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KONKURS
Zt OTE PIORO PRZEGLADU
ORGANIZACJI

Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, wydawca
miesiecznika Przeglgd Organizacji, ogtasza konkurs na najlepszy
artykut opublikowany w Przeglqdzie Organizacji w 2016 r.

Warunkami konkursu objete zostanq wszystkie artykuty opublikowane
w pierwszym i kolejnych numerach Przeglqdu Organizacji w 2016 r.
oraz nadestane do redakcji do dnia 31 pazdziernika 2016 r.

Ocenie jury bedzie podlegata przede wszystkim wartos¢ naukowa publikacji,
innowacyjnos¢ i oryginalnos¢ przeprowadzonych badan oraz sposoéb ich prezentacji.

Ogtoszenie wynikow konkursu nastqgpi po 15 grudnia 2016 r.
w siedzibie redakcji: Warszawa, ul. Gorska 6/10, lok. 71.
Nagrody:
I nagroda: 1500 zt — w formie bezptatnej publikacji trzech artykutow w Przeglqdzie
Organizacji, dyplom uznania oraz , Ztote pioro Przeglqdu Organizacji”,
Il nagroda: 1000 zt — w formie bezptatnej publikacji dwoch
artykutow w Przeglqdzie Organizacji oraz dyplom uznania,
lll nagroda: 500 zt — w formie bezptatnej publikacji jednego
artykutu w Przeglgdzie Organizacji oraz dyplom uznania.

Wyniki konkursu zostang ogtoszone w dwunastym numerze Przeglgdu
Organizacji oraz na stronie internetowej czasopisma.
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ZARZADZANIE JAKO DYSCYPLINA

NAUKOWA

Stanistaw Sudot

Wprowadzenie

obecnych czasach zarzadzanie staje si¢ coraz bar-

dziej skomplikowane. Wynika to z wielu okolicz-
nosci, ktére mozna syntetyzujaco sprowadzi¢ do stale
wzrastajacej zmiennoéci i ztozonosci §wiata. Zarzadzanie
uwaza si¢ obecnie za jeden z najwazniejszych czynnikéw
rozwoju gospodarczego i spotecznego krajow’.

W niniejszym opracowaniu zarzadzanie traktuje si¢ jako
nauke, ktorej efektem jest spotecznie uzyteczna wiedza
w postaci ustalonych prawidtowosci w funkcjonowaniu
organizacji zycia gospodarczego lub publicznego. W jej
ramach formuluje sie teorie ttumaczace i pozwalajace lepiej
zrozumie¢ okre$long rzeczywisto$¢. Nauki o zarzadzaniu®
pomagaja te rzeczywisto$¢ racjonalizowa¢. Niniejsze opra-
cowanie jest swego rodzaju syntetyczng reasumpcja wczes-
niej opublikowanych referatéw i artykutéw autora, ktory
chetnie podejmuje i podejmowal problematyke dotyczaca
aspektéw metodologicznych (Sudot, 2012). Opisano w nim
wybrane tematy zwigzane z zarzadzaniem jako dyscypling
naukows. Artykul jest efektem refleksji naukowej, ktora
byta mozliwa w wyniku wieloletniej obserwacji uczestni-
czacej, jako badacza i czlonka licznych gremiéw decyduja-
cych o aspektach formalnych nauk o zarzadzaniu.

Przedmiot i zakres nauk o zarzqdzaniu

D o dnia dzisiejszego przedmiot i zakres nauk o za-
rzadzaniu nie doczekaly sie okreslenia, ktére byloby
powszechnie albo prawie powszechnie akceptowalne,
cho¢ nie brak warto$ciowych propozycji w tym wzgledzie.
Bolestaw R. Kuc (2015, s. 115) twierdzi, ze definicji poje-
cia zarzadzania jest tyle, ilu autoréw pisalo na ten temat
w ciagu 100 lat. Przedmiot i zakres nauk o zarzadzaniu
to problem ztozony i trudny do zadowalajacego rozstrzy-
gniecia. Jednak niejasnosci, a tym bardziej — zamet wokot
tego, co nalezy do nauk o zarzadzaniu, jaki jest ich zakres
problemowy i rys metodologiczny oraz jakie sg ich grani-
ce w stosunku do innych nauk, nie sprzyja ich rozwojowi,
hamuje ten rozwdj, obnizajac range tych nauk. Nad takim
stanem ubolewat jeszcze w 1963 roku Peter E Drucker, wi-
dzac w braku okreslenia przedmiotu nauk o zarzgdzaniu
gltéwna przeszkode w ich rozwoju (Drucker, 1963; Krzyza-
nowski, 1985, s. 761 79).

Okreélenie ,,zarzadzanie” weszto do jezyka potocznego
i uzywane jest w bardzo réznych kontekstach znacze-
niowych. Tadeusz Oleksyn (2008, s. 54) powiedzial, ze

obecnie zarzadza si¢ wszystkim. Przyktadowo zarzadza
sie: przedsigbiorstwem, panstwem, réznorodnoscia, kon-
fliktem, wlasnym zdrowiem, otoczeniem, przyszloscig,
polityka, strachem itp. itp. Jest to wiec slowo absolutnie
niejednoznaczne. Lukasz Sulkowski (2005, s. 54) dodaje
do tej dziwnej sytuacji: ,Wspolczesnie okreSlenie zarza-
dzania jest naduzywane w odniesieniu do wszystkich
proceséw spotecznych (np. zarzadzanie konfliktem czy
zarzadzanie kulturg organizacyjng), a nawet w odnie-
sieniu do bytéw abstrakcyjnych (zarzadzanie chaosem)”.
Ten ,wszystkoizm” stowa zarzadzanie mozna by jakos
tolerowaé, gdyby to dotyczylo tylko jezyka potocznego.
Niestety, wieloznaczne rozumienie tego slowa znalazlo
prawo obywatelstwa takze w nauce, w tym w naukach
o zarzadzaniu. Dotyczy to nie tylko Polski, o czym moze
$wiadczy¢ nastepujace stwierdzenie w niemieckim pod-
reczniku akademickim: ,,Ani zakres nauki o zarzadzaniu
nie jest jasno zarysowany, ani samo pojecie zarzadzania
nie zostalo dotychczas w sposdb jednolity sprecyzowane”
(Steinmann, Schreyogg, 1992). Jest to sytuacja nie do
zaakceptowania.

Nalezy kategorycznie dazy¢ do zdefiniowania pojecia
zarzadzania. Wprawdzie nie trzeba definiowa¢ wszystkich
pojeé, ktérymi postugujemy si¢ w danej dyscyplinie, ale
jest to konieczne w odniesieniu do podstawowych poje¢
danej dyscypliny naukowej. Osobom watpiacym w sens
uscislania, precyzowania poje¢ i terminéw mozna przypo-
mnie¢, iz kazda mloda nauka zaczyna swoje istnienie nie
od formulowania matematycznych wzordéw wykrytych
prawidfowosci i praw, a od precyzowania podstawowych
pojeé, ktérymi sie postuguje. Bez tego grozi¢ bedzie w da-
nej nauce sytuacja biblijnej wiezy Babel: nie bedziemy sie
rozumie¢, mimo ze bedziemy uzywac tych samych stow.

Dazac do wyjasnienia pojecia zarzadzania, mozna
przyjaé, ze zarzadzanie jest jednym z rodzajéow szero-
ko rozumianego kierowania, obok administrowania,
dowodzenia, rzadzenia® oraz kierowania zespolem,
np. kierowanie przez brygadziste grupa robocza w za-
kladzie przemystowym lub kierowanie przez instruktora
szkolnym zespotem tanecznym. Te poszczegdlne formy
(rodzaje) kierowania odrézniaja sie obiektami swojego
zainteresowania i metodami badania. Majg tez odpo-
wiedniki w odrebnych dyscyplinach naukowych: nauki
o zarzadzaniu, nauka administracji, nauka o obronnosci
oraz politologia.
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Pojecie zarzadzania mozna réznie definiowaé w za-
leznosci od tego, co za najwazniejsze uwaza si¢ w zarza-
dzaniu (definicja nie moze by¢ zbyt dtuga). Dlatego, aby
moéwié o zarzadzaniu, proponuje sie przyjecie, ze:

1. Jest dzialaniem zespolowym (nie osobniczym) pro-
fesjonalnej dzialalnosci ludzi, tzn. dzialaniem po-
dejmowanym wspélnie dla realizacji przyjetego celu/
6w przez wigkszy lub mniejszy zesp6t ludzi.

2. Jest procesem dokonujacym sie w organizacji (in-
stytucji)®, niezaleznie od jej formy prawnej, wielko-
$ci, struktury przestrzennej i rodzaju dzialalnosci,
ktoéra ma spajajacy ja wspolny cel/e® oraz niezbed-
ne zasoby ludzkie, materialne i niematerialne’.
Gdy w pierwszych latach XX wieku zaczeto budowac
zreby nauk o zarzadzaniu, to ich prekursorzy wycho-
dzili z potrzeb burzliwie rozwijajacych si¢ wowczas
przedsiebiorstw przemystowych, ale juz woéwczas
sformulowane zasady zarzadzania odnoszono takze
do organizacji administracyjnych. Od poczatku nauk
o zarzadzaniu do obecnego czasu prawie powszech-
nie przyjmuje sie¢, ze pojecie zarzadzania wigze sie
tylko z organizacjami z poziomu mikro (Gorynia,
Kowalewski, 2013).

3. Jej organ zarzadzajacy (organ wladzy), przez realiza-
cje funkcji kierowniczych, ma wplyw na funkcjono-
wanie i rozwoj organizacji. Nie mozna méwic o zarza-
dzaniu organizacjg, gdy jej organ kierowniczy nie ma
zadnego wplywu na jej biezacg i przyszla dziatalnosé.
Gdy powyzsze trzy warunki nie s3 spetnione, to slo-

wo ,zarzadzanie” nalezy zastgpowad innymi slowami,

np. zamiast ,zarzadzanie wlasnym zdrowiem” nalezy
moéwic ,0 dbaniu o wlasne zdrowie” (troszczeniu sie

o nie). Nonsensem jest méwienie o zarzadzaniu samym

soba, wlasng karierg lub zarzadzaniu wiekiem organiza-

cji. Zamiast ,,zarzadzanie otoczeniem’, na ktére zazwy-
czaj mamy ograniczony wplyw, wlasciwym wyrazeniem
jest ,wplywanie (oddzialywanie) na otoczenie”, zamiast
zarzadzaé przyszloscia, na ktérg nasz wplyw jest mini-
malny, albo wrecz zerowy (,,jak mozna zarzadza¢ czyms,
czego jeszcze nie ma” (Bendyk, 2013)), wlasciwe jest
moéwienie o przewidywaniu lub prognozowaniu przy-
szloéci, zamiast o ,,zarzagdzaniu niepewnoscig” powinno
sie mowi¢ o ,zarzadzaniu w warunkach niepewnosci’,
zamiast ,zarzgdzanie warto$ciami” - ,kierowanie sie

w zarzgdzaniu warto$ciami’”.

Zarzadzanie jest dzialaniem czlowieka skierowanym
do innych ludzi, cho¢ powszechnie méwi sie: ,,zarza-
dzanie przedsi¢gbiorstwem lub w przedsigbiorstwie”,

»zarzadzanie szkotg lub w szkole” lub inng organizacja,
ale proces zarzadzania przebiega zawsze poprzez reak-
cje ludzi w tych instytucjach na decyzje zarzadzajacego.

Ta sama sytuacja zachodzi, gdy méwimy o zarzadzaniu

rzeczami (budynkami, maszynami, zasobami materia-

towymi). Zmiany w odniesieniu do tych rzeczy naste-
puja réwniez poprzez reakcje ludzi, ktdrzy sg za nie
odpowiedzialni®.

Kazda dziedzina i dyscyplina naukowa musi mie¢
swoje granice, ktére odréznialyby je od sasiednich dys-
cyplin. Problem tego rozgraniczenia, czyli delimitacji
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granic nauk, nie jest prosty i jest przedmiotem licznych
analiz, rozwazan i dyskusji ze strony naukoznawstwa
oraz konkretnych dyscyplin naukowych, a komplikuje
go powstawanie wcigz nowych dyscyplin. Trudnos¢ roz-
graniczenia dotyczy nie tylko nauk o zarzadzaniu, ale
takze innych dyscyplin spolecznych, takze w naukach
przyrodniczych.

Wigkszoé¢ autordw akceptuje sytuacje, ze okreslone
problemy wchodza w sklad wigcej niz jednej dyscypliny
naukowej i sg analizowane z réznych punktéw widzenia
przy zastosowaniu réznych metod badawczych. Przy-
kladowo motywacja pracownikéw przedsigbiorstw jest
problemem analizy w ekonomii, w naukach o zarza-
dzania, w socjologii oraz psychologii pracy. Podobnie
jest z problemem przywddztwa w organizacji. Z tego
powodu granice pomiedzy naukami powinny by¢ ela-
styczne. Zbyt ostre granice pomi¢dzy nimi utrudnialy-
by podejmowanie badan w zakresie probleméw, ktdre
wymagaja penetracji ze strony kilku dyscyplin. Stuszne
jest stwierdzenie, ze wazniejsza kwestia od wyznacza-
nia granic miedzy dyscyplinami nauk jest wspdtpraca
pomiedzy nimi, co nie umniejsza waznosci ich granic
(Morawski, 2001, s. 15).

Nalezy mie¢ $§wiadomo$¢, ze granice pomiedzy dys-
cyplinami i dziedzinami nauki w procesie ich rozwoju
zmieniaja si¢. Nastepuje przeplyw probleméw pomie-
dzy nimi, powstaja nowe dyscypliny, a nawet dziedziny
nauki, a wszystko to zmienia granice pomiedzy nimi.
Ponadto pola badawcze niektérych nauk nachodza na
siebie, przenikaja si¢. Dotyczy to w duzym stopniu nauk
o zarzgdzaniu. W miare ich rozwoju w coraz wiekszym
stopniu wchodza one np. na teren socjologii i psycho-
logii, matematyki, a takze informatyki. Postep w jednej
dyscyplinie naukowej wptywa korzystnie na rozwéj in-
nych dyscyplin. Ponadto juz dawno zauwazono, ze na
styku dyscyplin powstajg najbardziej ciekawe koncepcje
naukowe.

Twierdzenia i paradygmaty
nauk o zarzqdzaniu

todos¢ nauk o zarzadzaniu powoduje, iz wiele

nawet podstawowych kategorii, poje¢ i twierdzen
jest réznie rozumianych oraz ze zbyt wiele jest w nich
elementéw nieudowodnionych metodami naukowymi,
stwierdzen niesprawdzonych lub niesprawdzalnych,
zbyt wiele jest tu subiektywizmu. Bardzo tatwo buduje
sie ,nowe teorie” w zakresie zarzadzania, ktérym brak
jest dostatecznej weryfikacji, tak Zze mozna je traktowa¢
co najwyzej jako hipotezy. Widoczne jest rowniez wyste-
powanie trendéw modowych na zajmowanie si¢ okreslo-
nymi problemami. Najbardziej dramatycznie sytuacje te
w omawianych naukach wyrazil Harold Koontz (1961;
1980), moéwiac o dzungli w teorii organizacji, a w kon-
wengcji raczej prze§miewczej sytuacje te przedstawili zna-
ni dziennikarze, piszac ,teoria zarzadzania przypomina
przystowiowy groch z kapusta. Ksigzki renomowanych
profesoréw stoja na polce obok publikacji podejrzanych
szamanow” (Micklethwait, Woolridge, 2000).
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Nalezy zwrd6ci¢ uwage na wazne cechy charakteryzu-
jace twierdzenia nauk o zarzadzaniu. Sq one nastepujace:
1. Stopien pewnosci i Scisto$ci twierdzen nauk o za-

rzadzaniu (podobnie do innych nauk spotecznych)

jest nizszy niz jest to w naukach $cistych i przyrod-
niczych. Wynika to nie tylko faktu, ze s one mlo-
de, ale takze z ich natury. W przedmowie do ksigzki

»0 szcze$ciu” Wladystaw Tatarkiewicz pisze, ze dazac

do tego, aby miala ona charakter naukowy, starat sie,
aby zawierala twierdzenia mozliwie pewne, jasne,
$cisle sformulowane, zaznaczajac, ze o szcze$ciu nie
mozna moéwié rzeczy tak pewnych, jasnych i §cistych
jak w matematyce czy fizyce (1962, s. 9-10). Powolu-
jac sie na Arystotelesa, zamieszczajac na czele ksigzki
jego poglad, ze ,nie we wszystkich wywodach trzeba
szukaé tego samego stopnia $cisloéci” (Arystoteles,
1956). Ponadto nalezy podkresli¢, iz w odrdznieniu
od nauk przyrodniczych, w ktérych przewazaja pro-
blemy wymierne ilo$ciowo, w badaniach dotycza-
cych zarzadzania kwantytatywnos¢ ich wynikow jest
ograniczona. W badaniach tych muszg by¢ brane pod
uwage w duzym stopniu takze czynniki o charakte-
rze jako$ciowym, wynikajace z tego, ze w procesach
zarzgdzania ma si¢ do czynienia z postawami ludzi,
ktérzy kieruja sie¢ nie tylko wzgledami racjonalno-
$ci, ale takze subiektywnymi pogladami i emocjami,
ktére z trudem poddaja si¢ pomiarom. Twierdzenia
omawianych tu nauk tylko w bardzo ograniczonym
stopniu moga by¢ weryfikowane na podstawie po-
wtarzanych przez rdine osoby eksperymentow, co
uniemozliwia stosowanie zasady badawczej ceteris
paribas.

2. Twierdzenia nauk o zarzadzaniu maja ograniczony
zasieg wazno$ci w przestrzeni. Organizacje, bedace
obiektami badan nauk o zarzadzaniu, s3 wspolczes-
nie bardzo zrdéznicowane, zalezac od poziomu tech-
nicznego i spoleczno-gospodarczego, a tym samym
mocno uzaleznione od kontekstu cywilizacyjnego
i kulturowego narodéw i spoteczenstw. Mechaniczne
przenoszenie tych samych twierdzen z jednego konty-
nentu czy kraju do innego, z jednej organizacji do in-
nej jest zwigzane z ryzykiem. Obiektywnos¢ ocen jest
tu bardzo trudna, co ogranicza uniwersalizm stwier-
dzen nauk o zarzadzaniu.

3. Trwalo$¢ twierdzen jest ograniczona. Na skutek roz-
woju nauki, zmian w technice, w zyciu gospodarczym
i spotecznym, a takze w samych organizacjach, twier-
dzenia te po uplywie pewnego czasu moga juz nie
przystawa¢ do nowej rzeczywistosci, dezaktualizujg
sie, staja sie falszywe, co oznacza, Ze zamiast pomagaé
praktyce zarzadzania, moga jej szkodzié.

Filozof méwi, ze ,nauki nie mozna pojmowa¢ jako
narastajacego katalogu twierdzen ,ostatecznie prawdzi-
wych’, ktére raz przyjete nie podlegaja kwestionowaniu
i ze rozwoju nauki nie mozna uwaza¢ jako po prostu
dodawania prawd do prawd. Kazde nowe osiggniecie
naukowe moze w kazdej chwili zosta¢ ulepszone, sko-
rygowane innymi osiggnieciami (...), moze by¢ zawsze
zastapione innymi, doskonalszymi i bardziej nowoczes-
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nymi (...), zadnego badania teoretycznego nie mozna
nigdy traktowaé tak, jakby bylo one definitywnie za-
mkniete, czyli nie podlegajace dalszemu poglebieniu,
rozszerzeniu, korygowaniu, uzupelnianiu” (Geymonat,
1966, s. 116, 128, 129).

Odmienno§¢ warunkéw w czasie i w przestrzeni
sprawia, ze prawa ustalone w naukach o zarzadzaniu
w okreslonym czasie i w okreslonym miejscu moga by¢
zupetnie nieadekwatne w stosunku do rzeczywistoéci
w innym czasie (zwlaszcza odleglym) i w innym miejscu
nie moga uchodzi¢ za prawa ich dotyczace. ,,Rozciaga-
ne” w czasie lub w przestrzeni prawa tych nauk nie beda
w odmiennych warunkach prawdziwe. Stusznie Lukasz
Sulkowski pisze, ze ,wiedza nauk o zarzadzaniu ma cha-
rakter nieuniwersalny, przyblizony i niepewny” (Sutkow-
ski, 2009, s. 17).

Stusznie niektorzy autorzy (Bielski, 1996, s. 27; Krzy-

zanowski, 1999, s. 103; Kozminski, 2004, s. 10; Sulkow-
ski, 2005, s. 19; Zimniewicz, 2006; Drucker, 2002, s. 112)
zwracajg uwage na to, Ze nauki spoleczne, w tym nauki
o zarzadzaniu, nie dysponuja, jak nauki $ciste i przy-
rodnicze, niezmiennymi (lub prawie niezmiennymi)
»prawami naturalnymi’, co oznacza, ze ,prawa’ tych
pierwszych sa ograniczone w czasie i przestrzeni. Po-
szukiwanie ,,prawd wiecznych” w naukach o zarzadzaniu
jest utopia.

Wéréd naukowcéw w kontekscie twierdzen nauko-
wych wazne, wrecz fundamentalne, znaczenie ma ter-
min ,paradygmat”, ktéry do nauki wprowadzil w roku
1962 i nastepnie rozwingt w roku 1977 Thomas Kuhn.
Pojecie paradygmatu jest bardzo rdznie pojmowane
i definiowane. Nierzadko slowa ,,paradygmat” uzywa sie
w sensie waznej zasady dzialania praktycznego. W tym
opracowaniu stowo ,,paradygmat” rozumiemy jako kate-
gorie naukows, jako kluczowe twierdzenie (przekona-
nie) naukowe, ktore zostalo udowodnione metodami
naukowymi i ktore przez dluzszy czas jest uznawane
przez ogol (wspolnote) uczonych, a przynajmniej
przez ich znaczna cze$¢ i stanowi fundament danej
dyscypliny naukowej. Na jej podstawie buduje si¢ inne,
bardziej szczegdtowe twierdzenia naukowe. Paradygma-
ty wyznaczajg kierunki w mysleniu i w badaniach na-
ukowych. Moga one dotyczy¢ duzych obszaréw nauk lub
tylko okreslonych ich dyscyplin, a nawet subdyscyplin.

Formulowanie prawd naukowych oraz paradygma-
tow w naukach spotecznych, do ktérych nalezg nauki
o zarzadzaniu, jest trudne ,ze wzgledu na - jak pisze
John G. Kemeny (1967, s. 252) - tradycyjna nieostros¢,
wieloznaczno$¢ i emocjonalne zabarwienie badania oraz
z powodu zlozonosci wlasciwej istotom ludzkim”.

Zadawane jest czgsto pytanie, czy nauki o zarzadza-
niu dysponuja powszechnie przyjetym paradygmatem
naukowym czy kilkoma paradygmatami (moéwi si¢ wow-
czas o wieloparadygmatyczno$ci danej nauki), ktore wy-
znaczalyby dominujace podejscie badawcze w dyscypli-
nie. Chyba stusznie Piotr Ploszajski (1985, s. 33) i Lukasz
Sulkowski (2005, s. 52-54) stwierdzaja, ze nauki o zarza-
dzaniu znajdujg si¢ w przedparadygmatycznym stadium
rozwoju. Stadium to Piotr Ploszajski nazywa etapem
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empiryczno-zbierackim w przeciwienstwie do etapu teo-
retyczno-wyjasniajacego, gdy nauki o zarzadzaniu beda
juz rozwiniete, dysponujac wtedy uargumentowanymi
teoriami. Formulowanie prawd naukowych oraz para-
dygmatéw w naukach spolecznych, do ktérych naleza
nauki o zarzadzaniu, jest trudne ,ze wzgledu na trady-
cyjng nieostro$¢, wieloznacznos$¢ i emocjonalne zabar-
wienie badania oraz z powodu zlozonosci wlasciwej isto-
tom ludzkim” (Kemeny, 1967, s. 252). Wystepuja takze
poglady, ze w naukach o zarzadzaniu paradygmaty takie
juz istniejg, ale ulegaja ewolucji odpowiednio do zmian
w otoczeniu biznesowym i w samych organizacjach.

Cho¢ - jak dotad - nie zostaly wyraznie wyarty-
kutowane takie podstawowe twierdzenia ze strony
badaczy w zakresie nauk o zarzadzaniu, ktére mogltyby
by¢ uznane za ich paradygmaty, to jednak nie nalezy
sadzi¢, aby nie mozna juz bylo znalez¢ w literaturze
takich sformulowan, ktére moglyby stanowi¢ ,kanony”,
podstawowe zasady zarzadzania, a nawet pretendowaé
do roli paradygmatéw. Jezeli nauki o zarzadzaniu maja
mie¢ w pelni range powaznej dyscypliny naukowej, to jej
przedstawiciele musza podja¢ trud wygenerowania ich
paradygmatdw.

Jednosé czy wielos¢ teorii
w naukach o zarzqdzaniu?

W szystkie nauki, badajac rzeczywisto$¢ przyrodni-
czg czy spoleczny, szukaja zaleznoéci, prawidlowo-
$ci miedzy elementami tej rzeczywisto$ci lub nastepstwa
w czasie miedzy nimi, ustalajg hipotezy i twierdzenia
naukowe oraz prawa i budujg teorie naukowe. Nauki
o zarzadzaniu tez to robig i musza to robi¢, jezeli chca
by¢ nauka.

Stowo ,teoria” jest roznie rozumiane®. Przez teori¢ na-
ukowg rozumie sie tu zespot definicji, hipotez, twierdzen
i praw dotyczacych okreslonej dziedziny rzeczywisto$ci,
ktére tworza rzeczowo powigzang oraz logicznie upo-
rzadkowang i spdjna calo$¢'’. W tym sensie teoria daje
opis badanej rzeczywistosci, oparty na ,systematycznej
i mozliwie zupelnej obserwacji, wspartej wewnetrznie
niesprzecznymi przemysleniami oraz, tam gdzie jest to
mozliwe, eksperymentem, a przy tym dazacej do wykry-
cia - o ile sie da — okreslonych prawidtowosci zaobserwo-

wanych proceséw i trwalych korelacji miedzy zjawiskami”

(Zieleniewski, 1972, s. 41).

Za naukowe uwaza si¢ te teorie, ktdre sa wynikiem
badan potwierdzonych przez innych uczonych. Angiel-
ski fizyk John Ziman (1972, s. 41) napisal: ,,Fakty i teo-
rie naukowe musza przej$¢ okres krytycznych badan
i prob ze strony innych kompetentnych i bezstronnych
0s6b i musza si¢ okaza¢ na tyle przekonujace, by zyskaé
niemal powszechng akceptacje (...). Nauka dazy do jak
najszerszej jednomyslnosci racjonalnych przekonan”
Z drugiej jednak strony, w kazdej dyscyplinie naukowej
- nawet najbardziej dojrzatej — wystepuje réwnoczeénie
wiele teorii inaczej wyjasniajacych problemy. Doskona-
tym przykladem moga tu by¢ teorie motywacji. ,,Poza
obszarem jednomyslnoéci znajduje si¢ obszar mniej lub
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bardziej podzielonych zdan” (Waszkiewicz, 1982, s. 95).
Uzupelniaja si¢ one, ale czesto sg catkowicie lub w duzym
stopniu ze sobg sprzeczne. Jedne twierdzenia i teorie na-
ukowe s3 z czasem zastepowane innymi''. Nastepuje to
najczesciej na drodze ewolucyjnej, ale od czasu do czasu
mamy w okre$lonej nauce do czynienia z rewolucjami
naukowymi. Wystarczy dla przykladu wspomnie¢ o rewo-
lucji kopernikanskiej. Przyjmuje tu stwierdzenie Jerzego
Bogdanienki (2008, s. 144), ze rewolucyjne przejscie od
jednego do drugiego paradygmatu stanowi zasadniczy
schemat rozwoju dojrzalej nauki. Stad filozofowie méwia,
ze cztowiek nie moze osiggna¢ petnej prawdy, moze tylko
do niej dazy¢ i do niej sie zblizy¢. Rzeczywistos¢ oddaje
stwierdzenie, ze doj$cie do powszechnej zgody w jakims
segmencie nauki jest poprzedzone zazwyczaj etapem
burzliwej konfrontacji stanowisk naukowych'?. Dotyczy
to szczegblnie wszystkich nauk spotecznych, a w tym tak-
ze nauk o zarzadzaniu.

Cechg charakteryzujacg obecny stan nauk o zarza-
dzaniu w Polsce i w innych krajach rozwinietych jest
wystepowanie w nich wielu kierunkdéw, podejs¢, szkot
oraz wielu teorii i metod w réznych ich zakresach. Wciaz
zglasza si¢ nowe propozycje w tym zakresie, czesto zwra-
ca si¢ uwage na ujawniajace sie nowe tendencje i trendy
rozwojowe w zakresie zarzadzania. Mozna wrecz po-
wiedzie¢ o narastaniu lawiny z propozycjami nowych
koncepcji. Pojawianiu si¢ nowych towarzyszy porzu-
canie innych, a nawet zapominanie o nich. Rozmaito$§¢
i réznorodnos¢ koncepcji nie jest czym$ ujemnym, ale
odwrotnie - jest zasobem, ktéry kazda dyscyplina na-
ukowa powinna ceni¢ i dalej rozwijaé. Jest zrozumiale,
ze w pierwszym okresie swojego rozwoju, czyli na etapie
swojej mlodosci, chyba kazda dyscyplina naukowa zapo-
zycza metody badawcze od starszych, uksztalttowanych
juz dyscyplin, niejako wchlaniajac je w siebie. Z czasem
sama wypracowuje swoje wlasne, oryginalne metody
poznania naukowego. Postulat, aby kazda nauka postu-
giwala sie wylacznie przez siebie wypracowanymi meto-
dami, jest nieuzasadniony i nierealny, wrecz utopijny.

Przechodzac do postulatu jednej podstawowej teorii
w naukach o zarzadzaniu, nalezy wyraznie powiedzie¢,
ze postulat ten $wiadczy o niezrozumieniu istoty nauki.
Chyba we wszystkich naukach, w tym w naukach o za-
rzadzaniu, wystepuje wiele teorii i nie s one niezmienne
w czasie. Zmieniajg si¢ pod wplywem nowych badan,
a poza tym wplywaja na nie takze uzyskiwane do$wiad-
czenia w praktyce zarzadzania.

Wieloé¢ teorii nie moze by¢ kwestionowana w nauce.
Odmienne podstawy i teoretyczne obja$nienia badanej
rzeczywistosci stuza rozwojowi nauki. Watpienie i pod-
wazanie dotychczasowej wiedzy jest podstawg naukowe-
go myslenia. Niezgodno$ci i réznice w teoriach czesto
prowadza do przelomowych rozwigzan naukowych.
Mary Hatch (2002, s. 54) stwierdza zdecydowanie, ze zlo-
zonych problemdéw nie mozna objasnia¢ tylko w oparciu
o0 jedng teorig, a niewatpliwie w obszarze zarzadzania nie
brak takich ztozonych probleméw.

Préby poszukiwania w naukach o zarzadzaniu jed-
nej teorii s niemozliwe do zrealizowania. Mary Hatch
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okreéla je utopia. Podobne stanowisko zajmuje Witold
Kiezun", méwiac: ,nie ma szans na stworzenie jednej
ogolnej teorii organizacji i zarzadzania, ktéra jednoczy-
taby wszystkie nurty w tych naukach” Dodajmy jeszcze
stanowisko Ewa Mastyk-Musiat (2010, s. 15), ze ,sila
nauk o zarzadzaniu tkwi w réznorodnosci” oraz Stawo-
mira Lachowskiego (2012, s. 22), ktéry powiedzial, ze
»hie ma w zarzadzaniu jednej powszechnie obowiagzujacej
i najbardziej skutecznej teorii”. Mozna w zwiazku z tym
zakwestionowaé tytuly niektérych ksiazek pt. ,Teoria
zarzadzania” lub ,Teoria organizacji” Nie ma bowiem
jednej teorii w tych obszarach — wystepuje réwnolegle
wiele teorii. Trzeba jeszcze do tego dodaé, ze nie ma - jak
podkresla Geert Hofstede (1994) - obiektywnej mozli-
wosci oceny, ktére zarzadzanie w tym lub innym kraju
jest lepsze lub gorsze.

W naukach o zarzadzaniu powinno wspolegzystowaé
kilka ogélnych, blizej okreslonych koncepcji, ktére kon-
centrujg wokdt siebie bardziej szczegélowe koncepcje.
Mysl te w toku dyskusji naukowej sformulowal Adam
Szpaderski (2012, s. 7). Wydaje sig, Ze jest ona w pelni
zasadna przy podejmowaniu wysitku nad przeprowa-
dzeniem niezbednej klasyfikacji dotychczasowego do-
robku nauk o zarzadzaniu w zakresie teorii, koncepcji
i metod zarzadzania. Bez podjecia tego arcytrudnego
zadania grozi teoretyczna dezintegracja (fragmentacja)
nauk o zarzadzaniu. Przywolany badacz chyba stusznie
uwaza to zjawisko za najwazniejszy problem metodo-
logiczny, przed ktdrym stoja wspolczesne nauki o za-
rzadzaniu, piszac dalej, ze ,problem dezintegracji tych
nauk polega na postepujacym rozpadzie ich struktury
na niezliczone, w duzej mierze niespdjne i trudno po-
réwnywalne ze sobg kawatki, ktérym brakuje wspdlnej
podstawy teoretycznej” (Szpaderski, 2012, s. 7). Przed
zjawiskiem fragmentacji nauk o zarzadzaniu ostrzegat
Jerzy Trzcieniecki (2005). Pisal on, ze nauka o zarzadza-
niu zmienia si¢ w zbiér rozlacznych przepiséw szcze-
golowych o ograniczonej stosowalnoéci, rozpada na
fragmenty o coraz wyzszym stopniu specjalizacji i kom-
plikacji, obrasta w podreczniki stanowigce spis coraz
bardziej szczegdtowych dyrektyw praktycznych.

Stwierdzajac konieczno$¢ wystepowania wielu teorii
zarzadzania, proponuje si¢ rozwazy¢, czy byloby uza-
sadnione wprowadzenie pojecia doktryny zarzadzania,
zamiast lub obok terminu paradygmatu, jak to ma miej-
sce w takich spolecznych dyscyplinach naukowych, jak
prawo, ekonomia, socjologia czy politologia. Doktryne
w naukach o zarzadzaniu rozumialoby sie jako ogét
(synteze) przekonan i twierdzen okreslonego uczonego
lub grupy uczonych, charakteryzujacych ich gléwne
poglady naukowe (teorie), dotyczace zarzadzania oraz
stosowania okre$lonych metod badawczych w obszarze
zarzadzania. Mozna by np. méwi¢ o klasycznej (trady-
cyjnej), ekonomicznej doktrynie zarzadzania, doktry-
nie zasobowej, socjologicznej, systemowej, doktrynie
réwnowagi, matematycznych i innych. Wydaje si¢, cho¢
zapewne stwierdzenie to jest dyskusyjne, ze wyrazenie
»paradygmat” pozwala sadzi¢, iz mamy do czynienia ze
stwierdzeniem naukowym calkowicie pewnym, nato-
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miast wyrazenie ,doktryna” jakby sugeruje, ze mamy
do czynienia z sytuacjg alternatywna, w wigkszym lub
w mniejszym stopniu dyskusyjng, co bardziej odpowia-
da naturze nauk spotecznych.

Miejsce nauk o zarzqdzaniu
w klasyfikacji nauk

N auki o zarzadzaniu wystepuja w Polsce jako dys-
cyplina naukowa w obszarze nauk spolecznych
w dwodch dziedzinach, a mianowicie w naukach eko-
nomicznych i w naukach humanistycznych. Jest to
rozwigzanie dziwaczne, aby jedna dyscyplina naukowa
byla w dwoch dziedzinach nauki. Mozna wyrazié prze-
konanie, ze nauki o zarzadzaniu powinny by¢ uznane
jako samodzielna dziedzina nauki, jak ma to miej-
sce w krajach anglosaskich, w ktérych ,, management
sciences” i ,economics” s rozdzielone. Podobnie jest
w krajach niemieckojezycznych, gdzie pod nazwami
»Volkswirtschaftslehre” i ,Betriebswirtschaftslehre” wy-
stepuja dwie nauki.

Rozwigzywanie problemdéw zarzadzania wymaga
z reguly ich naswietlenia z wielu stron, z pozycji wiecej
niz z jednej dyscypliny naukowej, np. z pozycji eko-
nomii, socjologii, psychologii, informatyki i jeszcze
innych. Z tego powodu spotykamy si¢ z okre$laniem
nauk o zarzgdzaniu jako dyscypliny interdyscyplinar-
nej. Okreélanie to nie jest trafne: miesza si¢ tu granice
dyscyplin naukowych z pomocg w rozwigzywaniu pro-
bleméw zarzadzania ze strony innych dyscyplin. Stusz-
nie Leszek Krzyzanowski (1985, s. 57-58) napisal, ze
to nie nauki, lecz problemy badane przez te nauki maja
interdyscyplinarny charakter. Méwienie o interdyscy-
plinarnym charakterze nauk o zarzgdzaniu podwaza ich
tozsamo$¢ i samodzielnos$¢ w klasyfikacji nauk.

Subdyscypliny w naukach o zarzqdzaniu

becnie widoczna jest w Polsce tendencja do wyod-

rebnienia si¢ z nauk o zarzadzaniu innych samo-
dzielnych dyscyplin, przy czym juz formalnie wyodrebni-
fa si¢ dyscyplina finanse. Dlatego autor artykulu lobbuje
za uksztaltowaniem w Polsce w naukach o zarzadzaniu
kilku specjalnosci badawczych, czyli subdyscyplin, jak
ma to miejsce w anglosaskim ,management sciences”
oraz w niemieckojezycznym , Betriebswirtschaftslehre”,
ale bez traktowania tych specjalnosci jako samodziel-
nych dyscyplin.

Najbardziej ogélnym podzialem nauk o zarzadzaniu,
ktéry sie juz dokonal w krajach anglosaskich i w kra-
jach niemieckojezycznych, jest podzial na zarzadzanie
w jednostkach gospodarczych, okreslane czesto jako
zarzadzanie biznesowe, oraz zarzadzanie w organi-
zacjach publicznych: rzadowych i samorzadowych'.
Podzial ten jest w pelni uzasadniony. Organizacje biz-
nesowe i organizacje publiczne maja odmienne cele i za-
dania oraz zakres samodzielnoéci. Inne sg tez zrddta ich
dochodéw oraz odmienne podstawy prawne, regulujace
ich dzialalnos¢.
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Zarzadzanie w  organizacjach  gospodarczych
uksztaltowalo sie wczesniej w stosunku do organizacji
publicznych. Nalezy sie zgodzi¢, iz nauki o zarzadzaniu
w zbyt malym stopniu koncentrowaly dotad w sferze
publicznej swdj wysilek badawczy. Okolicznos¢ ta
uzasadnila stwierdzenie Barbary Kozuch (2004, s. 9)
o asymetrii w rozwoju zarzadzania na korzy$¢ przed-
siebiorstw. Nadrobienie dotychczasowego zaniedbania
w tym obszarze bedzie wyrazem otwarcia si¢ nauk
o zarzadzaniu na nowe i wazne dziedziny i problemy
zycia spotecznego, przyczyniajac si¢ do podniesienia
ich sprawnoéci.

Sadzi sig, iz wiele metod zarzadzania wypracowa-
nych w przedsi¢biorstwach daje si¢ mutatis mutandis
zastosowaé w organizacjach publicznych, ale wymaga
to przeprowadzenia stosownych badan i doswiadczen
(Eichhorn, 2003; Kozuch, 2004, s. 60; Thom, 2003,
s. 47-48). Niektdrzy autorzy podkreslaja, iz nastepuje
zblizenie metod stosowanych w organizacjach publicz-
nych do metod wykorzystywanych w organizacjach biz-
nesowych. Wiem, ze na Uniwersytecie Harvarda osoby
studiujace zarzadzanie publiczne uczestnicza w niekto-
rych zajeciach z zarzadzania biznesowego.

Wydaje si¢, ze w zarzadzaniu w jednostkach go-
spodarczych dojrzewa juz sytuacja do uksztaltowania
si¢ bardziej szczegdlowych subdyscyplin. Wyrazne
uksztaltowanie si¢ w naukach o zarzadzaniu subdyscy-
plin daloby nastepujace korzysci:

. uznanie pewnej autonomii specjalizacji naukowych,
a tym samym podniesienie ich rangi,

- wzbogacenie probleméw i metod badawczych, a tym
samym powstanie mozliwosci pogtebienia naukowej
penetracji ztozonych probleméw i ich wigkszej uzy-
tecznoéci praktycznej,

. powstanie bardziej
naukowych.

Takie ustanowienie subdyscyplin, ktére bedzie ko-
rzystne dla rozwoju calej dyscypliny zarzadzania, nie
jest proste. Podstawg ich wyznaczania jest najczesciej
obszar dzialalno$ci organizacji, gdyz rdzne problemy
zarzadzania wymagajg innego podejécia i innych me-
tod badawczych. Natomiast ustanowienie subdyscy-
plin wedlug juz uksztaltowanych lub wedlug dopiero
ujawniajacych sie kierunkéw ma te ujemng strone, Ze
tych kierunkdéw jest bardzo duzo i - jak wykazuje do-
$wiadczenie - podlegajac czesto modzie, majg krotki
zywot. Nie nalezy poszukiwaé jakiego$ jednego kryte-
riom podzialu zarzadzania na subdyscypliny. Nalezy
si¢ natomiast przy tym kierowa¢ gléwnie tendencjami
w rozwoju na $wiecie tych nauk, biorgc pod uwage juz
uksztaltowane i dopiero ksztaltujace sie subdyscypliny
w Polsce i w krajach, w ktérych nauki o zarzadzaniu
s bardziej rozwiniete.

Nalezy ponadto dazy¢ do tego, aby propozycje w od-
niesieniu do subdyscyplin w naukach o zarzadzaniu
byly ze zrozumieniem przyjete przez cale, a przynaj-
mniej przez dominujacg cze¢$¢ srodowiska naukowego
w zakresie zarzgdzania. Nie bedzie to latwe i bedzie
wymagaé wielu dyskusji w tym $rodowisku.

zintegrowanych  $rodowisk
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Przypisy

1) Mocno podkresla to PE Drucker (1980), piszac, ze nie-
sprawne zarzadzanie bezposrednio hamuje tempo wzrostu
gospodarczego kraju i uniemozliwia spelnienie rosngcych
oczekiwan spoteczenstwa.

2) Nazwa ,nauki o zarzadzaniu” zostala przyjeta w Polsce
w oficjalnej klasyfikacji nauk, cho¢ osobiscie sadze, ze lepiej
byloby uzywaé w odniesieniu do konkretnych dyscyplin na-
ukowych liczby pojedynczej, rezerwujac liczb¢ mnoga dla
dziedzin nauki, np. nauki techniczne, nauki ekonomiczne,
nauki medyczne.

3) L. Krzyzanowski (1985, s. 302) stwierdzil, ze ,trzeba ... wy-
raznie rozgraniczy¢ rzadzenie od zarzadzania’, natomiast
R. Rutka (2001, s. 83-88) jednoznacznie stwierdzil, ze admi-
nistrowanie, dowodzenie i rzgdzenie, bedgce formami kiero-
wania, sg pojeciami bliskoznacznymi w stosunku do zarzg-
dzania. Stanowisko R. Rutki utwierdzilo mnie w podanym
tu podziale kierowania.

4) Autorowi zwrécono uwage w jednej z dyskusji, iz okre$lenie

»zarzadzanie” jest uzywane takze w odniesieniu do przedsieg-

biorstw jednoosobowych, w ktérych nie mamy do czynienia
z praca zespotows, a wszystkie dziatania i decyzje podejmuje
wladciciel-menedzer. Istotnie, przedsigbiorstwa takie wyste-
puja obecnie, np. w sferze finanséw i doradztwa biznesowego.
Wrtasciciel moze podejmowac decyzje zwigzane z wielkimi
kwotami pieni¢znymi. Sytuacje taka umozliwia wysoki roz-
woéj Internetu i $rodkéw telekomunikacji. W takiej sytuacji
nalezy jednak méwi¢ nie o zarzadzaniu, a o jednoosobo-
wym kierowaniu organizacja (przedsigbiorstwem), rezer-
wujac stowo ,zarzadzanie” tylko do dzialan zespolowych.
W uksztaltowanym w skali §wiatowej management sciences
wystepuja na porzadku dziennym takie problemy, jak struk-
tury organizacyjne, kadra kierownicza, przywoédztwo, ktére
nie wystepuja w organizacjach jednoosobowych.

5) Jednoznaczne jest stwierdzenie PE Druckera (2009, s. 17),
ze ,zarzadzanie jest konkretnym wyrdzniajacym si¢ instru-
mentem kazdej organizacji”.

6) Wspélnota celéw moze dotyczy¢ réznych typdéw organizacji,
w tym takze sktadajacych si¢ z wielu czgéci, zlokalizowanych
nawet w roznych czesciach $wiata i wyposazonych w duzy
zakres samodzielnosci, np. koncerny (korporacje) krajowe
lub migdzynarodowe.

7) Waznym problemem, ktorego si¢ w artykule nie analizuje,
jest kwestia, czy w odniesieniu do zarzadzania gming, mia-
stem, regionem, wojewédztwem, powiatem, a wiec w odnie-
sieniu do organizacji poziomu mezo, mozna méwi¢ o zarza-
dzaniu, a moze raczej o administrowaniu. Trudno te kwestie
rozstrzygna¢ jednoznacznie. Jednak z pewnoscia nie jest
wlasciwe moéwienie o zarzadzaniu panstwem (szczegdlnie
demokratycznym), w ktéorym wystepuje konstytucyjna zasa-
da podziatu wladzy w panstwie demokratycznym na wladze:
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ustawodawczg, wykonawcza i sagdowniczg. Dodatkowo na-
lezy uwzglednia¢ kwestie¢ praw obywatelskich, co ma funda-
mentalne znaczenie dla rzgdzenia panstwem.

8) Interesujacy zwiezta definicje zarzadzania proponuje A. Szpa-
derski (2013, s. 83): ,Zarzadzanie jest to wywieranie wplywu
podmiotu A - dzieki sprawowanej wladzy - na inne podmioty
w taki sposdb, by te podmioty w mozliwie wysokim stopniu
wykonywaly to, co zadaje podmiot A”.

9) Lapidarne jest tu nastepujace powiedzenie: ,Teoria oznacza
rézne rzeczy dla réznych ludzi” (Frankfort-Nachmias, Nach-
mias, 2001, s. 53).

10) A. Noga (2009, s. 44) postuguje si¢ nastepujaca definicja teo-
rii: ,,Przez teori¢ naukowg bedziemy rozumie¢ spdjny system
rozumien i twierdzen, wyjasniajacych jakie§ zjawiska i nie-
kiedy réwniez pozwalajace przewidywac jakie$ zjawiska lub
dostrzega¢ nowe mozliwosci”. Bardziej rozwinietg definicje
teorii daje J. Zieleniewski (1969, s. 45): ,,Teoria to opis rzeczy-
wistosci, a w szczeg6lnosci opis mniej lub bardziej regularnie
sie powtarzajacych zaleznosci miedzy stanami i zmianami
standw rzeczy, uproszczony przez pominiecie tych szczego-
16w, ktoére z jakiego$ wzgledu uwazamy w danym przypadku
za nieistotne — opis sporzadzony gltéwnie po to, aby sobie uta-
twi¢ orientacj¢ w tej rzeczywistosci’.

11) W odniesieniu do nauk o zarzadzaniu J. Trzcieniecki (2005,
s. 3) stwierdza, ze ,,niektore teorie i hipotezy naukowe zanika-
ja, poniewaz si¢ nie sprawdzily, inne zostaly wchlonigte przez
nowe teorie, wszechstronniejsze lub bardziej $cisle.

12) Warto przytoczy¢ tu charakterystyczng wypowiedz R.G.A. Dol-
by (1998, s. 5, 231): ,,mimo ze nauka na kazdym kroku elimi-
nuje dawne bledy, zwigksza precyzj¢ i zakres wiedzy, przecho-
dzi od czasu do czasu rewolucje, w wyniku ktérych pozornie
niewzruszone dogmaty zostaja obalone. Dalej autor ten zwraca
uwage, ze nowe teorie na skutek niedopracowania tatwo jest
obala¢ i dlatego by¢ moze nie nalezy ich z miejsca odrzucac.

13) W. Kiezun, wypowiedZ na seminarium ,Krytyczna teoria or-
ganizacji” w Wyzszej Szkole Przedsiebiorczo$ci i Zarzadzania
im. Leona Kozminskiego w dniu 9 pazdziernika 1997 r.

14) W krajach niemieckoj¢zycznych organizacje publiczne okre-
§la sie jako ,,6ffentliche Unternehmen”.
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Management as a Science Discipline

Summary

Management is a type of widely understood govern-
ment. It is a group of action, a professional activity of
people. It is a process of an organization. Management
staff has influence on functioning and development of
an organization. The borders between management and
other disciplines should not be too clear. Management
sciences statements are characterized by a low level of
accuracy. The second feature of management sciences is
a scope limitation of their statements. The third one, is
their life limitation. Management sciences, being New,
are in their pre-paradigmatic stage. A lot of theories and
research methods constitute them. In order to lack of
general accepted classification of disciplines in manage-
ment sciences and their constantly development, there is
a danger of their fragmentation. Management sciences
should endeavour to become an independent field of
science. There is a need of formation of subdisciplines
in management sciences in The first place of business
management and public management.

Keywords

management, methodology, paradigm

METODY NAUKOWE W METODOLOGII

NAUK O ZARZADZANIU

Marek Lisinski

Wprowadzenie

M etoda jest wyznacznikiem kazdej nauki. Przesadza o jej
istocie. Znajduje odniesienie nie tylko do jej warstwy
praktycznej, przynalezac do metodologii pragmatycznej, ale
takze wpisuje si¢ w sfere poznania, bedac skladnikiem meto-
dologii apragmatycznej (Ajdukiewicz, 1975, s. 175-177). Ten
drugi zakres bedzie przedmiotem dalszego zainteresowania.
Rozwazania na temat metody naukowej, jako instrumentu
poznania kazdej dyscypliny naukowej, w tym réwniez nauk
o zarzadzaniu, beda mialy charakter teoretyczny. Szczegd-
fowym celem artykulu' jest proba charakterystyki dwdch
podstawowych metod naukowych wykorzystywanych
w naukach empirycznych. Metoda indukcyjna? i hipotetycz-
no-dedukcyjna, jako metody nauk empirycznych, s3 w nim
przedstawiane z perspektywy ogolnej metodologii nauk oraz
filozofii nauki z uwzglednieniem specyfiki nauk o zarzadza-

niu (Niemczyk, 2011, s. 19; Lisinski, 2013, s. 109; Lisinski,
2014, s. 135-147). Na tej podstawie zostanie podjeta proba
okredlenia metodologicznych wytycznych wykorzystania
tych metod w obszarze tej nauki.

Narzedziem badawczym, ktére postuzy do rozwigzania
podjetego tu problemu naukowego, bedzie analiza. Od-
niesiona do krytycznego studium literatury szczegdlnie
z zakresu metodologii ogélnej oraz filozofii nauki pozwoli
przyblizy¢ odpowiedz na zdefiniowany problem.

Pojecie metody naukowej

P odstawowa kategorig metodologii nauk, takze nauk
o zarzadzaniu, jest pojecie metody’. Jest ona definio-
wana w rézny sposob?, cho¢ wszystkie je tatwo mozna



12 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 4/2016

sprowadzi¢ do jednej, prostej, wyczerpujacej, ale bardzo
trafnej definicji, ktorej autorem jest T. Kotarbinski (1981,
s. 524). Wedlug niego, metoda to sposob systematycznie
stosowany, przy czym sposob oznacza tok jakiego$ dziata-
nia, a wigc sktad i uktad jego stadiow.

Praktyka metodologii nauk dowodzi, Ze wspomniane
sposoby dzialania moga by¢ opisane bardziej lub mniej
szczegdtowo. Niezaleznie od tego, kazda metoda posiada
atrybut metodycznosci. Oznacza to, ze charakteryzuje
sie nie tylko opisanym sposobem dzialania, ale i okreslo-
nym sposobem wykonania tego dziatania (Pszczolowski,
1978, s. 119). Metoda ma zatem dwoista nature®. Moze
by¢ tylko sposobem dziatania, objasnionym w wigkszym
lub mniejszym stopniu szczegdtowosci. Bedzie wowczas
metoda. Tak jest postrzegana niemal powszechnie. Moze
by¢ réwniez metodyka, gdy przedstawia dyrektywe,
okreélajacy, jak dziataé. Precyzuje wdéwczas poprawny
metodologicznie, zbidr dyrektyw, wskazujacy sposob
dzialania, metody prowadzace do danego celu, takze
techniki stosowane dla wykonania okreslonego zadania
czastkowego (Pszczolowski, 1978, s. 119). Propozycje
klasyfikatora metod identyfikowanych w metodolo-
gii nauk o zarzadzaniu w jej warstwie pragmatycznej
i apragmatycznej zawiera cytowane wczesniej opracowa-
nie (Lisinski, 2013, s. 132).

Szczegblng kategorig s3 metody naukowe. Nie podej-
mujac tu proby wyczerpujacego ich omodwienia, wyko-
rzystujac jednak identyfikowane w literaturze definicje®,
zaakceptowano okreslenie, wedlug ktdérego ,metoda
naukowa to wysoce wyspecjalizowane narzedzie opisu,
wyjasniania i rozumienia $wiata, za pomocg ktérego na-
ukowcy szukaja odpowiedzi na postawione pytania oraz
budujg niearbitralny, wiarygodny i spdjny obraz $wiata’
(Bronk, 2011, s. 43).

Metody naukowe, podobnie jak inne metody, moga
by¢ opisane w sposdb mniej lub bardziej szczegdtowy.
Moga, co réwniez zauwazono wczeéniej, charakteryzowac
sie réznym stopniem metodycznosci. Gdy beda tylko
opisem sposobu dzialania, bedg metodami naukowymi
lub technikami naukowymi, gdy za$ wskaza dyrektywe
wyznaczajaca tok dzialania, beda metodykami nauko-
wymi ogdlnymi badz szczegdétowymi’. Moga takze taczy¢
w sobie opis dziatania i dyrektywe wskazujaca, jak dzialac.
W takim przypadku przybiora postaé zasady naukowe;j
lub procedury naukowe;j.

Charakter metody naukowej zwigzany jest z jednym
z podstawowych rodzajéw typologii metodologii nauk.
Przyjmujac za kryterium podzialu metody naukowej za-
kres metod wykorzystywanych w uzasadnianiu twierdzen
i budowaniu teorii naukowych, mozna wyrézni¢ metody
dedukcyjne stosowane w naukach formalnych oraz me-
tody indukcyjne uzywane w naukach empirycznych (No-
wak, 2012, s. 20). Metody nauk o zarzadzaniu wpisujq si¢
w klase nauk empirycznych.

Odnoszac definicje metody naukowej do tej klasy nauk,
przez metode naukowa w naukach empirycznych rozu-
mie sie taki sposob rozwiazywania probleméw, w ktérym
eksperyment, obserwacje oraz indukcje zespala si¢ z do-
$wiadczeniem i rozumowaniem (Bronk, 2006, s. 51).

>
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Z powyzszego wynika, ze metody naukowe wykorzy-
stywane w naukach empirycznych sg szczegdlnym syste-
mem metod empirycznych — obserwacji i eksperymentu
oraz logicznych - dzialan konstruowania teorii (Bronk,
2006, s. 58). Rozwazania dotyczace przedstawionych me-
tod podjeto w dalszej czg$ci opracowania.

Istotna dla rozwigzania podjetego na wstepie problemu
bedzie typologia metod naukowych, ktérej poswiecono
kolejny punkt niniejszego artykutu.

Typologia metod naukowych

literaturze identyfikuje si¢ rozne typologie metod

naukowych (Hajduk, 2012, s. 73; Such, Szczesniak,
1999; Bronk, 2006, s. 53). Mozna na nie spojrze¢ z per-
spektywy nauk empirycznych. Wczeéniej jednak nalezy
zauwazy¢, ze metody naukowe sg stosowane we wszyst-
kich dyscyplinach naukowych. To wlasnie one, obok
specyficznego przedmiotu, celu nauki oraz stworzonych
przez nig praw, sa kluczowymi wyznacznikami przesadza-
jacymi o statusie dyscypliny naukowej.

W zbiorze metod identyfikowanych w metodologii
ogélnej sa metody, ktére mozna by nazwaé uniwersal-
nymi, poniewaz sa wykorzystywane we wszystkich dys-
cyplinach naukowych, zaréwno w naukach formalnych,
jak i empirycznych. Do takich naleza analiza i synteza.
Za takie uzna¢ mozna réwniez, cho¢ uzywane w réznych
proporcjach, systematyzacje oraz cale sekwencje systema-
tycznie stosowanych sposobdw zmierzajacych do budowy
teorii. Wszystkie metody podporzadkowane s3 miejscu
i realizowanym zadaniom badawczym, ktére wyznacza im
okres$lona nauka (Kaminski, 1992, s. 148).

Analizujac rozwdj metod naukowych, mozna zauwa-
zy¢ szereg prob ich porzadkowania, konkretyzujacych
sie w typologii metod. Wérdd filozoféw nauki przewaza
poglad, ze dwoma podstawowymi rodzajami metod na-
ukowych, przyjmujac za kryterium podziatu ich strukture,
sq: indukeyjna i dedukcyjna (Hajduk, 2012, s. 73; Bronk,
2006, s. 55). Nawigzuja one do dwdch klasycznych spo-
soboéw mysélenia: analizy i syntezy. Z czasem metoda ana-
lityczna przybrata postaé metody indukcyjnej, a metoda
syntetyczna — metody dedukcyjne;j.

Rozpowszechnione jest réwniez inne stanowisko (Such,
Szczesniak, 1999, s. 10), ktore zostanie przyjete dla rozwia-
zania podjetego tu problemu badawczego. Wedlug niego,
to charakter dyscypliny naukowej przesadza o takim a nie
innym podziale metod naukowych. Skutkuje to wyrdznie-
niem metod wykorzystywanych w naukach empirycznych
i metod stosowanych w naukach formalnych.

Majac na uwadze specyfike nauk o zarzadzaniu, przyj-
muje si¢ w artykule, ze w rozwigzywaniu problemow tej
dyscypliny mozliwe jest wykorzystywanie nastepujacych
metod naukowych: indukcji, metody hipotetyczno-
-dedukcyjnej oraz dedukcji.

Indukcja, jako najstarsza z metod redukcyjnych, jest
podstawowa metoda rozwigzywania probleméw na-
ukowych (Such, Szczeéniak, s. 11). Analizujac definicje
indukgeji (Karpinski, Kojkot, 2001, s. 303; Hajduk, 2012,
s. 74; Tatarkiewicz, 2005, s. 84; Apanowicz, 2002, s. 25),
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mozna zauwazy¢, ze nawet przy prawdziwosci przestanek
nie gwarantuje ona prawdziwo$ci wnioskow. Jest zatem
instrumentem zawodnym. Znane s3 jej trzy postacie:
indukcja zupelna, niezupelna i eliminacyjna (Krajewski,
1982, 5. 95-105).

Metoda hipotetyczno-dedukcyjna, nazywana tez me-
toda hipotetyczno-dedukcyjng lub metodg nauk empi-
rycznych (Such, Szczeéniak, 1999, s. 10), jest instrumen-
tem badawczym o charakterze empirycznym. Odwotuje
sie do faktow. Wykorzystujac te metode, uzyskuje sie
twierdzenia tylko w pewnym stopniu prawdopodobne.
Maja one charakter hipotetyczny, bo tylko w pewnym
zakresie znajduja potwierdzenie w zebranych faktach
i zdarzeniach.

Dedukcja znana w literaturze, jako metoda deduk-
cyjna (Hajduk, 2012, s. 75), nazywana réwniez metoda
nauk formalnych, metoda sformalizowang lub aksjoma-
tyczno-dedukcyjng (Such, Szczes$niak, 1999, s. 10), nie
odwoluje sie do faktéw empirycznych, ale opiera si¢ na
faktach logicznych. Jest procesem rozumowania, ktérego
istota polega na przechodzeniu od ogétu do szczegédtu
(Such, Szczes$niak, 1999, s. 12; Karpinski, Kojkot, 2001,
s. 295; Hajduk, 2012, s. 74; Krajewski, 1982, s. 93). Pod-
stawowa sekwencja czynnosci w tej metodzie jest wnio-
skowanie dedukcyjne®. Metody te sg niezawodne w tym
sensie, ze prawdziwo$¢ przestanek pociaga za sobg praw-
dziwo$¢ wnioskow.

Obecnie w syntetyczny sposdb przedstawiono dwa
uproszczone modele dwoch podstawowych metod sto-
sowanych w naukach empirycznych. Najpierw zostanie
zaprezentowana najstarsza metoda indukcji, po czym
metoda hipotetyczno-dedukcyjna. W charakterystyce
obu wyeksponowano najbardziej charakterystyczne ich
sktadniki, podkreslajac jednocze$nie ich réznice®. Przy
omawianiu tych zagadnien uwzgledniono takze specyfi-
ke nauk o zarzadzaniu jako nauki empiryczne;j.

W artykule zastosowano pewien sposdb opisu tych
metod. Analizy dokonano w kontek$cie dwdch podsta-
wowych obszaréw odniesienia. Pierwszy tworzyly fakty
dotyczace zjawisk czy proceséw S$wiata rzeczywistego,
materialnego, dotyczace dziatalnosci praktycznej. To
one s3 bazg kazdej nauki empirycznej, tworza jej funda-
ment. To w tej sferze przeprowadza si¢ obserwacje i eks-
perymenty i tutaj dokonuje sie, poprzez weryfikacje czy
konfirmacje lub falsyfikacje potwierdzenia ich wartosci.
Tu formutuje sie sady, ktore, wedlug literatury metodo-
logicznej, moga nie spelnia¢é wymagan prawa lub taki-
mi by¢. To one zlozyly sie na drugi obszar odniesienia

- konstrukcje teoretyczno-metodologiczne.

Drugi obszar odniesienia tworzy teoria okre$lonej
dyscypliny naukowej. Jest swoistym systemem praw
i jest atrybutem wszystkich zaawansowanych w rozwoju
nauk. Obejmuje sady przypadkowo ogélne, egzysten-
cjalne, oraz sady $cisle ogélne, czyli prawa. Te pierwsze,
cho¢ empirycznie poddane weryfikacji czy konfirmacji,
nie mogac by¢ definitywnie potwierdzone, nie sg zatem
prawami. Niemozliwe jest bowiem przebadanie w zad-
nym skonczonym czasie wszystkich zjawisk czy proce-
sOw tworzacych jedng ich klase, poniewaz ich zasieg
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jest nieskonczony. Sady takie z czasem moga w pewnym
stopniu pelni¢ funkcje praw. Sady $cisle ogélne, empi-
rycznie sfalsyfikowane sg prawami nauki (Krajewski,
1982, s. 43-47).

Te dwa obszary stanowig spdjne i nierozlgczne
sfery, w ktorych dziala podmiot prowadzacy badania
naukowe.

We wszystkich naukach empirycznych, takze w na-
ukach o zarzadzaniu, prowadzone badania majg na
celu osiagniecie postepu wiedzy naukowej, ustalenie
nowych twierdzen, tez, aksjomatéw, uogélnien czy
definicji. Wiedza naukowa dotyczy przede wszystkim
zjawisk czy proceséw zwigzanych z praktyczng dzia-
talno$cia, odnosi si¢ do naturalnego i powszechnego
wymiaru rzeczywisto$ci, a jej stan jest ciggle standary-
zowany i kumulowany w toku prowadzenia rozwazan,
badan i dokonywania odkry¢. Jest wiedzg dowiedzionas,
niezawodna, udowodniong w obiektywny sposéb.

Ale budowanie teorii i jej rozwoj nie jest mozliwy
bez ciagtego odnoszenia dorobku nauki do sfery dzia-
talno$ci praktycznej. To ona w ostateczny sposob roz-
strzyga o warto$ci teorii, potwierdza postep czy wrecz
wskazuje na jej niedostatek. Zawsze jest przyczynkiem
do ciagtego, nieustannego rozwoju nauk. W taki oto
sposob identyfikuje si¢ swoiste sprzezenie zwrotne po-
miedzy sfera dzialalnosci praktycznej a teorig. Tak na
zasadzie szczegdlnego cyklu postepu wiedzy nastepuje
rozwdj nauk.

Metoda indukcyjna w naukach
empirycznych

M etoda indukcyjna'® przedstawiona w uproszczo-
nym modelu na rysunku 1, uwzgledniajaca réw-
niez charakter nauk empirycznych, obejmuje sekwencje
trzech nastepujacych po sobie faz:

1) analizy wynikéw obserwacji,

2) budowy teorii,

3) rozstrzygania o wartosci teorii.

W metodzie indukcyjnej eksponuje si¢ przechodzenie
od jednostkowych zjawisk czy proceséw empirycznych,
pozyskanych w wyniku obserwacji, poprzez ich uzasad-
nienie i budowe teorii do rozstrzygania o jej wartosci.
Caly proces badawczy, wszystkie podejmowane tu dzia-
tania podporzadkowane s3 indukcyjnemu uogoélnianiu
faktow jako sposobowi budowania teorii.

Proces indukcyjnego uogodlniania faktéw obejmuje
dwie grupy dzialan. Pierwsza polega na przejsciu od
szczegOlu, to znaczy od jednostkowych zjawisk czy
proceséw empirycznych nalezacych do okreslonej klasy
obiektow, do ogélu, czyli twierdzen ogdélnych obejmuja-
cych cale klasy obiektéw. Jest realizowana wedlug regut
indukcji. Druga grupa odpowiada procesowi uogélnia-
nia i polega na odniesieniu tego, co wiemy, ze wzgledu
na interesujacy nas aspekt o faktach nam znanych okre-
$lonej klasy, na fakty nieznane, nalezace jednak do tej
samej klasy. Dzialania te prowadza do przejscia od fak-
tow znanych, zidentyfikowanych empirycznie do faktéow
nieznanych, przynaleznych jednak do tej samej klasy.
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Ten kluczowy skladnik metody indukcyjnej jest szcze-
golnym splotem dziatan podporzadkowanych interpreta-
¢ji informacji o jednostkowych, empirycznych zjawiskach
czy procesach. Stanowi istotny warunek wypelnienia pod-
stawowego zalozenia indukcjonizmu, ktérym jest wasnie
indukcyjne uogodlnienie faktow.

Faza pierwsza w uproszczonym modelu metody in-
dukcyjnej sprowadza si¢ do zbierania informacji o zjawi-
skach czy procesach jednostkowych, opisie naukowym
tych faktéw oraz sformutowaniu problemu badawczego.

Istotne znaczenie dla prawidlowego wykorzystania in-
dukcji ma ustalenie faktéw. Sg nimi zjawiska czy procesy
jednostkowe, przynalezne do tej samej klasy faktéw. Two-
rza one szczego6lna baze faktéw empirycznych. Im bardziej
liczny jest ich zbidr, tym szersza baza wnioskowania i pel-
niejsza podstawa dla formulowania hipotez.

Zebrane w toku obserwacji fakty, w celu wypelnienia
wymagan dalszych etapéw metody indukcyjnej, powinny
zostac ujete w formule opisu naukowego. Opis taki winien
umozliwia¢ dokladne, jednoznaczne i obiektywne scha-
rakteryzowanie zebranych informacji.

Opis ten w swej istocie sprowadza si¢ do analizy
strukturalnej i przyczynowej faktéw empirycznych. Wy-
korzystuje specjalny aparat pojeciowy i jezykowy. Jest
swoistym rejestrem cech oraz zwigzkow, ktore facza
zjawiska czy procesy, a takze czynnikéw determinujg-
cych ich przebieg. Moze mie¢ charakter opisu klasyfi-
kujaco-poréwnawczego i szeregujaco-typologizujacego.
Uwzglednia ich aspekt statyczny, ale i dynamiczny, uj-
mujac zalezno$ci funkcjonalne i zwigzki przyczynowo-

-skutkowe. Wypelnienie wskazanych wyzej rygoréw za-
pewni wyrazenie zebranych informacji w formule opisu
naukowego (Hajduk, 2012, s. 106-107).

4

Gdy w toku analizy zebranych i ujetych, we wskazanej
wyzej formule opisu, informacji o faktach identyfikuje
sie dysharmoni¢ pomiedzy sytuacja zastang (zjawiskiem
czy procesem empirycznym) a analizg stanu teorii od-
powiadajacej dzialalnosci praktycznej, wowczas pojawia
sie problem poznawczy. Dalsze dzialania zmierzajg do
jego przekonstruowania i wyrazenia w postaci problemu
badawczego. Ma on posta¢ okre§lonego zadania, ktore
powinno zosta¢ rozwigzane.

Faza druga to budowanie teorii. To podstawowy skfad-
nik metody indukcyjnej. W indukeji niezupelnej, ktéra
jest obiektem poddanym analizie, przedmiotem badania
sg tylko wybrane zjawiska czy procesy danej klasy. Zebra-
ne o nich informacje postuza za podstawe wnioskowania
o wszystkich zjawiskach czy procesach calej klasy.

Majac na uwadze powyzsze, budowanie teorii mozna
skonkretyzowa¢ dwoma sekwencjami dzialan. Bedzie to
indukcyjne uogoélnianie zjawisk czy proceséw empirycz-
nych i sformulowanie hipotezy, jako formy uogélniania
zjawisk czy proceséw empirycznych oraz wyprowadzania
z hipotezy konsekwencji empirycznych poprzez logiczne
wyjasnianie generalizujace.

Indukcyjne uogélnianie faktéw jest procesem zlozonym
i nie w kazdej sytuacji tatwym. Nie zawsze bowiem mozliwe
jest poddanie obserwacji wszystkich zjawisk czy procesow,
poniewaz niejednokrotnie nie dysponuje si¢ licznym zbiorem.
Ponadto nie w kazdym przypadku w toku empirycznej obser-
wagcji rzeczywisto$ci da si¢ dostrzec wszystkie rozstrzygajace
ich cechy czy opisa¢ je w sposob wiarygodny, aby nastepnie
podda¢ je wyczerpujacej analizie. Wszystkie zebrane fakty
tworzy¢ beda baze wnioskowania. Jej liczebno$¢, stopien i za-
kres opisu tworzacych ten zbiér zdarzen czy zjawisk bedzie
mial wplyw na realizowany dalej proces uogélniania faktéw.

Faza budowy teorii

Konstrukcje
teoretyczno-
-metodologiczne

zjawisk i procesow
hipotez

'y

/

Indukcyjne uogélnienie

empirycznych, formutowanie

Zjawiska czy
procesy
dotyczqgce
dziatalnosci
praktycznej

N\

Potwierdzenie wartosci
teorii poprzez weryfikacje
lub konfirmacje hipotez

l

obserwacji

Faza analizy wynikow

Faza rozstrzygania
o wartosci teorii

Rys. 1. Uproszczony model metody indukcyjnej
Zrédto: opracowanie wtasne
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Instrumentem pozwalajacym na wyprowadzenie na ta-
kiej podstawie ogdlnych prawidlowosci o wszystkich fak-
tach danej klasy jest hipoteza. Metoda umozliwiajaca sku-
tecznos¢ tego procesu bedzie dedukcja, za pomocg ktorej
nastepowac bedzie proces wnioskowania logicznego.

Istota hipotezy w metodzie dedukcyjnej jest typowa
dla jednego z podstawowych stanowisk w metodologii
ogolnej, ktora jest indukcjonizm (Such, Szczesniak, 1999,
s. 18-20).

W indukcjonizmie kladzie sie nacisk na potwierdzanie
hipotez. Skutkuje to przyjeciem zasady formulowania
twierdzen jak najmniej ryzykowanych i jak najbardziej
prawdopodobnych. Wyraza dazno$¢ do maksymalnego
potwierdzania i uprawdopodobniania istniejacych i nowo
formutowanych praw jako sktadnikéw teorii.

Hipoteza stanowi tu swoista syntez¢ pozyskanych
wczesniej, a ujetych w formie bazy wnioskowania, infor-
macji dotyczacych znanych, jednostkowych, empirycz-
nych zjawisk czy proceséw. Jest prostym uogélnieniem
doswiadczenia, nie wywoluje zdziwienia, niedowierzania,
nie jest takze zrédlem oporu czgsci spotecznoéci nauko-
wej (Krajewski, 1982, s. 128). Jako synteza ustalonych
wczesniej faktow nie ma ona charakteru innowacyjnego,
nie jest $mialym i o duzym ladunku ryzyka pomystem.
Jest twierdzeniem o jak najmniejszym stopniu ryzyka
i najwiekszym stopniu wiarygodnosci. W calej sekwencji
dziatan zmierzajacych do budowy teorii jest ona tylko
instrumentem wspomagajacym proces wnioskowania,
a struktura tego procesu kladzie nacisk na jej potwierdze-
nie, a nie na jej obalenie.

Druga grupa czynno$ci tej fazy to wyprowadzenie
z hipotezy konsekwencji empirycznych poprzez logiczne
wyjasnianie generalizujace. Sens tych dzialan sprowadza
sie wiec do dedukcyjnego antycypowania faktéw. For-
mulowane w toku tego procesu wnioski indukcyjne (tak
nazywane, poniewaz ustalono je w wyniku indukcyjnego
uogolniania faktéw) maja posta¢ projekcji lub prognoz. To
one beda w toku kolejnych dzialan poddane testowaniu.

Formutowanie uogélnien dla zjawisk czy proceséw
empirycznych wienczy caly proces budowy teorii, odpo-
wiadajacy przyjetemu problemowi badawczemu.

Faza trzecia polega na rozstrzyganiu o wartosci teorii.
Zmierza do sprawdzania zachodzenia antycypowanych
wczesniej zjawisk czy proceséw. Te przewidywane fakty
dotyczace danej klasy beda potwierdzeniem przyjetej
hipotezy.

W metodzie indukcyjnej testowanie hipotezy naste-
puje poprzez weryfikacje (potwierdzenie prawdziwosci)
lub konfirmacje (potwierdzenie wysokiego stopnia praw-
dopodobienstwa) przewidywan (Krajewski, 1982, s. 121).
Zrealizowane tu zadanie pozwoli jedynie na wykazanie
pewnego stopnia wiarygodnosci sformulowanych hipotez,
a nie ich bezwzglednego potwierdzenia.

Procesowi sprawdzania wiarygodnosci uzyskanych
wnioskéw towarzyszy potwierdzanie wartosci teorii.
W zaleznoéci od stopnia weryfikacji czy konfirmacji hi-
potez budowanie torii bedzie si¢ sprowadzato do rozwoju
teorii czy jej elementéw skladowych albo utrzymania da-
lej jej stanu i zakresu.
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Scharakteryzowane wyzej etapy metody indukcyjnej
stanowia pelny cykl postepowania badawczego. Nalezy
jednak pamigtaé, co wezesniej juz zauwazono, ze w natu-
ralny sposéb nowe skladniki teorii beda konfrontowane
z nowymi, jednostkowymi zjawiskami czy procesami za-
obserwowanymi w sferze dziatalno$ci praktycznej. Iden-
tyfikowany tu brak zgodnosci moze sta¢ si¢ przyczynkiem
do rozpoczecia nowego cyklu badania naukowego.

Metoda hipotetyczno-dedukcyjna
jako metoda nauk empirycznych

M etoda hipotetyczno-dedukcyjna, w tej charaktery-
styce uwzgledniajaca specyfike nauk empirycznych,
przedstawiona na rysunku 2 w postaci uproszczonego
modelu, w swych zalozeniach odrzuca indukcjonizm i we-
ryfikacjonizm, na ktérych opiera si¢ metoda indukcyjna.

Zdaniem zwolennikéw metody hipotetyczno-deduk-
cyjnej, odrzucenie indukcjonizmu podyktowane jest
brakiem mozliwosci obiektywnej realizacji metody
indukcyjnej. Zbieranie informacji, uogdlnianie czy in-
terpretowanie wynikéw badan nigdy nie jest wolne od
subiektywizmu, zawsze jest podporzadkowane jakiejs
teorii. To, co i jak mamy obserwowa¢, wynika nie tylko
z wiedzy samego obserwatora, ale takze z mniej czy bar-
dziej subiektywnych zalozen badawczych. Powszechne
jest, zdaniem hipotetystow, tzw. zjawisko uteoretyzowania
obserwacji i sytuacji obserwacyjnej, co uznaé nalezy za
istotng stabos¢ indukcjonizmu'".

Przyjecie w metodzie indukcyjnej weryfikacjonizmu,
a wiec pogladu przyjmujacego za cel potwierdzanie
i uprawdopodobnianie juz istniejacych, a takze nowo for-
mulowanych praw nie jest zasadne. Nie daje podstawy do
uznania wniosku wynikajacego z indukcji za prawdziwy.
Twierdzeniu ogélnemu, nawet najlepiej sprawdzonemu
przypisany jest w dalszym ciggu tylko pewien stopien
prawdopodobienstwa. Dalej pozostaje wigc hipoteza, kto-
ra nalezy stale poddawac kolejnym probom obalenia.

Metoda hipotetyczno-dedukcyjna przyjmuje dwa
podstawowe zalozenia. Pierwsze stanowi, ze wszelkie
twierdzenia wystepujace w nauce, takze te jednostkowe
i takze te oparte na obserwacji, sa hipotetyczne i od-
wolywalne. Celem postepowania naukowego, to drugie
z zalozen, jest eliminacja hipotez falszywych na drodze
falsyfikacji. To dwa podstawowe metodologiczne kanony
tej metody.

Syntetyzujac powyzsze rozwazania, mozna stwierdzi¢,
ze metoda hipotetyczno-dedukecyjna polega na (Such,
Szczeéniak, 1999, s. 22):

- swobodnym stawianiu jak najbardziej $mialych i ryzy-
kownych hipotez teoretycznych. Prawa i teorie sg za-
wsze hipotezami, ktére przyjmuje si¢ tylko na prdbe,
tzn. tak dlugo, dopoki nie uda sie ich sfalsyfikowad,
czyli wykazac ich falszywo$¢,

- dedukcyjnym wyprowadzaniu wnioskéw obserwacyj-
nych,

- przeprowadzaniu jak najsurowszych prob ich obalenia
poprzez wskazywanie niezgodnosci prognoz z wynika-
mi do$wiadczenia.
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Sam proces stosowania metody hipotetyczno-dedukeyj-
nej obejmuje identyczne, z formalnego punktu widzenia, jak
w metodzie indukcyjnej, ale inne w swej tre$ci merytorycz-
nej, fazy postepowania badawczego.

Faza pierwsza w uproszczonym modelu metody hipote-
tyczno-dedukeyjnej sprowadza si¢ do zbierania informacji
o zjawiskach czy procesach jednostkowych, identyfikacji
faktéw wymagajacych wyjasnienia (anomalii) oraz sformu-
fowania problemu badawczego.

Obserwacje rzeczywisto$ci przeprowadza si¢ z punktu
widzenia identyfikacji anomalii. Sg nimi jednostkowe, em-
piryczne fakty, sktadajace sie na sytuacje praktyczng, ktére
przecza badz nie mogg by¢ wyjasnione przez dotychczas
uznawang teorie. Przyjeto je nazywa¢ faktami anomalijnymi
czy anomaliami (Krajewski, 1982, s. 115). Ustalenie, czy za-
obserwowany fakt jest rzeczywiscie anomalig, nie jest tatwe.
Gdy zostanie zidentyfikowany cho¢ jeden taki przypadek, to
wowczas pojawia si¢ zadanie jego wyjasnienia. Zadanie to
staje si¢ problemem badawczym.

W fazie drugiej — budowania teorii, kluczowe znaczenie

ma formutowanie hipotez. Sposéb budowy teorii, a wigc
i sposéb formutowania hipotez w metodzie hipotetyczno-
-dedukeyjnej opiera si¢ na zasadzie eliminowania hipotez
falszywych, a wiec dokonywania ich falsyfikacji. Taki sposéb
budowy teorii wynika z hipotetyzmu jako drugiego z pod-
stawowych stanowisk w metodologii ogdlnej (Such, Szcze-
$niak, 1999, s. 20-22).

Cho¢ w metodzie indukcyjnej wykorzystywano takze
hipotezy, to ich formulowanie w metodzie hipotetyczno-
-dedukcyjnej ma zupelnie inng nature, podporzadkowane
jest innemu celowi.

Podstawg do okreslenia hipotez w metodzie indukeji byt
zbidr faktéw tworzacych baze wnioskowania dla potwier-
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dzenia stopnia jej wiarygodnoéci. W metodzie hipotetycz-
no-dedukcyjnej jest lub sa nimi fakt czy fakty anomalijne.
W tym wyraza si¢ podstawowa, cho¢ nie jedyna, rdznica
miedzy istota hipotez w obu metodach. W indukgji jest
przyjmowana na podstawie uogolnienia faktéow, a w meto-
dzie hipotetyczno-dedukcyjnej poprzez proces wymyslenia
pomystu rozwigzania, ktéry moglby zidentyfikowang ano-
mali¢ wyjasnic.

Hipotezy w tej metodzie maja postaé tworczych, orygi-
nalnych, najbardziej $miatych i ryzykownych pomystéw. Sa
najbardziej og6lnymi, najdalej lokujagcymi sie w stosunku do
stanu istniejacego w swej warstwie merytorycznej i metodo-
logicznej, ideami, daleko wybiegajacymi poza dos$wiadcze-
nie. Przyjmuja posta¢ pewnych domysléw na rozwigzanie
anomalii. Charakteryzuja si¢ mozliwie jak najwicksza
zawartoscia informacyjna, a co za tym idzie — cechuje je
najwigkszy stopien falsyfikowalnosci.

Syntetyzujac, mozna stwierdzi¢, ze hipoteza jest domnie-
manym prawem, a wiec sagdem $cisle ogélnym, objasniaja-
cym fakt anomalijny. Takie wlasnie hipotezy po ich falsyfi-
kacji tworzy¢ beda teorie. Proces ich formulowania ma bez
watpienia cechy procesu heurystycznego™.

Po okresleniu hipotez wyprowadza sie z nich dedukcyjne
konsekwencje empiryczne. Bedg nimi przewidywane fakty,
ktoére zgodnie z tymi hipotezami musze wystapic. Proces ten
ma charakter wnioskowania logicznego.

Kolejne dziatanie polega na przeprowadzeniu obserwacji,
ktoére ma sprawdzi¢, czy przewidywane fakty zachodza. To
proces testowania hipotez, ktéry moze da¢ wyniki pozytyw-
ne lub negatywne. Jest przedmiotem trzeciej fazy metody
hipotetyczno-dedukeyjne;.

Faza trzecia to rozstrzyganie o warto$ci teorii. Polega na
sprawdzeniu hipotez. Potwierdzanie wartosci teorii nastepu-

Faza budowy teorii

Konstrukcje
teoretyczno-
-metodologiczne

-,

Formutowanie hipotez

Zjawiska czy
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dotyczqce
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praktycznej
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Potwierdzenie wartosci
teorii poprzez falsyfikacje
hipotez

!

obserwacji

Faza analizy wynikow

Faza sprawdzania
prognoz i przewidywan
oraz potwierdzania
wartosci teorii

Rys. 2. Uproszczony model metody hipotetyczno-dedukcyjnej

Zrédto: opracowanie wtasne
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je, nie jak w metodzie indukcyjnej, na drodze pelnego czy
czeSciowego potwierdzania hipotez, ale poprzez ich falsyfi-
kacje. Sprowadza sie to do zdecydowanego dazenia do eli-
minacji mozliwie jak najwiekszej ilosci hipotez. Nastepuje to
poprzez kolejne ich obalanie, wykazywanie falszywosci czy
falsyfikacje.

Nalezy doda¢, ze proces potwierdzania wartosci teorii
obejmuje dziatania, ktére podporzadkowane sa najbardziej
surowym zasadom obalania hipotez. Istnieje poglad, ze tylko
hipotezy, dla ktérych nie wskazano ani jednego kontrprzy-
padku mogg tworzy¢ teori¢ naukowa.

W metodzie hipotetyczno-dedukcyjnej, podobnie jak
w omawianej wcze$niej metodzie indukcyjnej, charakteryzo-
wana wyzej sekwencja etapow tworzy pewien cykl dziatania.
Teoria naukowa moze by¢ réwniez zestawiana z nowymi zja-
wiskami czy procesami empirycznymi i moze stanowi¢ po-
wod do podjecia kolejnego cyklu postepowania naukowego.

Wytyczne wykorzystania metod
naukowych w naukach o zarzqdzaniu

P rzedstawione w uproszczonej formie modele metod
indukeyjnej i hipotetyczno-dedukcyjnej, ich analiza,
a takze ocena dokonana w kontekscie nauk o zarzgdzaniu,
jako jednej z dyscyplin wchodzacych w klase nauk em-
pirycznych, upowazniaja do stwierdzenia, ze obie metody
moga by¢ z powodzeniem wykorzystywane do dzialalno-
$ci badawczej w tej dyscyplinie naukowej. Brak jest, jak
sie wydaje, istotnych przeszkod natury teoretyczno-me-
todologicznej, by cho¢ jedng z nich uzna¢ za instrument,
ktéry nie powinien by¢ rekomendowany, jako metoda do
prowadzenia badan naukowych w naukach o zarzadzaniu.

Powyzsze daje podstawe do stwierdzenia, Ze uprawnione
jest stanowisko, wedtug ktérego, majac na wzgledzie przed-
stawione wyzej argumenty, zarbwno metody indukcyjna,
jak i hipotetyczno-dedukcyjna moga by¢, cho¢ z rdéznym
jednak skutkiem, stosowane do rozwigzywania probleméw
zarzadzania®.

Majac na uwadze powyzsze stwierdzenie, a takze przed-
stawione wcze$niej rézne watki rozwazan, wskaza¢ mozna
obecnie trzy zasadnicze przestanki, ktére, zdaniem autora
artykutu, maja znaczenie przy doborze jednej z metod na-
ukowych i jej wykorzystania do rozwigzywania probleméw
zarzagdzania.

Pierwsza przestanka dotyczy¢ bedzie zakresu stosowania
omoéwionych metod naukowych. Bedzie zwigzana z charak-
terem rozwigzywanych problemow.

Sposéb badania naukowego typowy dla indukeji niezu-
pelnej proponuje sie wykorzystywa¢ do objasniania tych
probleméw, ktére mozna sprowadzi¢ do stawiania pytan
rozstrzygajacych, rzadziej dopelniajacych (Krajewski, 1982,
s. 125). W przypadku pytan rozstrzygajacych bedzie chodzi-
to o identyfikowanie takich cech zjawisk czy procesow, ktére
rozpoczynaja sie od partykuly ,czy” i dopuszczaja tylko
dwie odpowiedzi: ,tak” lub ,nie”. Bez watpienia rzadszymi
beda fakty, w stosunku do ktérych bedzie stawiac sie pytania
dopelniajace, rozpoczynjace si¢ np. od stéw: kto, co, gdzie,
kiedy, jak. Zakres dominujgcych tu pytan rozstrzygajacych
jest zbiezny z istotg analizy strukturalnej. Dopuszcza si¢
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w obu przypadkach wiele réznych odpowiedzi na stawiane
pytania.

Takie przypadki jak opisane wyzej wystepuja w naukach
o zarzadzaniu praktycznie powszechnie. Z reguly ich roz-
wigzanie sprowadza si¢ do wyjasniania tych faktow, ktérych
nie mozna lub nie potrafi sie zaobserwowa¢. Chodzi wigc
tu tylko o objasnienie tych atrybutdw, ktdre to zjawisko czy
proces konstytuuja, tych, ktére maja znaczenie rozstrzy-
gajace, tych wreszcie, ktdre przesadzajace o istocie faktow
tworzacych baze wnioskowania.

W  metodzie hipotetyczno-dedukeyjnej, wykorzysty-
wanej w naukach o zarzadzaniu zdecydowanie rzadziej,
formulyje sie pytanie dopetniajace, ktore koncentrowac sie
powinno na rozstrzyganiu przyczyn analizowanych zjawisk
czy mechanizmdéw danego procesu. Sg one zbiezne ze struk-
turg analizy przyczynowe;j.

Druga przestanka, ktéra wynika z pierwszej, jest sku-
teczno$¢ obu stosowanych metod. Ten ich aspekt zostal
podniesiony wczesniej przy charakterystyce obu narzedzi
badania naukowego. Nalezy tylko powtdrzy¢, ze metoda in-
dukeji niezupelnej pozwala jedynie na wykazanie pewnego
stopnia wiarygodnosci sformulowanych hipotez, a nie ich
bezwzglednego potwierdzenia.

Inna sytuacja wystepuje, gdy stosowana jest metoda hipo-
tetyczno-dedukcyjna. W niej potwierdzanie postawionej hi-
potezy nastepuje poprzez jej falsyfikacje. Jesli zatem w toku
calego procesu badania naukowego préby obalenia hipotezy
sg nieskuteczne, to wowczas moze tworzy¢ ona teorie.

Trzecig z przestanek determinujacych dobor jednej z me-
tod naukowych i jej wykorzystania do rozwigzywania pro-
bleméw zarzadzania jest stopienn wymagan merytorycznych
i metodycznych stawianych realizatorom tych metod.

Stosowanie kazdej z tych metod narzuca inny zakres ta-
kich wymagan. Z przekonaniem mozna stwierdzi¢, ze jest
on wigkszy w przypadku metody hipotetyczno-dedukcyjnej.
Wynika z konieczno$ci opanowania rozleglejszej wiedzy,
a takze wymaga praktycznych umiejetno$ci dotyczacych
respektowania wszystkich jej wymagan metodologicznych.
Doda¢ takze nalezy, ze stopien tych wymagan przesadza
réwniez o wiarygodnosci uzyskanych wnioskéw.

Reasumujac te watki rozwazan, mozna zauwazy¢, ze
wybdr jednej z oméwionych metod naukowych do rozwig-
zywania probleméw zarzadzania bedzie skutkiem nie tylko
tych przestanek, ktore zasygnalizowano wyzej. Bedzie wy-
nikiem splotu réwniez innych czynnikéw, np. sytuacyjnych.
Wszystkie one jako kryteria doboru metody naukowej
przesadza o praktycznym wykorzystaniu jednej z nich.

Podsumowanie

P rzedstawiona charakterystyka metod naukowych
wykorzystywanych w naukach o zarzadzaniu jest
proba opisania dwdch podstawowych instrumentdw
badawczych stosowanych w naukach empirycznych.
Metody indukcyjna i hipotetyczno-dedukcyjna s3 w nim
przedstawiane z perspektywy ogolnej metodologii nauk
z uwzglednieniem specyfiki nauk o zarzadzaniu. Artykut
koncza metodologiczne wytyczne wykorzystania metod
naukowych w naukach o zarzadzaniu.
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Niektore z zasygnalizowanych tu watkow, na przyktad
tych, ktdre dotycza wskazania metodologicznych wytycz-
nych okreslajacych sposéb realizacji czastkowych zadan
badawczych w obu metodach czy opracowania procedur
naukowych, stuzacych do rozwigzywania probleméw
zarzadzania, powinny stanowi¢ przyczynek do podjecia
dalszych badan. Wszystkie prezentowane tu dokonania
powinny rodzi¢ twdrczg inspiracje do prowadzenia ko-
lejnych przedsiewzie¢ badawczych dotyczacych metod
naukowych i ich wykorzystania w naukach o zarzadzaniu.
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Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
Wydziat Ekonomii i Stosunkow
Miedzynarodowych
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Przypisy

1) Niniejsze opracowanie powstalo w ramach grantu badawczego
finansowanego przez Narodowe Centrum Nauki nr 2014/13/B/
HS4/03452.

2) W niniejszej pracy indukcje i metod¢ indukcyjng bedziemy
traktowali jako synonimy.

3) Etymologicznie termin metoda wywodzi si¢ z jezyka greckiego
ioznacza drogg, ktdra trzeba przeby¢, realizujac proces badawczy.
Metoda oznacza postgpowanie, jakie nalezy podjaé, a nastgpnie
wykonac, by rozwigza¢ problem (por. Sosenko 2008, s. 146).

4) Na przyktad, wedlug A.K. Kozminskiego i A.M. Zawislaka
(1982, s. 51): ,metoda to uséwiadomiony i uporzadkowany spo-
sOb dzialania ztozonego powtarzalny z racji swej skutecznosci.
Z. Mikolajczyk (1995, s. 39) istote metody sprowadza do usys-
tematyzowanego postepowania, opartego na naukowych zasa-
dach badawczych, ktére ma na celu rozwigzywanie probleméw
zarzadzania dla instytucji istniejacych lub projektowanych.
J. Antoszkiewicz (1990, s. 29) definiuje metodg jako te, ktéra
powinna spelnia¢ wymagania metodyczne, rozumiane jako
skorelowanie zasady metodycznej, stosowanego podejscia, je-
zykéw, wyposazenia w ramach procedur wykorzystywanych do
rozwigzywania okreslonych probleméw.

5) Ta dwoisto$¢ metody nie jest identyfikowana powszechnie. Jak
zauwaza T. Pszczotowski (1978, s. 119): ,w jezyku polskim, po-
dobnie jak w innych jezykach, poza rosyjskim, nie ma dwoch
réznych terminéw na wymienione dwa znaczenia, z ktérych
pierwsze odnosi si¢ do dziatania, drugie za$ do dyrektywy
wskazujacej, jak dziatac”

6) Wedtug najbardziej ogdlnej, ale i najmniej precyzyjnej definicji,
metoda naukowg jest po prostu to, co robig naukowcy, kiedy
prowadza swoje badania, rozwigzujac problemy, jakie stawia
przed nimi $wiat i Zycie (Bridgman, 1955, cyt. za Bronk, 2011,
s. 43). Z. Hajduk (2012, s. 73) przyjmuje, ze metoda naukowa

»to metoda stosowana w nauce; wraz ze zmianq koncepcji na-
uki zmienia sie takze metoda”. Z kolei A. Bronk (2011, s. 43)
zauwaza, ze ,termin metoda naukowa odnoszony jest do pew-
nego wyidealizowanego sposobu poznania, o ktérym zaklada
sie, ze charakteryzuje wszelkie badania naukowe, odznacza-
jace si¢ wysokimi standardami efektywnosci i wiarygodnosci,

4

stuzac, jako najlepszy z mozliwych sposobéw, do odkrywania
prawdy; odrdzniania jej od falszu i unikania bledu” S. Kaminski
(1992, s. 202) z kolei przez metod¢ rozumie ,,sam tok operacji
przy stawianiu zagadnien, ich rozwigzywaniu oraz uzasadnia-
niu i systematyzowaniu odpowiedzi, badz takze zespot zatozen
przyjetych jako ramy lub wytyczne badania (...) badz wreszcie
0gdt czynnodci i Srodkéw zastosowanych do sprawnego osiaga-
nia rezultatéw badawczych”.

7) Na ten atrybut metod naukowych zwraca uwage A. Bronk
(2011, s. 43), wskazujac na aspekt czynnosciowy i regulowy me-
tod naukowych.

8) Wspdlczesna logika rozumie dedukeje szerzej niz jej klasycz-
ne pojmowanie. Sprowadza ja do wszelkiego rozumowania,
ktore oparte jest na wynikaniu logicznym. Oznacza to, ze kie-
runek wnioskowania - od przestanek do wniosku pokrywa sie
z kierunkiem wynikania - od racji do nastgpstwa. W ten spo-
sOb, w rozumowaniu dedukcyjnym, przestanki stanowia racje,
awniosek nastepstwo. Dedukgja jest zatem forma wnioskowania,
ktora zaktada akceptacje wniosku tylko wowczas, gdy przestan-
ki, na podstawie ktorych zostal on wyprowadzony, s réwniez
akceptowane. Ten rodzaj rozumowania to wnioskowanie sylogi-
styczne. Polega ono na tworzeniu ciggu sylogizméw, w ktérych
z dwoch przestanek wyprowadza si¢ w sposob niezawodny, bo
na mocy regul logiki wniosek (Such, Szczesniak, 1999, s. 12).

9) Przy opisie metod indukcyjnej i hipotetyczno-dedukcyjnej wy-
korzystano ich analiz¢ zawartg, migdzy innymi, w pracach (Haj-
duk, 2012, s. 101-117; Such, Szczes$niak, 1999, s. 17-32; Bronk,
2011, s.53-57; Krajewski, 1982,s. 122-128).

10) Charakteryzowany tu model metody indukcyjnej dotyczy
jednej z jej postaci, ktorg jest indukeja niezupetna. Wystepuje
wowczas, gdy nie jest mozliwe zaobserwowanie wszystkich zja-
wisk czy procesow danej klasy. Przedmiotem badania jest wow-
czas tylko nieliczny ich podzbidr. Takie przypadki w naukach
o zarzadzaniu s3 niemal powszechne. Rozumowanie oparte na
indukeji niezupelnej jest wnioskowaniem zawodnym, a sfor-
mulowanym w taki sposéb wnioskom mozna przypisa¢ tylko

pewien stopient prawdopodobienstwa.
1

) Na to zjawisko zwraca uwagg, miedzy innymi, A. Grobler, kté-
ry stwierdza ,teorie uznawane przez obserwatora determinuja
jego reakcje na otoczenie”, dodajac dalej, ze ,,nie tylko obserwa-
cja jest uteoretyzowana, lecz takze identyfikacja sytuacji obser-
wacyjnej jest uteoretyzowana — decyzja, co obserwowaé — réw-
niez w sensie dostownym - takze wynika z obserwowanych
teorii i zalozer”. Rozwijajac ten watek, zauwaza, ze ,,nie sposob
niczego zaobserwowa¢ bez wczeéniejszych oczekiwan uksztal-
towanych przez posiadane przez nas teorie” oraz dalej ,,tre$¢ ob-
serwagji zalezy od licznych, mniej lub bardziej wyrafinowanych
zalozen” (Grobler, 2008, s. 90-91 oraz s. 70-71).

12) Przez hipoteze bedziemy rozumieli zdanie o charakterze twor-
czym o domniemanym stanie rzeczy innych faktéw i zdarzen
empirycznych, to domyst na rozwigzanie (Hajduk, 2012, s. 109).

13) Jednym z przykladowych tego rodzaju probleméw jest dobér

metod w rozwigzywaniu problemdéw zarzadzania (Szarucki,

2011, s. 265; Szarucki, 2013, s. 168).
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Scientific Methods in the Methodology
of Management Science

Summary

The paper presents characteristics of two fundamental
scientific methods used in the empirical sciences. Inductive
and hypothetico-deductive methods, as methods of
empirical sciences, are presented from the perspective of
the general methodology of science with special reference
to management sciences. The work is complemented
with considerations related to the application of scientific
methods in management science.

Keywords

inductive method, hypothetico-deductive method, meth-
odology, management science
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ZARZADZANIA

Marek Brzezinski

Wprowadzenie

spolczesnemu zarzadzaniu brakuje réwnowagi

miedzy tempem powstawania i stosowania nowej
wiedzy. Naukowcy i menedzerowie zdaja sobie sprawe
z tego oraz z powstajacej czesto luki pomiedzy teorig
a specyficznymi i praktycznymi problemami organiza-
cji. Wobec tego poszukiwanie i uczenie si¢ znajdowania
réwnowagi jest niezwykle wazne w jednoczesnym wyko-
rzystywaniu kreatywnosci i do$wiadczenia, w opracowy-
waniu nowych metod zarzadzania. Nauki o zarzadzaniu

proponuja pewne wzory myslenia i postrzegania niezbed-
ne dla organizacji i pracownikéw, szczegolnie kadry me-
nedzerskiej tak, aby potrafili oni poradzi¢ sobie z ciaglymi
zmianami w nowych systemach zarzadzania (Armstrong
iin., 2012; Ciesielski, 2014; Czakon, 2011; Sudot, 2012).
Nowe metody zarzadzania s3 pochodng takich zmian,
gdzie ich opracowywanie i wdrazanie jest jednym z wa-
runkéw rozwoju organizacji. Odczytywanie pojawiajacych
sie problemow jest rolg $wiata nauki, a rolg menedzeréow
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- okreslanie mozliwosci ich adaptacji i wykorzystywania
(Wandersman 1i in., 2008; Vermenlen, 2005). Najsilniej
s one zwigzane z kompleksowym lub tez fragmentarycz-
nym oddziatywaniem metody na cala organizacje w wielu
aspektach (Brilman, 2002; Czekaj, 2007; Grudzewski, Hej-
duk, 2004; Zimniewicz, 2009). W kazdym przypadku me-
tody te ,,przestrajajg” dotychczasowe systemy zarzadzania,
gdyz maja nadawaé tym systemom okre$lone wlasciwosci,
burzac jednocze$nie stare przekonania i dotychczasows
$wiadomos¢.

Dzisiejsi menedzerowie starajg si¢ zachowaé wzgled-
ng réwnowage pomiedzy teoretycznymi koncepcjami
a praktyka zarzadzania, co uwidacznia si¢ w potrzebie
uwzgledniania np. coraz wigkszej roli psychospotecznych
aspektow organizacji, kultury organizacyjnej i psychologii
zarzadzania (Rutka, Wrébel, 2012; Stapley, 2013, Zawadz-
ka, 2010, Zbiegien-Maciag, 2005). Menedzerowie rozu-
miejacy niuanse wyplywajace z braku takiej réwnowagi
beda podporg organizacji w drodze do sukcesu. Muszg je
przefiltrowywaé przez soczewke wilasnych dos$wiadczen
i odnajdywa¢ wraz z naukowcami najbardziej optymalna
formutle systemow zarzadzania — kluczem jest zréwnowa-
zone podejscie intelektualne i praktyczne.

W opracowaniu kontynuuje si¢ rozwazania omawia-
jace metodologiczne aspekty pokonywania dualno$ci
i dysharmonii w projektowaniu i wdrazaniu nowych me-
tod zarzadzania (Brzezinski, 2015a). Celem artykulu jest
zaprezentowanie wystepujacych wspoétzalezno$ci na styku
nauki i praktyki zarzadzania oraz wieloaspektowosci za-
chodzacych tam proceséw i mozliwoéci ich integrowania.

Koncentracja na ruchomych
falach zmian

P rocesom globalizacji towarzysza procesy integracji
i dezintegracji, co wywoluje potrzebe dostosowywa-
nia si¢ do zmian w warunkach chaosu, kryzyséw i po-
trzeby zréwnowazonego rozwoju. Wszystkie te procesy
i warunki nakfadaja si¢ na siebie i przeplatajg, tworzac
zaburzenia, ktdre (jak wszystko) nie s3 procesami staly-
mi - prowadzi¢ moga do zastgpienia starych, nieefektyw-
nych wiezi, relacji i uktadéw w organizacji i otoczeniu.

Procesy zmian opanowaly juz na dobre metody
i systemy zarzadzania, ktore jednocze$nie wymagaja
okreélonej stabilno$ci w praktycznym przezwyciezaniu
zmienno$ci. Dlatego elastyczno$¢ we wprowadzaniu

»nowych” zmian nie moze by¢ przeciwstawiana ,,starym”
i ogolnie akceptowanym podej$ciom. Potrzebna jest wiec
ich lepsza synteza i réwnowaga pomiedzy mysleniem
o terazniejszosci i przysztosci. Integracja nowych metod
zarzadzania i sprawdzajacych si¢ juz w praktyce starych
metod jest poszukiwaniem réwnowagi miedzy pozornie
sprzecznymi celami nauki i praktyki.

Transformacja i zmiany powoduja podnoszenie si¢ po-
ziomu skomplikowania organizacji, co wymaga nowego
spojrzenia na wytanianie si¢ nowych nurtéw w naukach
o zarzadzaniu. Wlasnie silniejsza wspdtpraca teoretykow
i praktykéw w tworzeniu nowych metod zarzadzania
otwiera¢ ma nowe mozliwosci integrujace ich potencjaly.

4

Naukowcy w sposéb kompleksowy i tworczy pokazuja
calg zlozono$¢ probleméw do rozwigzania, a praktycy,
odgrywajac role krytyka-wdrozeniowca, udoskonalaja
interpretacje niezbednych zmian i probleméw dla ich
realistycznych uwarunkowan.

Pozostawanie w harmonii z ciagla zmiang i nie-
pewnoscia jako codziennoscig Zycia organizacji jest
nadgzaniem zarzadzania za zmianami, ktére podlegaja
przeksztalceniom wynikajacym z potrzeby pobudzania
innowacyjno$ci w metodach zarzadzania. Przenoszenie
teoretycznych koncepcji do praktyki zarzadzania jest
niezbedne do zrozumienia kreatywnej zmiany. A za
kreatywnymi zmianami powinny nadgza¢ nowe me-
tody zarzadzania, ktorych projektowanie i wdrazanie
napotyka na rézne dylematy. Potrzeba godzenia przeci-
wienstw w tym zakresie dokonuje si¢ m.in. poprzez har-
monizowanie uwarunkowan na styku nauki i praktyki
zarzgdzania.

Miedzy naukq a praktykq zarzqdzania
— przekraczanie podziatow

O czekiwanie integracji nauki i praktyki zarzadzania
jest dlugotrwate oraz zalezne od réznorodnosci
metodologiczno-wdrozeniowej i dlatego nie istnieje
jeden uniwersalny model integracji nauki i praktyki za-
rzgdzania. Réwnowazenie swobody naukowej ze swego
rodzaju sztywno$cig praktyczno-wdrozeniowa jest
poszukiwaniem drogi upraktyczniania nowych metod
zarzadzania. Moze ona przebiega¢ w dwdch wymiarach
budowania nowych metod zarzadzania dla potrzeb sty-
mulowania i wdrazania zmian w organizacji:
1) réwnowazenia kreatywnej, intelektualnej wizji i kon-
kretnego celu stosowania metody,
2) wzmacniania zmian stabilno$ciag w trakcie uzytko-
wania metody.

Integrowanie tych wymiaréw, w zakresie twérczych
umiejetnosci i bagazu doswiadczen wdrozeniowych,
umozliwia modyfikowanie zalozen i celéw nowych
metod zarzadzania tak, aby to, co musi by¢ stale, nie
podlegato zmianom wynikajacym np. z mody na nowo-
$ci. Potencjal intelektualny kreujacy nowosci powinien
by¢ ,$ciagany na ziemi¢” przez kadre menedzerska ze
swej natury bardziej analityczng i blizsza rzeczywi-
stoéci. Znalezienie réwnowagi oraz wspdlnego jezyka
pomiedzy catkowicie odmiennymi profilami i rolami
tych oséb jest trudnym problemem, mieszczacym sie
w zakresie psychologii zarzadzania.

Efektywne zarzadzanie coraz czeéciej nie przebiega
wedlug struktur funkcjonalnych, lecz wedtug proceséw
organizacyjnych, gdyz tam tworzy si¢ warto$¢ dodana.
Polgczenie struktury funkcjonalnej i horyzontalnych
proceséw organizacyjnych jest baza integracji zarzadza-
nia z wykorzystaniem optymalnych cech metod zarza-
dzania (rys. 1). Zreczne roéwnowazenie zalet i wad no-
wych i starych (wykorzystywanych) metod zarzadzania
moze prowadzi¢ do spozytkowania kreatywnosci i do-
$wiadczenia nakladajacych sie sfer nauki i praktyki za-
rzadzania. Jest to pewnego rodzaju wzmocnienie zmiany



A

stabilno$cia oraz réwnowazeniem dynamiczno$ci zmian
organizacyjnych, kombinacja cigglosci i zmiany.

NAUKA (N)

Nowe metody
zarzqdzania

ZARZADZANIE

Procesy rekonfiguracji
i zmiany w organizacji

Wykorzystywane
metody zarzqdzania

PRAKTYKA (P)

V — tréjkqt przekazania teoretycznej wiedzy
i cech nowej metody
A — trojkqt przekazania praktycznej wiedzy i cech
wykorzystywanej metody
<> — pole proceséw integracji optymalnych cech
docelowej metody

D — horyzontalne procesy przekazania docelowej metody

Rys. 1. Schemat procesowej integracji nauki i praktyki zarzq-
dzania
Zrodto: opracowanie wtasne

W nauce i praktyce zarzadzania, w tych dwdch cze-
sto odrebnych $wiatach, wytworzyly sie pewne wzorce
zachowan:

1. Positkowania si¢ wlasnymi kryteriami i cechami
tworzenia i oceny proponowanych rozwigzan z cze-
stym ignorowaniem drugiej strony.

2. Syntezy najlepszych cech obu podej$¢ z uwzglednie-
niem réznic miedzy nimi.

Drugi sposob stwarza szanse integracji nauki i prak-
tyki zarzadzania w nowych metodach dazacych do
calo$ciowej harmonizacji, uzupelniajacych wzajemnie
pozytywne cechy, w docelowej wersji metody zarzadza-
nia. Tym samym trzeba optymalizowa¢ ich pozytywne
cechy, a minimalizowa¢ te negatywne.

Zogniskowanie cech wynikajacych z integracji twor-
czej oraz cech ze ,stalych elementéw gry” znanych,
sprawdzonych i wykorzystywanych juz metod ugrunto-
wuje metody postepowania w rekonfiguracji proceséw
organizacyjnych i wprowadzania zmian w systemach
zarzadzania organizacjami. Bazujac na przeptywach
(rys. 1), gdzie proces jest wazniejszy niz struktura,
mozna wyr6zni¢ zbidr podejs¢ do integracji nauki
i praktyki zarzadzania poprzez:

a) podejscie procesowe,

b) podejscie projektowe,

c) syntetyczne (a+b) zarzadzanie wiedzg i zmiang.

W kazdym podejsciu stosujemy odpowiednie meto-
dy zarzadzania, ktére w wigkszym juz stopniu powinny
uwzglednia¢ wiedze i cechy teoretyczne oraz wiedze
i cechy wyplywajace z doswiadczen wdrozeniowych.
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Mozna to osiggnag¢ w ramach wlasciwej konfigu-
racji zespoldw projektowo-wdrozeniowych, ktére,
kroczac zréwnowazong $ciezka postepowania, moga
wyréwnywaé napiecia miedzy zespotami teoretykdéw
i zespotami praktykdéw (concordia discors - harmoni-
zowanie sprzecznosci). Zespalajace przeplywy w polu
wspolpracy zmniejszaja opory w dzieleniu si¢ swymi
umiejetnosciami i kreatywnos$cig oraz napiecia miedzy
indywidualnoscia a zespolowoscig. Ich sukcesy s3 nie-
rozerwalnie zwigzane z synergia wiedzy, dos§wiadczenia
i sukceséw poszczegélnych pracownikéw w zespolach.

Nowoczesny menedzer ,nie spuszcza wzroku
z przyslowiowego horyzontu”, co laczy si¢ z proce-
sowym i projektowym podejsciem do nowoczesnego
zarzgdzania organizacjami, ktére beda dazy¢ do prze-
obrazania si¢ w struktury bardziej plaskie i usieciowio-
ne. Rowniez potrzeba zarzadzania zmiang zwigksza
znaczenie zarzadzania projektami, ktore zalezne jest
od zdolno$ci przygotowywania i kompletowania efek-
tywnych projektéw. Natomiast integrujace je zarzadza-
nie wiedzg i kapitatem intelektualnym oraz uzyczanie
zasobow wiedzy i praktycznego doswiadczenia, w od-
powiednich konfiguracjach organizacyjnych, moze
by¢ strategia syntetyzowania i uczenia si¢ wspoélnej
dziatalno$ci.

Harmonizowanie integralnosciq
— w strone dynamicznej réownowagi

N aktadajace i napedzajace sie obszary nauki i prak-

tyki zarzadzania zmierzaja ku integracji. Ogni-

skowanie probleméw i procesu przenikania si¢ nauki

i praktyki oraz cech teoretycznych i praktycznych

metod zarzgdzania w symboliczny sposob zapisano na

rysunku 2, na ktérym wystepuja podprocesy w zakresie

osiggania kompromisu i konsensusu, tj.:

1) przekazywania tylu cech, ile mozna, bez burzenia
wlasnych i zasadniczych zalozen,

2) przyjmowania tylu cech, ile mozna, bez burzenia
wlasnych i zasadniczych zalozen,

3) zespalania cech w ze$rodkowany, optymalny zbior
cech dla docelowej metody.

Wzajemne uzyczanie wiedzy i odblokowywanie
przeptywéw miedzy ,przekazywaniem-przyjmowaniem”
w obszarach nauki i praktyki prowadzi do poruszania si¢
w polu dynamicznej réwnowagi. Swiadoma integracja
znanych metod i technik zarzadzania z nowymi kon-
cepcjami i metodami optymalizuje tym samym cechy
i walory docelowej metody.

Obecnie nie mozna jeszcze okresli¢ tak rozumiane-
go i formalnego zapisu (spiralnego), to w jako$ciowym
ujeciu jest on wystarczajaco istotny. Metafora spirali
- procesu ksztaltowania dynamicznej réwnowagi nauki
i praktyki zarzadzania - jest modelem zawierajacym sie
w nurcie: zarzgdzania wiedzg (Nonaka, Takeuchi, 2000)
czy dynamiki systemoéw (Rokita, 2009; Stapley, 2013;
Unold, 2003). Moze odnosi¢ si¢ do prawdziwie holi-
stycznego i integralnego podej$cia w ramach czterech
podproceséw powstajacych na styku ,N” i ,,P” tj.:
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¢ )~ linia graniczna pola dynamicznej réwnowagi

— kierunek procesu zbierania optymalnych cech nowych
metod (N) i wykorzystywanych metod (P)

D — diagnowozwanie M — modelowanie

K — konfigurowanie W — wdrazanie

— koniec procesu osiqgania docelowej metody

Rys. 2. Pole dynamicznej réwnowagi nauki i praktyki zarzqdzania
Zrodto: opracowanie wtasne

1. Diagnozowanie; badanie, analizowanie i ocenianie
wyodrebnionych cech niezbednych i wspdlnych dla
metod.

2. Modelowanie; odtwarzanie najwazniejszych i opty-
malnych cech i wlasciwoséci metod.

3. Konfigurowanie; formowanie realistycznych cech
umozliwiajacych stosowalnosé metod w praktyce.

4. Wdrazanie; wprowadzanie metod do praktyki zarza-
dzania.

Synergia wynikajaca ze wspdlnego korzystania

z wiedzy, know-how, dos§wiadczen wdrozeniowych itp.

umozliwia celowe uksztaltowanie i wykorzystywanie

nowo powstajacych metod przez kadre menedzerska.
Istniejaca naturalna dywersyfikacja zasobéw ,N” i ,P”
powinna by¢ integrowana w polu dynamicznej réwno-
wagi poprzez system sprzezen zwrotnych wywolujacych
ciagla samoodnawialno$¢ wiedzy i do$wiadczenia. Ich
relacje w procesach indywidualnego i organizacyjnego
uczenia sie oraz samoorganizacji scalaja wytaniajace sie
nowe obszary wiedzy i zasoby doswiadczenia (Brzezin-
ski, 2016). W efektywnych organizacjach ciagle uczenie
si¢ jest wprowadzane do rekonfigurowanych proceséw
organizacyjnych, w ktérych menedzerowie muszg spro-
sta¢ zmianom w tradycyjnych sposobach mysélenia i obo-
wiazujacych normach. Kreatywnos$¢ i niezaspokojona
potrzeba zdobywania wiedzy pomagaé bedzie w tworze-
niu ,,motywacyjnego szkieletu” calej organizacji.
Scalanie inteligencji i zdolnoéci nabywania wiedzy
oraz stosowania wiedzy staje sie¢ kluczem, ktorego do-
pasowanie i praktyczne ,przekrecenie” wymaga czasu,

a ich integratorem stawal si¢ moga np. psychospolecz-

ne aspekty poszukiwania dynamicznej rGwnowagi rela-

¢ji »,N-P”, przede wszystkim w zarzadzaniu kapitatem
ludzkim. Mozna je rozpatrywaé jako psychodynamicz-
ne wymiary proceséw:

1) uczenia sie,
2) sieciowej konfiguracji ogniw ,N” i ,,P”.

W pierwszym zakresie s3 to zdolno$ci do organiza-
cyjnego uczenia si¢ w sferach ,N” i ,,P” oraz produkcyj-
nego uczenia si¢ w sferze ,,P” (w podprocesach wdroze-
niowych) - odnoszg si¢ do innowacji technologicznych
i innowacji organizacyjnych. Oczywiscie produkcyjne
uczenie sie dotyczy wdrazania innowacji produkto-
wych i procesowych, a organizacyjne uczenie si¢ wdra-
zania nowych struktur organizacyjnych czy tez nowych
metod zarzadzania. W przypadku drugim wspolpraca
»N-P” ma zazwyczaj forme organizacji sieciowej (tutaj
jako wirtualnych graféw taczacych zasoby intelektual-
ne), w ktorej poprzez wla$ciwa konfiguracje i koordy-
nacje uzyskujemy zdolno$¢ relacyjna i dwukierunkowe
uczenie si¢ oraz przenoszenie wiedzy i doswiadczenia.
Symbolicznie prezentuje to tzw. klucz wdrozeniowy
(Brzezinski, 2015b, s. 36) w ramach wspolpracy pomie-
dzy naukg a praktyka.

W procesie poszukiwania réwnowagi miedzy ,N”
i ,,P” dazymy do uzyskiwania takiego stanu, w ktérym
dynamika zmian wspélpracy nie wynika z osiggania
ostatecznego celu, lecz z trwajacego bez przerwy pro-
cesu zmuszajacego nas do gotowosci i reakcji na zmia-
ny w obszarze dynamicznej réwnowagi. Kazda ze stron
pozostawia wiec za sobg czastke swoich priorytetow
i metodologicznych zalozen w problemach i metodach
zarzadzania, co oznacza cze$ciowa utrate na rzecz
wspllnych narodzin czego$§ nowego. Takie psycho-
dynamiczne podej$cie do intelektu i do$wiadczenia
tworzy bardziej prawdziwg nature relacji i dynamike
rownowagi miedzy naukg i praktyka zarzadzania. Jest
to swego rodzaju proces przechodzenia od alchemii do
nauki oraz od nauki do praktyki zarzadzania.

Podsumowanie

prowadzanie do Zzycia gospodarczego nowych

koncepcji i metod zarzadzania ma czgsto ,,gorz-
ko-stodki” posmak, wyplywajacy z przedstawionych
powyzej probleméw. Odnalezienie si¢ w dwdch $wia-
tach — nauki i praktyki zarzgdzania - stanowi nie lada
dylemat dla przedstawicieli obu §rodowisk. Potaczenie
myslenia globalnego i ogdlnego ludzi nauki z dziata-
niami bardziej szczegdtowymi i lokalnymi kadry mene-
dzerskiej to wyzwanie dla oséb, ktére ptyna pod prad
konwencjonalnego myslenia i dzialania - one wtasnie
beda gwarantem zachwiania ustalonym porzadkiem
metodologicznym.

Dylematy s3 nieodlagcznymi elementami kazdej
wprowadzanej zmiany wykorzystywane jako swoisty
mechanizm dzwigni w procesie wprowadzania meto-
dologicznych zmian mogacych zintegrowaé obydwie
strony dylematu (,N” i ,P”). Jak zawsze latwiej jest je
zauwazy¢, lecz trudniej powiedzieé, jak to zrobi¢ i wdro-
zy¢ do realnego zycia organizacji i ich zarzadzania. Roz-
dzielne patrzenie na te problemy, od strony nauki i od
strony praktyki, nie prowadzi zapewne do poszukiwania
wspolnoty intereséw, natomiast integracja moze poma-
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ga¢ w holistycznym podejsciu do badan nad dynamiczna
réwnowaga nauki i praktyki zarzadzania.

Mimo istnienia solidnej teoretycznej podbudowy
tworzenia nowych metod zarzadzania brakuje opisu
realnych doswiadczen i ich wdrazania i tym samym
lepszej integracji nauki i praktyki. Duze zrdznicowa-
nie nowych przedsiewzig¢ w systemach zarzadzania
i przykltady dobrych praktyk czesto nie uzupelniaja
si¢, dlatego niezbedne staje si¢ u$cislenie badan tacz-
nego traktowania ,N” i ,,P” w proponowanym modelu
dynamicznej rownowagi w zakresie tworzenia:

- mapy drogowej projektowania, wdrazania i moni-
torowania nowych metod zarzadzania,

. zintegrowanego zarzadzania wspolnymi zasobami
wiedzy i kapitatem intelektualnym,

. benchmarkingowego pordéwnywania si¢ z najlep-
szymi i ich na$ladowania oraz wzajemnego uczenia
sie,

. psychodynamicznego zarzadzania zintegrowanymi
zespotami, komunikacja, motywowaniem itp.
Przyszle badania powyzszych zagadnien oraz pro-

ceséw i zjawisk w nich zachodzacych umozliwig holi-
styczne zinterpretowanie pél i potencjaléw osiggania
dynamicznej rownowagi nauki i praktyki zarzadzania.

Przenikajace si¢ przestrzenie nauki i praktyki
zarzadzania wzbudzaja wewnetrzne napiecia, ale
i mozliwosci kreatywnego myslenia i dziatania oraz
uruchamiajg procesy integracji, uwarunkowane psy-
chospotecznymi czynnikami. Ich nieprzewidywalne
przebiegi wewnatrz obu obszaréw tworza dynamike,
ktora uwalnia synergie i zbiorowa energie w kolek-
tywnym ksztaltowaniu aktualnej i przysztej struktury
wspoéldziatania. Osigganie wspolnych celéw w har-
monijnej catosci pozwala lepiej panowa¢ nad psycho-
spolecznymi uwarunkowaniami dynamiki proceséw
zarzadzania w ramach paradygmatu jednosci nauki
i praktyki zarzadzania.
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The Integration of Management
Theory and Practice

Summary

This paper presents the issues of integration and
harmonisation of management theory and practice. The
search for cooperation between these two seemingly
opposite areas is based on the processes and subprocesses
of creating dynamic balance between management
theory and practice. The described organisational and
psychodynamic conditions show important aspects related
to the designing and implementing of new methods and
management systems.

Keywords

integration, management methods, dynamic balance
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NAUKA | PRAKTYKA ZARZADZANIA — CZTERY
PERSPEKTYWY BUDOWANIA TOZSAMOSCI
| UZYTECZNOSCI SPOLECZNEJ

Cezary Suszynski

Wprowadzenie

P onad stuletni okres od narodzin nauk o zarzadzaniu,
wigzanych umownie z opublikowaniem w 1911 roku
klasycznej pracy EW. Taylora The Principles of Scientific
Management, ale takze z prowadzeniem w tym czasie prac
Karola Adamieckiego, polskiego protoplasty naukowego
zarzadzania, skfania do zastanowienia si¢ nad obecnym
stanem tej dziedziny wiedzy, jak tez, w szczego6lnosci,
w jakim zakresie i na ile dotychczasowy dorobek moze
wyznacza¢ kierunki dalszego rozwoju nauk o zarzadzaniu.
Ten typ refleksji, gléwnie o charakterze epistemologicz-
nym, jest wyraznie widoczny w naukach o zarzadzaniu
i mimo ponad stu lat od ich wylonienia si¢ szereg klu-
czowych zagadnien wcigz budzi zywe reakcje (Sutkowski,
2005, s. 57; Sudot, 2007, s. 25). W warstwie teoretycznej
wystarczy wspomnie¢ dyskusje nad stopniem dojrzato-
$ci i samodzielno$ci (tozsamoscig) wspotczesnych nauk
o zarzadzaniu czy tez problem samej ich natury - kon-
trowersje w ukladzie: podejscie pozytywne versus podej-
$cie normatywne jako wlasciwe naukom o zarzadzaniu.
Sygnalizowane i podobne okoliczno$ci, w polaczeniu
z empiryczng genezg i charakterem nauk o zarzadzaniu,
przekiadaja sie rowniez na sfere praxis. Tym bardziej czy-
ni to zasadnym postawienie kwestii ich tozsamosci i spo-
tecznej uzytecznosci w centrum studidow nad kierunkami
dalszej ewolucji nauk o zarzadzaniu. Celem artykutu jest
zaprezentowanie probleméw i zagadnien, ktére mogg staé
sie w najblizszym czasie obszarem pogtebionych studiow
teoretycznych i praktycznej eksploracji, prowadzacych do
wzmocnienia sygnalizowanej wyzej tozsamos¢ i uzytecz-
nosci nauk o zarzgdzaniu.

Studia nad przyszlo$cig nauk o zarzadzaniu, jak kazde
proby przewidywania tego, co moze nastapié, z natury
rzeczy rodza wiecej pytan i watpliwoéci niz jednoznacz-
nych odpowiedzi. Majac na wzgledzie to obcigzenie, jak
réwniez dazac do przynajmniej cze$ciowego ograniczenia
niedostatecznie uzasadnionych sadéw i wnioskéw na
przyszlo$é, wskazane jest oparcie si¢ na tych elementach
juz wyksztalconej wiedzy na gruncie teorii i praktyki za-
rzadzania, ktére stanowig jej wzglednie stabilne podstawy.
Dostatecznie uzasadnione wydaje sie zalozenie, ze takie
kanoniczne ramy sa wyznaczane przez cztery, umownie
przyjete i ptynnie dopelniajace sie perspektywy (ptasz-
czyzny odniesienia, obszary), w ktérych dotychczas
lokowany byl gtéwny nurt przeobrazen teorii i praktyki
zarzadzania. Dalsza prezentacja tytulowego zagadnienia,

oparta gtéwnie na historycznej analizie elementéw dorob-
ku nauk o zarzadzaniu, bedzie zatem prowadzona w ar-
tykule w przekroju czterech perspektyw, jakimi sg (Kuc,
2004, s. 77)":

1) Perspektywa spoteczno-ekonomiczna.

2) Perspektywa rynku.

3) Perspektywa instytucjonalna.

4) Perspektywa organizacji (przedsiebiorstwa).

Perspektywa spoteczno-ekonomiczna

poteczno-ekonomiczny wymiar zarzadzania tworzy

bodaj najszersza perspektywe z wstepnie wskaza-
nych. Z punktu widzenia konstatacji dotyczacych oceny
stanu rozwoju nauk o zarzadzaniu oraz jego spolecz-
nej uzytecznoéci kluczowe znaczenie ma w tym ujeciu
uwzglednienie historycznego charakteru zarzadzania
- dynamiki i ewolucji jego koncepcji, a takze skladaja-
cych si¢ na nie treéci, regul, dziatan i narzedzi. W tym
miejscu wypadaloby raz jeszcze przypomnieé, iz po-
czatki naukowego zarzadzania byly glteboko osadzone
w waskich ramach technicznego aspektu procesu pro-
dukcji - procesu, w ktérym czlowiek, jakkolwiek szybko
dostrzezono wyjatkowos$¢ tego uczestnika (podejscie
behawioralne — E. Mayo, A. Maslow, D. McGregor), byl
postrzegany w kategoriach szczegdélnego uzupelnienia
rzeczowych $rodkéw pracy. W okresie ponad stu lat
nastgpilo daleko idace przewartosciowanie, zwiazane
przede wszystkim z gltebokimi zmianami cywilizacyjny-
mi w technologicznym charakterze pracy, poczynajac od
jej konceptualnych podstaw, poprzez metody, na kosz-
tach konczac. W efekcie zdehumanizowany, po czesci
katastroficzny obraz ,czlowieka przy maszynie” (vide
Chaplin w filmie Modern Times) przemienil si¢ z czasem
w perspektywiczng wizje postindustrialnego spoleczen-
stwa, nawet jesli dalej z nowymi problemami, to o nie-
poréwnywalnie wigkszych mozliwosciach indywidual-
nego i zbiorowego rozwoju. Zarzadzajacy i praktycznie
postrzegane zarzadzanie byli nie tylko $wiadkami owych
przemian, ale przede wszystkim w aktywny sposéb
i w znacznym stopniu przyczynili sie do ich generowania
i wdrazania, z korzyscig dla dokonujacego si¢ postepu.
Kreatywna obecno$¢ zarzadzajacych i nauk o zarza-
dzaniu we wszystkich waznych etapach tego procesu,
wyznaczanych tak przez okresy boomu i prosperity, jak
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tez wojny i kryzysy, stanowi niewatpliwe potwierdzenie
czynnej roli i jej kontynuacji w ksztaltowaniu takze przy-
szlej perspektywy spoteczno-ekonomiczne;.

Budowanie tozsamo$ci nauk o zarzadzaniu oraz jego
praktycznej uzyteczno$ci w ramach spotfeczno-ekono-
micznego osadzenia przejawia si¢ m.in. poprzez powsta-
wanie nowych uje¢ i koncepcji blizszych kolejnym wyzwa-
niom poznawczym i aplikacyjnym. Wskazuje na to tryb
i mechanizmy rozwoju samych nauk o zarzadzaniu, ktore
od poczatku powstania byly osadzone na gruncie potrzeb
praktyki wyrastajacej z konkretnych uwarunkowan rze-
czywistos$ci. Wyksztalcenie sie w latach 60. XX w. planowa-
nia strategicznego, a nastepnie zarzadzania strategicznego
byto odpowiedzig na potrzebe budowania podstaw diu-
gofalowego rozwoju organizacji gospodarczych. Jednakze
rosnaca turbulencja ich otoczenia spowodowala szybka
dewaluacje pierwszych koncepcji zarzadzania strategicz-
nego (szkota planistyczna) i zastgpienie ich propozycjami
bardziej otwartymi i elastycznymi (szkota ewolucyjna),
tudziez zorientowanymi na konkretne zagadnienie i wy-
cinek gospodarki (konkurencyjno$¢ w sektorze — szkota
pozycyjna). Kolejne, dominujace na dzisiaj podejscie
zasobowe w zarzadzaniu strategicznym koncentruje sie
na samej organizacji, co z jednej strony niewatpliwie pro-
wadzi do poszukiwania i kreowania wlasnych, unikalnych
zrodel przewagi konkurencyjnej, z drugiej jednak - po-
mijajac inne niedostatki tego podejécia — jest przejawem
daleko idacej ograniczonoéci w przewidywaniu zdarzen
w wysoce zmiennym otoczeniu. Poniewaz potrzeby or-
ganizacji gospodarczych w tym wzgledzie bynajmniej
nie zmniejszyly sie, a staly trudniejsze do zaspokojenia,
mozna s3dzi¢é, iz juz w niedalekiej przysztosci pojawi sie
kolejna formula zarzadzania strategicznego, znowu bliz-
sza potrzebom zarzadzajacych i towarzyszacym im uwa-
runkowaniom (Suszynski, 2014, s. 57)%.

Budowanie tozsamosci nauk o zarzgdzaniu oraz ich
praktycznej uzyteczno$ci w szerokiej perspektywie spo-
teczno-ekonomicznej bedzie odbywaé si¢ z uwzglednie-
niem zlozonego kontekstu historycznej tradycji, wspdt-
tworzacych ja norm i warto$ci, wlasciwych im dziatan
i struktur. Jak zauwaza A.M. Kantrow (2009), w procesie
tym, opartym na idei myslenia scalajacego (integrative
thinking), niezbedna jest $wiadomo$é¢ konkurowania
réznych ideologii ekonomicznych, znajomos$¢ stabych
i silnych punktéw licznych postaci, przez ktére przeszedt
kapitalizm, umiejetno§¢ rozpoznawania kluczowych
zmian w aspiracjach spoleczenstw, jak rowniez trwatych
ograniczen ludzkiej adaptacji. Powyzsze wyzwania, w po-
taczeniu z dotychczasowym dorobkiem nauk o zarzadza-
niu, zwlaszcza za$ obserwowanymi trendami i tendencja-
mi ich ewolucji, wskazujg jako prawdopodobne kierunki
poglebiania tozsamosci tych nauk i wzrostu uzytecznoséci
praktycznej zarzadzania w perspektywie spoteczno-eko-
nomicznej, m.in.:

- Ksztaltowanie, upowszechnianie norm i wartosci
utrwalajacych pozycje biznesu jako nowoczesnej insty-
tucji reprezentujacej spoleczenstwo w kluczowym frag-
mencie aktywnos$ci zwigzanej z budowaniem podstaw
jego funkcjonowania i rozwoju.
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. Zarzadzanie biznesem z uwzglednieniem jego spo-
tecznej odpowiedzialno$ci, imperatywu bilansowa-
nia czynnikéw zréwnowazonego rozwoju (koncepcja
triplebottomline — people (ludzie), planet (Srodowisko),
profit (zysk)), ksztaltowania dwustronnej zaleznosci
w ukladzie organizacja gospodarcza — zréwnowazony
rozwdj (Berns i in., 2009).

- Rozwoj teorii i praktyki zwigzanej z wizjg szerszej par-
tycypacji spotecznej w procesie generowania i podziatu
warto$ci wytworzonej w organizacjach gospodarczych
- poglebienie i operacjonalizacja koncepcji interesariu-
szy (stakeholders) oraz stakeholders management.

- Wzbogacanie nauki i praktyki zarzadzania dorobkiem
innych dyscyplin i obszaréw wiedzy, czerpanie z do-
$wiadczen réznych organizacji i kultur.

Perspektywa rynku

P erspektywa rynku w swojej istocie i ostatecznym
wyrazie wyznacza poznawcza, a zwlaszcza praktycz-
ng ewolucje nauk o zarzadzaniu w ramach rynku i jego
mechanizméw jako swoistego ,pasa transmisyjnego”
w ukfadzie: organizacja gospodarcza — zaspokajanie po-
trzeb spoleczenstwa w procesie wzrostu jego dobrobytu
i rozwoju. Nie sposéb przeceni¢ znaczenie tych mecha-
nizméw z punktu widzenia tak dotychczasowego, jak
i przyszlego krystalizowania si¢ wiedzy z zakresu teorii
i praktyki zarzadzania. W wymiarze historycznym wy-
starczy przypomnie¢ przefomowy moment rozdzielenia
wlasnoéci i zarzadzania w przedsigbiorstwie, zwigzany
z pojawieniem si¢ w nim menedzeréw i profesjonalnego
zarzadu jako konsekwencji narastajacej zlozonosci, a za-
razem okre$lonego stopnia dojrzalosci, jakie osiagnely
rynki w okresie dynamicznego rozwoju wczesnego kapi-
talizmu. Dla samego zarzadzania byt to punkt zwrotny,
moment, w ktérym stalo si¢ ono w praktyce immanent-
nym elementem organizacji, czynnikiem decydujacym
o ostatecznej (rynkowej) weryfikacji zasadnosci istnienia
jednostek gospodarczych. Wraz z dalszym rozwojem ryn-
kow postepowal wzrost znaczenia menedzeréw i zarza-
dzania organizacjg (kapitalizm menedzerski, powstanie
wielkich korporacji), prowadzacy nierzadko do bieguno-
wych, ale takze i patologicznych przetasowan w obrebie
wspoltczesnych relacji podstawowych grup intereséw
reprezentowanych w przedsi¢biorstwie (Roe, 1994, s. 235
i nast.). W wymiarze teoretycznym kwestie rynkowych
przestanek i uwarunkowan ewolucji zarzadzania zaréwno
znalazty swoje odbicie w jego nowych koncepcjach (np.
zarzadzanie korporacyjne, zarzadzanie wartoscig przed-
siebiorstwa), jak i stanowily istotny komponent kolejnych,
noénych teorii ekonomicznych (teoria kosztéw transak-
cyjnych, teoria agencyjna).

Perspektywa rynku wyraznie ujawnia wazny przekroj
budowania tozsamosci nauk o zarzadzaniu i wzrostu jego
praktycznego znaczenia. W przyblizanym wyzej, histo-
rycznym kontekscie tego procesu warto réwniez krétko
wspomnie¢ o rodzimym bagazu doswiadczen w tym
wzgledzie. Miniony juz okres gospodarki centralnie pla-
nowanej dostarczyt jednoznacznych przykladéw drebours
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- zastoju teorii i praktyki zarzadzania jako konsekwencji
daleko posunietego ograniczenia rynku i jego mechani-
zmoéw. Szczegélnie wymowny byl schylkowy etap tego
systemu, w ktérym funkcje rynku w zasadzie zastgpiono
administracyjng reglamentacjg, a zarzadzanie ,,podmiota-
mi gospodarczymi” przybralo posta¢ recznego sterowania.
Poczatek procesu transformacji dobitnie wykazal, iz obok
kwestii ustrojowych i wiascicielskich skuteczne i efektyw-
ne zarzadzanie — zwlaszcza w miare przywracania mecha-
nizméw rynku - jest szczegélnie pozadane jako podstawa
zaprowadzenia nowego ladu, a zarazem warunek jego
stabilizacji i utrwalenia.

Rynek wyznaczajacy perspektywe zarzadzania jako
dyscypliny naukowej i praktyki jest obszarem trudnym,
wieloznacznym, generujagcym rdzne interpretacje, wnio-
ski czy nawet mity (Palmer, 2012, s. 899). Z jednej strony
pozwala on oceni¢ ostateczne efekty podjetych dziatan
oraz stwarza podstawy do oceny samych zarzadzajacych,
ktérych wczesniej zmusza do identyfikacji alternatyw,
dokonywania wybordw, szeroko, a nie tylko wasko eko-
nomicznie pojmowanej racjonalizacji dzialan. Z drugiej
strony - tam, gdzie dokonywane sg wybory, rodzi sie
ekonomia, ale takze powstaje ryzyko, wspdlczesnie za$
coraz cze$ciej wrecz niepewno$¢ co do przysztych efek-
tow podjetych decyzji, a co za tym idzie - takze wcze$niej
zastosowanej wiedzy teoretycznej i praktycznych narze-
dzi, sposobdéw jej wykorzystania. Majac na wzgledzie
powyzsze okoliczno$ci i ograniczenia, za prawdopodobne,
przyszle wyzwania i obszary utrwalania tozsamo$ci nauk
o zarzadzaniu i jego uzytecznosci spotecznej w perspekty-
wie rynku nalezatoby uzna¢:

- Dalszy postep w zarzadzaniu na poszerzajacych si¢ ryn-
kach, w tym zwlaszcza ich rozpoznanie poprzez rozwi-
niecie koncepcji i narzedzi réznicujgcych zarzadzanie
projektami marketingowymi na rynkach globalnych
i lokalnych - efekt m.in. burzliwego rozwoju technolo-
gii komunikacyjnych oraz dazenia do zapewnienia so-
bie dostepu do zrdéznicowanych, $wiatowych segmen-
tow konsumentéw (Young, Javalgi, 2007, s. 113).

- Rozwdj i poglebienie stworzonych juz jakis czas temu
koncepcji marketingu, wyrostych na gruncie krytyki tra-
dycyjnego kanonu 4P (koncepcja marketingu ABCDE)

- wykorzystanie unikalnych, nieistniejacych wcze$niej
mozliwo$ci wynikajacych z rozwoju Internetu, medidéw
spolecznosciowych, organizacji sieciowych (Tapscot
iin., 2000, s. 190).
Rozwijanie studiéw i praktycznych przedsiewzie¢ po-
zwalajacych pelniej zidentyfikowaé i zagospodarowaé
wiedze o doswiadczeniu klientéw jako elemencie da-
lece determinujacym podejscie do nich ze strony orga-
nizacji gospodarczych — zmiana strategii ze sprzedajg-
cych produkty i ustugi na strategie skoncentrowane na
sprzedazy do$wiadczenia (Tsai Shu-pei, 2005, s. 431)°.

Perspektywa instytucjonalna

P erspektywa instytucjonalna lokuje rozwdj nauk o za-
rzadzaniu i zagadnienie jego uzyteczno$ci w szerokim
kontekscie instytucji otoczenia organizacji gospodarczych.
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Po czgsci naklada si¢ zatem z wcze$niej przedstawiang
perspektywa spoleczno-ekonomiczng. Elementem wy-
raznie odr6zniajagcym obie perspektywy jest jednak istota
i charakter oraz szczegdlne oddzialywanie wspomnianych
instytucji na teorie i praktyke zarzadzania. Wyznaczniki
te s3 na tyle znaczace i uniwersalne, Ze stanowia podsta-
we licznych teorii i koncepcji, w ktérych zarzadzanie jest
jedynie fragmentem, tym niemniej trudno poming¢ per-
spektywe instytucjonalng jako historycznie i przyszto$cio-
wo wazng dla budowania tozsamosci nauk o zarzgdzaniu
oraz ich uzytecznosci.

W wymiarze historycznym podejscie instytucjonalne
powstalo na gruncie zalozenia, iz rzeczywisto$¢ spotecz-
no-gospodarcza ksztaltowana jest przez zmiany struktury
istniejacych instytucji spotecznych (T. Veblen), zwlaszcza
tych reprezentujacych z zewnatrz system polityczny i sys-
tem prawa w miejscu dzialalnosci organizacji. Wplyw tych
dwdch instytucji (wtadza i administracyjna regulacja) na
wewnetrzne funkcjonowanie organizacji, w tym takze
przedsiebiorstw, widoczny jest w koncepcji biurokracji
(M. Weber) jako idealny sposéb ich zorganizowania
i dzialania. Wyrazna hierarchia wtadzy, klarowny podziat
kompetencji i odpowiedzialnosci pracownikéw, ich pro-
fesjonalne przygotowanie, wymiana informacji poprzez
przekazywanie oficjalnych dokumentéw (Szacka, 2003,
s. 208), mimo kolejnych zmian i przesilen spotecznych
(w okresach spokoju rozwigzania instytucjonalne po-
strzegane sg jako dane), na dlugie lata zdefiniowaly prak-
tyke zarzadzania, stajac si¢ takze kanonem wiedzy w tej
dziedzinie.

Swoiste ukoronowanie podejscia instytucjonalnego
nastapilo na gruncie ekonomii kosztéw transakcyjnych
(R. Coase) oraz jej rozwinigtego, wspdlczesnego nurtu,
jakim jest ekonomia neoinstytucjonalna. O.E. William-
son, laureat Nagrody Nobla w 2009 r. za m.in. analize
wlasciwych sposobéw transakeji, w nastepujacy sposob
sformulowal podstawowy problem organizacji gospodar-
czej: »jak skonstruowa¢ kontrakt i strukture zarzadzania,
ktérych celem i skutkiem bylaby oszczedno$é oparta na
racjonalnoéci, a jednocze$nie, by transakcje byly chronio-
ne przed ryzykiem wynikajacym z oportunizmu” (Wil-
liamson, 1998, s. 12). Powyzsze sformulowanie wyznacza
szeroki zakres problemdw, w ktérych rozwigzaniu nauki
o zarzadzaniu oraz praktyka zarzadzania maja mozliwo$é
wykazania swojej naukowej samodzielnosci oraz spo-
fecznej uzytecznosci — tak w odniesieniu do budowania
zewnetrznej pozycji organizacji gospodarczej (kontrakt),
jak i jej wewnetrznej stabilnosci (struktura zarzadzania).
Zaprezentowany cytat potwierdza tez implicite, ze wspol-
czesng perspektywe instytucjonalng cechuje daleko idace
rozszerzenie pojecia instytucji poza ich pierwotny, stricte
formalny charakter. W praktyce kontraktowej wystepuja
niemniej istotne, silnie oddzialujace na organizacje, nie-
formalne ,,reguly gry” — np. istnienie wysoko wykwalifiko-
wanych dostawcéw, dostep do sieci dystrybucji, srodkéw
komunikacji z klientami, wykwalifikowanej sily roboczej
(Kanter, 1997). Uwzglednienie tych i wielu innych wy-
znacznikéw otoczenia organizacji gospodarczej przez
pryzmat kosztéw transakcyjnych, zwtaszcza w kontekscie
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wcigz ograniczonego zasobu treéci operacyjnych takiego
rozumowania (Williamson, 1998, s. 11), powinno stano-
wi¢ wyzwanie dla nauki i praktyki zarzadzania. Wsr6d
przyszlych obszaréw koncentracji badan i ksztaltowania
nowych praktyk oraz umiejetnoéci menedzeréw w per-
spektywie instytucjonalnej moglyby znalez¢ si¢ np.:

- Szerszy ukiad instytucjonalny (np. w ramach fancucha
warto$ci), traktowany jako obszar poszukiwania syner-
gicznych zrédel przewagi konkurencyjnej organizacji
gospodarczej, a nie jedynie zestaw lezacych poza nig,
ucigzliwych ograniczen.

Rozwijanie praktyk zarzadczych prowadzacych do
ograniczenia czy wrecz wyeliminowania $wiadomie
podejmowanych przez wiele organizacji dzialan, ro-
dzacych negatywne skutki (externalities) dla pozakon-
traktowych uczestnikéw zycia spolecznego.
Zarzadzanie grupami interesdéw (stakeholders manage-
ment) oraz realizacja ich oczekiwan jako funkgji stale
zmieniajacego sie otoczenia instytucjonalnego organi-
zacji gospodarczej.

Zarzadzanie nowymi formami powiazan i alianséw,
takimi jak np. powigzania miedzysektorowe typu part-
nerstwo publiczno-prywatne (koncesje, projekty hy-
brydowe) czy tez wspdlpraca biznesu z organizacjami
typu non profit.

Zarzadzanie ochrong zdrowia, edukacjg, innymi obsza-
rami ustug dla spoleczenstwa, ktore juz obecnie sg are-
ng dynamicznego wzrostu przedsigbiorczej aktywnosci.

Perspektywa organizacji
(przedsiebiorstwa)

N auki o zarzadzaniu narodzily si¢ z praktycznych
potrzeb organizacji gospodarczych, a $cilej — przed-
siebiorstw, i w tym tez obszarze nalezy lokowa¢ wiodaca
perspektywe ich dotychczasowego i przyszlego rozwoju.
Sciste, wzajemnie przenikajace si¢ zwigzki przeobrazen
organizacji gospodarczych do ich dzisiejszej postaci
oraz ewolucji nauk i praktyki zarzadzania doczekaly sie
obszernych badan i studidw potwierdzajacych sygnali-
zowang korelacje. W ujeciu historycznym do najbardziej
warto$ciowych fragmentéw dorobku nauk o zarzadzaniu,
zrodzonego w symbiozie z funkcjonowaniem przedsie-
biorstw, nalezg takie zdobycze, jak m.in.: wyksztatcenie si¢
profesjonalnego zarzadzania, zarzadzanie korporacyjne
ze wszystkimi elementami jego poznawczego i aplikacyj-
nego ,wyposazenia’, naukowa organizacja struktur i pro-
cesOw w przedsiebiorstwie, zbudowanie merytorycznych
i metodologicznych podstaw wiedzy z zakresu budowania
dlugofalowego rozwoju przedsiebiorstw (zarzadzanie stra-
tegiczne), stworzenie po czesci catkiem nowych, po czesci
zaadaptowanych z innych nauk i technik metod zarzadza-
nia. Powyzsze podstawy tozsamosci nauk o zarzadzaniu,
jakkolwiek majace charakter historyczny, wcigz stanowia
materi¢ naukowa i rezerwuar sprawdzonych, praktycz-
nych rozwigzan, bedac zapewne i w przysztosci Zrédlem
licznych, warto$ciowych inspiracji.

Poszukujac bardziej wspolczesnych, swoistych me-
gatrendéw okreslajagcych w znacznym stopniu oblicze
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dzisiejszego i przyszlego zarzadzania, wilasciwe wydaje
sie wskazanie na dwa bynajmniej nierozlaczne procesy
— ksztaltowanie przez przedsigbiorstwa i zarzadzajacych
szeroko rozumianej wartoéci (nurt o silnym podiozu ak-
sjologicznym) oraz postepujace usieciowienie organizacji
gospodarczych (nurt eksponujacy przelom strukturalny
w sferze biznesu). W odniesieniu do znaczenia pierw-
szego procesu, w ktorego narodzinach niebagatelna role
odegralo wcze$niej powstanie koncepcji zarzadzania war-
toscig przedsiebiorstwa (A. Rappaport), bodaj najbardziej
zwiezta mysl to stwierdzenie J. Brilmana (2002, s. 38), iz
»przedsiebiorstwo dzis i jutro bedzie coraz czesciej ocenia-
ne przez pryzmat czterech nastepujacych celow: warto$é
dla akcjonariusza, warto$¢ dla personelu, warto$¢ dla
klienta, warto$¢ dla spoteczenstwa”. Natomiast co do po-
stepujacego usieciowienia biznesu warto podkresli¢, iz juz
w 1998 r. niektérzy badacze trafnie przewidywali, ze do-
minujacyg organizacja gospodarcza przyszto$ci moze nie
by¢ trwala korporacja, ale raczej elastyczna sie¢ (Malone,
Laubacher, 1998). Traktujac powyzsze spostrzezenia jako
pozwalajace przej$¢ bezposrednio do dalszych, bardziej
szczegblowych uwag, mozna by zaawizowa¢ jako prawdo-
podobne nastepujace, bardziej szczegdlowe problemy i za-
gadnienia postrzegane w perspektywie przedsigbiorstwa,
ktére juz w najblizszym czasie moga stac si¢ plaszczyzna
ksztaltowania rozwoju nauk o zarzadzaniu oraz wzrostu
jego spolecznej uzytecznosci:

. Studia nad zacieraniem si¢ granic przedsi¢biorstwa
(boundless organization - J. Welch), prowadzace do
okreslenia systemu stalych sprzezen zwrotnych z oto-
czeniem rynkowym, umozliwiajacych szeroki udziat
innych partneréw biznesowych, w szczegdlnosci jego
dotychczasowych i przyszlych klientéw (crowdsour-
cing) w ksztattowaniu oferty przedsiebiorstwa.

. Zarzadzanie przedsi¢biorstwem jako otwartym syste-
mem, poszukujacym zasobow i kompetencji w prak-
tycznie nieograniczonym, globalnym otoczeniu.

- Budowanie dostatecznie elastycznej organizacji gospo-
darczej, bedacej w stanie w pelni eksploatowa¢ dotych-
czas istniejace, biezace mozliwosci, jak tez réwnolegle
eksplorowal przyszto$¢ i szanse przyszlego rozwoju
(praktyczna realizacja idei ambidextrous organization).

- Redefiniowanie modelu przedsi¢biorstwa z uwzgled-
nieniem ograniczen i mozliwosci stwarzanych przez
Internet pozwalaja na tworzenie sieci, wspotkreowanie
warto$ci, ograniczenie kosztow transakcyjnych, elimi-
nacje rodzacego nieefektywnos¢ dystansu sprzedawca —
- nabyweca, szersze wykorzystanie ekonomii zakresu czy
zageszczenia.

- Krystalizowanie, a zwlaszcza operacjonalizacja wie-
dzy z zakresu zarzadzania aktywami niematerialnymi
jako gtéwnym zrodlem budowania przewagi konku-
rencyjnej przedsigbiorstw w nastepnych latach (Handy,
2000)*.

- Przechodzenie od sztywnych, autokratycznych struk-
tur decyzyjnych do partnerskich relacji, otwartych na
pracownikow (,,miekkie zarzadzanie”), pozwalajacych
wspélpracowaé na zasadach luznego przywodztwa
i odpowiedzialnej autonomii (Ferrazzi, 2014).
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Podsumowanie

A naliza obecnego stanu oraz ewentualnej przyszlosci
nauki i praktyki zarzadzania, prowadzona w przekroju
czterech umownie przyjetych perspektyw — ekonomiczno-
-spolecznej, rynkowej, instytucjonalnej i przedsiebiorstwa
- pozwala wyeksponowa¢ bogaty kontekst historyczny, jak
tez szeroki zestaw prawdopodobnych obszaréw i przekro-
jow, w ktorych moglaby w najblizszych latach nastapi¢
koncentracja wysitkéw poznawczych i aplikacyjnych. Ich
naturalng konsekwencja mogloby by¢ zwiekszenie tozsa-
moéci nauk o zarzadzaniu w polaczeniu ze wzrostem ich
spolecznej uzytecznosci.

Trudno byloby jednoznacznie wskaza¢, ktéra z wymie-
nionych perspektyw nauk o zarzadzaniu jest najwazniejsza,
czy tez okresla najwiekszy potencjal ich rozwoju. Wszystkie
przesledzone perspektywy lacza sie ze sobg i wzajemnie
przenikajag. W tym kontekscie nalezaloby zglosi¢ istotne
spostrzezenie. Jesli uzna¢, iz przedsigbiorstwo, jako podsta-
wowa jednostka gospodarcza, jest pierwotnym podmiotem
rynkowym, najczesciej przywolywanym, najblizszym idei
zarzadzania i przez to wyznacza najbardziej naturalng
perspektywe nauki i praktyki zarzadzania, to pojawia sie
fundamentalne pytanie — Czy dzisiejsze przedsiebiorstwo,
a tym bardziej to majace pojawi¢ sie juz w bliskiej przy-
sztodci, jest wciaz jeszcze kategorig poznawcza dostatecznie
opisang na gruncie ogdlnie przyjetych prawd, ktérych zreby
uksztaltowano bez mala sto lat temu, czy tez bytem, ktory
wymaga jakosciowo nowego zestawu zalozen i stwierdzen
opisujacych jego wspolczesng istote? Jesli odpowiedz na to
pytanie jest blizsza drugiego czlonu sygnalizowanej alter-
natywy, a wiele wskazuje na zasadno$¢ takiego podejscia,
to kluczowym wyzwaniem nauk o zarzadzaniu staje sie
budowanie ich paradygmatu z uwzglednieniem glebokich,
jako$ciowych przeobrazen centralnej kategorii poznawczej
tych nauk. Nie chodzi przy tym o przesadne intelektuali-
zowanie w obrebie wcigz relatywnie mliodej dziedziny,
nierzadko uwazanej za bedacg w przedparadygmatycznym
etapie rozwoju, czy tez przez wzglad na jej nature postrze-
ganej jako blizsza praktycznemu laczeniu wiedzy i sztuki
niz nauce (Ploszajski, 1985, s. 33; Kozminski, 2000, s. 63;
Sutkowski, 2005). Ponad stuletni okres uprawiania i rozwo-
ju zarzadzania, jego ewolucja i wspolczesne znaczenie dajg
studiom nad zarzadzaniem prawo traktowania go w kate-
goriach naukowych, nawet jesli budzi to watpliwosci czesci
$rodowiska badaczy i praktykdow.

prof. dr hab. Cezary Suszynski

Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie
Kolegium Zarzqdzania i Finansow
e-mail: cezary.suszynski@gmail.com

Przypisy

1) Proponowane perspektywy sa zasadniczo rozne od czesto sto-
sowanego wydzielenia gtéwnych kierunkéw w rozwoju nauk
o zarzadzaniu, obejmujacych nurt organizacji produkeji (in-
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zynierski), uniwersalistyczny, psychosocjologiczny i iloscio-
Wo-systemowy.

2) W toczacej sie dyskusji srodowiskowej na temat przysztosci
zarzadzania strategicznego wskazuje si¢ m.in., iz alternaty-
wa procesu jego inkrementalnego rozwoju jest jako$ciowy
przeskok — budowa nowej wiedzy. Mogtaby ona wyloni¢ si¢
na gruncie wyzwan ery cyfryzacji (cyber-age), wirtualizacji
przedsigbiorstw i gospodarki sieciowej (networkedeconomy).
Ewentualne wyksztalcenie tego typu koncepcji zarzadza-
nia strategicznego byloby niewatpliwie znaczacym krokiem
w utrwalaniu tozsamo$ci nauk o zarzadzaniu.

3) Warto zauwazyd¢, ze zarzadzanie do$§wiadczeniem konsumenta
pojawia sie juz we wspomnianej koncepcji marketing ABCDE,
gdzie E - experience — stuzy podkresleniu roli doswiadczenia
klientéw jako wspoéluczestniczacych w kreowaniu produktéow
przedsigbiorstwa. Na perspektywiczne znaczenie tego typu re-
lacji zwraca réwniez uwage C.K. Prahalad, prezentujac swoja
koncepcj¢ value co-creation.

4) Nowe zasoby niematerialne, doswiadczenie konsumentéw
i zaufanie miedzy partnerami pracujacymi w sieci stajg si¢
podstawa sukcesu wigzi pozwalajacych wspottworzy¢ wartosé,
wplywajac na techniczne i organizacyjne formy tych relacji.
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Management Sciences and Practice:
Four Perspectives of Building
Identity and Societal Usfulness

Summary

The main goal of this chapter is to present problems and

issues of management sciences that may become the area of
intensive studies and application of their results in the near-
est future. This should contribute to the growing identity of
management sciences as well as an increase in their societal

usefulness. Four perspectives were applied, i.e.: socio-eco-
nomic, market, institutional, and enterprise. Following an

analysis ofhistorical output of management sciences and

attributes of each perspective a significant potential to de-
velop management sciences and their effective applications

was ascertained.

Keywords

management, perspective, identity, development

DETERMINANTY POZYCJI KONKURENCYJNEJ
PRZEDSIEBIORSTWA W OKRESIE
GLOBALNEGO KRYZYSU GOSPODARCZEGO
2009 ROKU | PO JEGO WYSTAPIENIU

Marlena Dzikowska
Marian Gorynia
Barbara Jankowska

Wprowadzenie — cel badania
i hipotezy badawcze

elem artykulu jest okreSlenie, jakie znaczenie dla

miedzynarodowej pozycji konkurencyjnej polskich
przedsigbiorstw (Gorynia, 2002, s. 69-72) posiadaja
czynniki popytowe, intensywno$¢ rywalizacji w sektorze,
zewnetrzne czynniki zasobowe, wewnetrzne czynniki
kosztowe oraz konkurencyjno$¢ czynnikowa w warun-
kach globalnego kryzysu gospodarczego'. Dodatkowo
chodzi o ustalenie zmian znaczenia podanych czynni-
kéw w analizowanym okresie. Nasilenie negatywnych
konsekwencji kryzysu z 2009 roku bylo w Polsce zdecy-
dowanie stabsze niz w innych krajach Unii Europejskiej,
a tym bardziej w Stanach Zjednoczonych (Dzikowska
i in., 2015). Fakt ten nalezy mie¢ na uwadze, interpre-
tujgc otrzymane wyniki badan. Trzeba tez zaznaczyd,

ze silna sytuacyjno$¢ (uwarunkowania poszczegdlnych
krajéw) (Meyn, Kennan, 2009; Filippov, Kalotay, 2011;
Yilmaz, 2013) studiéw nad wplywem zjawisk kryzyso-
wych nie obniza jakosci i przydatnosci poczynionych
ustalen. Po raz kolejny mamy szanse dostrzec, jak wazne
sa badania skoncentrowane na zagadnieniach kryzysu
gospodarczego osadzone w specyfice poszczegoélnych
gospodarek narodowych. Taki stan rzeczy uzasadnia ko-
nieczno$¢ programowania strategii przedsiebiorstw oraz
polityki gospodarczej w sposob respektujacy odmienno-
$ci narodowe.

W artykule wykorzystano literature z zakresu zarza-
dzania oraz biznesu miedzynarodowego, a takze dane
empiryczne pochodzace z elektronicznych baz danych
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i wlasnych badan empirycznych. W opracowaniu zasto-
sowano metody analityczne obejmujace w gtdwnej mierze
statystyke opisowa i regresj¢ wieloraka. Badania litera-
turowe postuzyly do sformulowania ponizszych hipotez
badawczych:

H1: Wptyw globalnego kryzysu gospodarczego wzmoc-
ni pozytywny zwigzek pomiedzy konkurencyjnoscia
czynnikowa przedsi¢biorstwa a pozycja konkurencyjna
przedsiebiorstwa.

H2: Wptyw globalnego kryzysu gospodarczego wzmoc-
ni negatywny zwigzek pomiedzy intensywnoscig konku-
rencji w branzy a pozycja konkurencyjng przedsigbiorstwa.

H3: Wplyw globalnego kryzysu gospodarczego
ostabi pozytywny zwigzek pomiedzy czynnikami po-
pytowymi przedsigbiorstwa a pozycja konkurencyjna
przedsiebiorstwa.

H4: Wplyw globalnego kryzysu gospodarczego
wzmocni pozytywny zwigzek pomiedzy dzialaniami
nastawionymi na redukcje kosztéw produkeji a pozycja
konkurencyjna przedsiebiorstwa.

H5: Wplyw globalnego kryzysu gospodarczego ostabi
pozytywny zwigzek pomiedzy zewnetrznymi warunkami
zasobowymi przedsiebiorstwa a pozycja konkurencyjna
przedsiebiorstwa.

Zwiazki uwzglednione w powyzszych hipotezach zo-
staly przedstawione na rysunku 1.

Metodyka badawcza

B adanie iloSciowe o charakterze mikroekonomicz-
nym oparto na materialach pierwotnych zgro-
madzonych poprzez ankiete przeprowadzona wéréd
polskich przedsiebiorstw dzialajacych w wybranych
branzach oraz materialach o charakterze wtérnym
uzyskanych z elektronicznych baz danych. O objeciu
przedsi¢biorstw badaniem decydowala przynalezno$é
do celowo wybranych branz oraz zarejestrowanie dzia-
talno$ci gospodarczej w Polsce, niezaleznie od zrédla
pochodzenia kapitalu. Przy wykorzystaniu metod
porzadkowania liniowego obiektéw dziaty: Produkcja
metali, Produkcja odziezy, Produkcja skér i wyrobow
skorzanych zostaly zidentyfikowane jako branze naj-
gorzej radzace sobie w analizowanych warunkach kry-
zysu. Natomiast dzialy: Produkcja artykutéow spozyw-
czych, Produkcja wyrobéw z metali, Produkcja papieru
i wyroboéw z papieru, Pozostala produkcja wyrobow
zostaly zidentyfikowane jako najlepiej radzace sobie
w analizowanym zestawieniu. O przynalezno$ci przed-
siebiorstwa do okreslonej branzy decydowal przypisany

H3 H2

Intensywnos¢

Czynniki popytowe rywalizacji w branzy

Rys. 1. Schemat badanych zwiqzkow
Zrédto: opracowanie wtasne

4

kod PKD. W elektronicznych bazach, w odniesieniu do
analizowanych branz i z uwzglednieniem wymaganych
danych kontaktowych oraz finansowych, dostepne byty
rekordy dla 2533 przedsigbiorstw, z ktérymi podjeto
probe kontaktu w celu przeprowadzenia wywiadu.
W rezultacie, przy wykorzystaniu metody CATI w lip-
cu i sierpniu 2015 roku zebrano dane dotyczace ponad
750 przedsigbiorstw. W odniesieniu do omawianego
problemu badawczego liczba kompletnie wypelnionych
kwestionariuszy wynosi 701, co pozwala na oszacowa-
nie rzeczywistej stopy zwrotu na poziomie ok. 25%.

Przyjmujac rozwigzanie zastosowane przez K. Millera
i M. Leibleina (1996) oraz S.M. Lee i M. Makhija (2009),
przygotowano osobne réwnania regresji z identycznym
zestawem zmiennych wyjasniajacych (determinant) dla
uwzglednionych lat. Poniewaz pierwsze oznaki globalne-
go kryzysu byly widoczne w polskiej gospodarce dopiero
w drugiej potowie 2008 roku, stad tez rok ten nie zostal
uwzgledniony w analizie. Jako czas reprezentujacy okres
globalnego kryzysu gospodarczego przyjeto rok 20009.
Dane empiryczne zostaly zebrane réwniez dla okresu
2010-2013. Z uwagi na najwyzszy poziom wzrostu PKB
w 2011 roku (4,7%) (WDI, 2015), okres ten zostal przy-
jety jako czas relatywnej prosperity.

W tabeli 1 przedstawiono operacjonalizacje zmien-
nych wykorzystanych w rdéwnaniach regresji. Dla
wszystkich zmiennych wieloczynnikowych sprawdzo-
no rzetelnos¢ skal przy uzyciu alfy Cronbacha.

Jak wynika z tabeli 1, w przeprowadzonych analizach
regresji uwzgledniono szereg zmiennych kontrolnych.
Maja one za zadanie uchwycenie wplywu na zmienng
zalezng czynnikéw, ktére nie zostaly uwzglednione
w przedstawionych hipotezach.

W tabeli 2 przedstawiono warto$ci wskaznika inflacji
wariancji dla przygotowanych modeli. Warto$ci wskaz-
nikéw dla wszystkich zmiennych sg znaczaco ponizej
poziomu sygnalizujacego wystepowanie probleméw
w zakresie wspolliniowoséci zmiennych. W dalszych
analizach wykorzystano modele regresji wielorakiej
metoda najmniejszych kwadratéw. W odniesieniu do
obu okreséw przygotowano po 2 modele, przy czym
jeden z nich obejmowal wylacznie zmienne kontrolne,
a drugi - wszystkie zmienne uwzglednione w bada-
niu. Wyniki przeprowadzonych analiz przedstawiono
w tabeli 3. Z uwagi na brak ich istotnego wplywu oraz
dla zachowania przejrzysto$ci wynikdéw w tabelach nie
umieszczono zmiennych dotyczacych branz, niemniej
jednak byly one uwzglednione w przeprowadzonych
analizach.

Pozycja H1 Konkurencyjnosc
konkurencyjna czynnikowa
H4 H5

Dziatania
nakierowane na
obnizenie kosztow

Zewnetrzne warunki
zasobowe
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Tab. 1. Operacjonalizacja zmiennych w badaniu empirycznym

Zmienna Operacjonalizacja
Zmienna zalezna
Zmienna wieloczynnikowa, obejmujaca 5 ocen wskaznikéw wyrazonych na 7-punktowej skali, gdzie ocena - 3 = ,,firma byta
Pozycja duzo gorsza od konkurentéw*, a ocena 3 = ,,firma byta duzo lepsza od konkurentéw*.
konkurencyjna Oceniane wskazniki obejmowaty: zyskowno$¢, dynamike sprzedazy, udziat w rynku, ogdlng sytuacje finansows, satysfakcje klientow.
przedsiebiorstwa Alfa Cronbacha 2009 = 0,96.
Alfa Cronbacha 2011 = 0,95.
Zmienne niezalezne
Zmienna wieloczynnikowa, obejmujaca 26 ocen wskaznikéw wyrazonych na 7-punktowe;j skali, gdzie ocena - 3 = ,.firma byta
duzo gorsza od konkurentéw*, a ocena 3 = ,firma byla duzo lepsza od konkurentéw*.
Oceniane wskazniki obejmowaty:
Zasoby: zasoby materialne, zasoby ludzkie, zasoby niematerialne (wiedza, marka, patenty itp.), zasoby finansowe.
Umiejetnoséci w zakresie: logistyki (sprawno$¢ i wydajnos¢), produkgji (sprawnos¢ i wydajnos¢), marketingu i sprzedazy
(wydajnos¢ i skuteczno$¢), serwisu (wydajno$¢ i skutecznos¢), zaopatrzenia (sprawnoé¢ i wydajnoéc), technologii
Konkurencyjno$¢ | (zaawansowanie i wydajno$¢), zarzadzania zasobami ludzkimi (sprawnos¢ i wydajnos¢), systemow zarzadzania firma (sprawnoé¢
czynnikowa i skutecznoé¢), kontroli jakosci (sprawnosc).
Instrumenty konkurowania: poziom unikalnosci produktéw, jakoé¢ produktéw, cena produktéw, zaangazowanie firmy
w ulepszanie produktow, dopasowanie produktéw do potrzeb konsumenta, szeroko$¢ ofert, czestotliwoé¢ wprowadzania nowej
oferty, warunki platnosci, dostepnoé¢ oferty, marka i wizerunek, wydatki na reklame, warunki i dtugo$¢ gwarancji, jako$¢ i cena
ustug posprzedazowych.
Alfa Cronbacha 2009 = 0,98.
Alfa Cronbacha 2011 = 0,98.
Intensywno$é¢ Zmienna jednoczynnikowa, wyrazona na 7-punktowej skali, gdzie ocena - 3 = ,,rywalizacja byla bardzo niska’, a 3 = ,,rywalizacja
konkurencji byla bardzo intensywna”
Zmienna wieloczynnikowa, obejmujaca 4 oceny wskaznikéw wyrazonych na 7-punktowej skali, gdzie ocena — 3 = ,warunki byly
i bardzo niekorzystne’, a 3 = ,,warunki byly bardzo korzystne’.
Czynniki . AR e SR . N R s
Oceniane wskazniki obejmowaty: wielko$¢ zaméwienia, tempo wzrostu rynku, liczbe klientéw, oczekiwania cenowe klientow.
popytowe Alfa Cronbacha 2009 = 0,72.
Alfa Cronbacha 2011 = 0,73.
Dzialania
w zakresie Zmienna jednoczynnikowa, wyrazona na 6-punktowej skali, gdzie ocena 0 = ,w ogole nie byly wykorzystywane”, a 5 = ,,byly
ograniczenia wykorzystywane w bardzo duzym zakresie”
kosztow
Zmienna wieloczynnikowa, obejmujaca 12 ocen wskaznikéw wyrazonych na 7-punkowej skali, gdzie ocena — 3 = ,,warunki byly
bardzo niekorzystne”, a 3 = ,warunki byly bardzo korzystne”.
Oceniane wskazniki obejmowaty: liczbe dostepnych na rynku dostawcow (materialow, surowcow, potproduktow), jakosé
dostgpnych na rynku dostawcow (materialéw, surowcow, pétproduktow), ceny u dostepnych dostawcow, dostepnosé
Warunki potencjalnych pracownikéw, wymagania ptacowe potencjalnych pracownikéw, umiejetnosci potencjalnych pracownikow,
zasobowe dostepnos¢ kapitatu zewnetrznego (np. kredyty, emisja obligacji itp.), wysokos¢ odsetek dla kapitalu zewnetrznego, dostepnosé
wymaganej infrastruktury (drogi, budynki, media, telekomunikacja), jako$¢ wymaganej infrastruktury (drogi, budynki, media,
telekomunikacja), obecno$¢ na rynku odpowiedniej technologii, ceny odpowiedniej technologii.
Alfa Cronbacha 2009 = 0,73.
Alfa Cronbacha 2011 = 0,71.
Zmienne kontrolne
Przynalezno$¢ do . . . . . . s S .
grupy kapitatowej Zmienna binarna, gdzie 1 oznacza przynalezno$¢ do grupy kapitatowej (polskiej badz zagranicznej), a 0 jej brak.
Kapital Zmienna binarna, gdzie 1 oznacza udziat kapitatu zagranicznego w kapitale wlasnym firmy powyzej 50%, a 0 ponizej tego
zagraniczny poziomu.
Wielkosé Wartos¢ aktywow w tysigcach PLN.
Wiek Logarytm naturalny obliczony na podstawie okresu (lat), kiedy firma prowadzita dzialalno$¢ w stosunku do roku
przeprowadzenia wywiadu (2015).
Branza Zmienne binarne, gdzie 1 oznacza przynaleznos¢ do danej branzy.
Marza zysku Wskaznik obliczony na podstawie EBIT i przychodéw przedsiebiorstwa (EBIT/przychody).
Dynamika , . . . . o
spraedazy Wiskaznik obliczony na podstawie przychodéw przedsigbiorstwa (rok do roku).
Stopa zwrotu
z kapitatu Wskaznik obliczony na podstawie EBIT i kapitatu wtasnego przedsiebiorstwa (EBIT/kapitat wiasny).
wlasnego
Intensywnos¢ . .
eksportu Szacunkowy udzial eksportu w sprzedazy firmy.
Rynki zagraniczne | Liczba rynkéw zagranicznych, na ktérych firma sprzedawata swoje produkty.

Zrédto: opracowanie wtasne
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Tab. 2. Wskaznik inflacji wariancji (VIF) (N=701)

Rok 2009 2011
Model Model 1 Model 2 Model 3 Model 4
Wskaznik Tolerancja VIF Tolerancja VIF Tolerancja VIF Tolerancja VIF
Przynalezno$¢ do
. . 0,78 1,28 0,78 1,28 0,78 1,28 0,78 1,29
grupy kapitalowej
Kapital zagraniczny 0,74 1,36 0,70 1,42 0,74 1,36 0,71 1,40
Wielko$¢ 0,88 1,14 0,77 1,30 0,87 1,15 0,74 1,35
Wiek 0,91 1,09 0,89 1,12 0,93 1,08 0,91 1,10
Marza 0,99 1,01 0,98 1,02 0,98 1,02 0,97 1,04
Dynamika sprzedazy 0,98 1,02 0,98 1,03 0,95 1,06 0,94 1,07
Stopa zwrotu
. 0,98 1,02 0,95 1,05 0,99 1,01 0,95 1,06
z kapitatu wlasnego
Intensywno$¢ eksportu 0,64 1,56 0,64 1,57 0,63 1,60 0,62 1,62
Rynki zagraniczne 0,69 1,44 0,68 1,46 0,66 1,51
Konkgrencyjnosc 0.30 3.39 0.34 298
czynnikowa
Intensywn?sc 0,97 1,04 0,59 1,69
konkurencji
Czynniki popytowe 0,40 2,49 0,45 2,24
Dzlalgma w zakrem,e 0,61 1,63 0,67 1,49
ograniczenia kosztow
Warunki zasobowe 0,94 1,06 0,55 1,82

Zrédto: opracowanie wtasne

Dla wszystkich przedstawionych modeli wartosci te-
stow F wskazujg na istotno$¢ statystyczng regresji linio-
wych. Dodatkowo warto$¢ R kwadrat wskazuje, Ze modele
2 oraz 4 wyjasniaja ponad 80% zmiennosci pozycji kon-
kurencyjnej przedsiebiorstwa. W obu modelach wyste-
powaly istotne statystycznie zmienne zalezne, a analiza
tolerancji i wskaznika inflacji wariancji nie wskazaly na
wystepowanie nadmiarowo$ci zmiennych niezaleznych.
Stad tez dopasowanie modeli uznano za dobre.

Wyniki badan

ie ma podstaw do odrzucenia pierwszej hipotezy

(Wplyw globalnego kryzysu gospodarczego wzmoc-
ni pozytywny zwigzek pomiedzy konkurencyjnosécia
czynnikowg przedsi¢biorstwa a pozycja konkurencyjna
przedsiebiorstwa). Wyniki badania faktycznie wskazu-
ja, ze pozytywny zwigzek pomiedzy konkurencyjnoscia
czynnikowa (obejmujacg zasoby, umiejetnosci oraz in-
strumenty konkurowania) przedsiebiorstwa a jego pozy-
cja konkurencyjna byt silniejszy w 2009 roku, ktory jest
postrzegany jako okres reprezentujacy wptyw globalnego
kryzysu gospodarczego. W szczegdlnosci okreslajg to roz-
nice w zakresie wspotczynnikéw kierunkowych omawia-
nej zmiennej w analizach regresji (w modelu 2 wynosil on
0,94, a w modelu 4 osiagnal wartos¢ 0,77). Niewatpliwie

skumulowanie zasobdw, umiejetnosci oraz instrumentow
konkurowania w jedng zmienng ogranicza mozliwos$ci
wskazania najistotniejszych elementdéw tej zalezno$ci
i potencjalnych zmian w tym zakresie. Za przyjeciem
takiego rozwigzania przemawia wskazywana niekiedy
wspotliniowo$¢ omawianych aspektéw, ktéra ma uzasad-
nienie w teoriach zarzadzania, byla raportowana w innych
badaniach empirycznych dotyczacych konkurencyjnosci
(Dzikowska, 2014) i miala miejsce réwniez w omawianym
badaniu w odniesieniu do wymienionych kwestii.

Drugg ze sformutowanych hipotez, w jej pierwotnym
brzmieniu (Wplyw globalnego kryzysu gospodarczego
wzmocni negatywny zwigzek pomiedzy intensywnoscia
konkurencji w branzy a pozycja konkurencyjng przedsie-
biorstwa), nalezy odrzuci¢. Nie wynika to z braku staty-
stycznie istotnego negatywnego zwigzku pomiedzy inten-
sywnoécig konkurencji w branzy a pozycja konkurencyjna
zajmowang przez przedsigbiorstwo w okresie globalnego
kryzysu gospodarczego, lecz z nieistotnosci tego zwigzku
w okresie reprezentujagcym czas relatywnej prosperity
(2011 rok). Wyniki wskazuja, ze istnieja podstawy do od-
rzucenia stwierdzenia, iz w krotkim okresie intensywna
rywalizacja zawsze w gtéwnej mierze utrudnia osiggnie-
cie korzystnej pozycji konkurencyjnej, a nie stymuluje
przedsiebiorstwo do dalszego rozwoju i postepu. O ile
stwierdzenie to okazalo si¢ prawdziwe w warunkach
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globalnego kryzysu gospodarczego, o tyle nie sprawdzilo
sie w okresie relatywnej prosperity. Stad tez mozliwe jest,
ze o ile nasilenie konkurencji w normalnych warunkach
stymuluje do ulepszen, o tyle w warunkach pogorszone;j
lub utrudnionej koniunktury przyczynia si¢ do osiggania
przez podmioty gospodarcze gorszych wynikéw. Na takie
wyjasnienie wskazuje istotny statystycznie zwigzek po-
miedzy omawianymi zmiennymi dla lat 2009-2010 (okre-
su reprezentujacego wystepowanie wplywu globalnego
kryzysu gospodarczego i jego nastepstw) oraz dla roku
2013, gdy tempo wzrostu gospodarki i stopa bezrobocia
wskazywaly na spowolnienie gospodarcze.

Przeprowadzone analizy nie daja podstaw do odrzu-
cenia trzeciej hipotezy badawczej (Wptyw globalnego
kryzysu gospodarczego ostabi pozytywny zwigzek pomie-
dzy warunkami popytowymi przedsiebiorstwa a pozycja
konkurencyjna przedsigbiorstwa). Istotny statystycznie
pozytywny zwigzek pomiedzy warunkami popytowymi
przedsiebiorstwa a jego pozycja konkurencyjna w analizo-
wanej probie wystapil zaréwno w okresie reprezentujagcym
globalny kryzys gospodarczy, jak i w czasie relatywnej
prosperity. Dodatkowo sita tego zwiazku byla wyzsza
w drugim z wymienionych okreséw. Réznica w tym za-
kresie jest wyrazna - istotne statystycznie wspdtczynniki
kierunkowe dla danych z lat 2009 i 2011 wynosity odpo-
wiednio 0,42 i 0,57.

Z przeprowadzonych analiz wynika, ze nie ma réwniez
podstaw do odrzucenia czwartej hipotezy, wskazujacej, iz
w okresie globalnego kryzysu gospodarczego, w pordw-
naniu do okresu relatywnej prosperity, wi¢ksze znaczenie
dla osiagania atrakcyjnej pozycji konkurencyjnej przez
przedsiebiorstwa majg dzialania nastawione na redukcje
kosztow produkcji. Jednoczesny brak istotnosci staty-
stycznej zewnetrznych czynnikéw zasobowych w mode-
lach sugeruje, ze dziatania te nie polegaly na wykorzy-
stywaniu korzystnych warunkéw w zakresie dostepnosci,
jakosci i ceny szeroko rozumianych czynnikéw produkeji,
ale reorganizacji wewnetrznych zasobdw i dziatan. Dzia-
tania te przynosily silniejsze pozytywne efekty w okresie
globalnego kryzysu gospodarczego i mozna bytoby wska-
zywaé na trywialno$¢ omawianej hipotezy, uzasadniajac
to tym, ze w 2009 roku podmioty gospodarcze byly pod
wiekszg presja, stad tez ich dzialania w tym zakresie byly
wieksze. Niemniej jednak $rednia warto$¢ natezenia dzia-
tan w zakresie ograniczenia kosztéw produkeji w analizo-
wanej prébie w obu analizowanych latach byta zblizona
i wynosila odpowiednio 3,17 i 3,12 dla lat 2009 i 2011.
Jednoczesnie dla 2011 roku uznanie zwigzku omawianej
zmiennej z pozycja konkurencyjng przedsi¢biorstwa za
istotny statystycznie wymaga przyjecia mniej rygorystycz-
nego poziomu p (mniejszego niz 0,10), podczas gdy dla
2009 roku zwigzek jest istotny statystycznie przy poziomie
p mniejszym od 0,001. Wskazuje to, Ze wspomniany za-
rzut nie jest zasadny.

Odnoszac si¢ do piatej hipotezy badawczej (Wplyw
globalnego kryzysu gospodarczego ostabi pozytywny
zwiazek pomiedzy zewnetrznymi warunkami zasobowy-
mi przedsigbiorstwa a pozycja konkurencyjng przedsie-
biorstwa), mozna wskaza¢, ze nalezy ja odrzuci¢. Duzym
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zaskoczeniem moze tez by¢ ujemny znak wspdtczynnika
kierunkowego dla warunkéw zasobowych z 2011 roku.
Jednakze ze wzgledu na brak istotnosci statystycznej tej
zmiennej nie jest uzasadnione wyciaganie z tego daleko
idacych wnioskow.

Z uwagi na ich istotnos¢ statystyczng na komentarz
zastuguje réwniez kilka z uwzglednionych w modelach
zmiennych kontrolnych. W okresie reprezentujacym
wystapienie globalnego kryzysu gospodarczego gorsza
pozycje konkurencyjng osiagaty podmioty przynalezace
do grup kapitalowych i finansowane z kapitatu zagranicz-
nego. Z jednej strony wskazuje to mozliwo$¢ mniejszej
elastycznoéci podmiotéw gospodarczych dzialajacych
w ramach zorganizowanych grup. Z drugiej, ich istotnos¢
statystyczna w modelu 2 pozostaje w zgodzie z wynikami
badan empirycznych, sugerujacych, ze podmioty naj-
bardziej dotkniete globalnym kryzysem gospodarczym
byly silnie zaangazowane w miedzynarodowe operacje
i posiadaly dobrze rozwinieta miedzynarodowa sie¢ pro-
dukcyjng (OECD, 2010). Na korzy$¢ takiego uzasadnienia
wskazuje réwniez statystyczna nieistotno$¢ wymienio-
nych zmiennych w modelu 4, reprezentujagcym okres re-
latywnej prosperity.

Dodatkowo w modelu 2 istotny statystycznie i ne-
gatywny okazal si¢ zwiazek wielkosci przedsigbiorstwa,
wyrazonego jako warto$¢ jego aktywow, z zajmowang po-
zycja konkurencyjng. Zwiazek ten mozna interpretowaé
jako wskazanie na ograniczong elastyczno$¢ wigkszych
podmiotéw wobec drastycznych i nieciggltych zmian ryn-
kowych. Z uwagi na ograniczony okres analizy (zaledwie
dwa zblizone wzgledem siebie lata) nie mozna by¢ jednak
jednoznacznym w zakresie tej interpretacji.

Zaréwno marza, jak i stopa zwrotu z kapitatu wlasnego
byly istotne statystycznie i pozytywnie zwigzane z pozycja
konkurencyjna przedsi¢biorstwa. Dodatkowo istotno$¢
statystyczna marzy oraz stopy zwrotu z kapitatu wlasnego
odpowiednio w modelach 2 i 4 wskazuja, ze zastosowana
subiektywna miara faktycznie pozwalala na zidenty-
fikowanie podmiotéw, ktére przynajmniej w pewnym
finansowym aspekcie osiggaly wyniki lepsze nie tylko od
najblizszych konkurentdw, ale réwniez wobec wszystkich
analizowanych podmiotéw.

Podsumowanie

artykule podjeto probe oceny, jak daleko idace

konsekwencje dla miedzynarodowej pozycji kon-
kurencyjnej polskich przedsigbiorstw wynikaja z czynni-
kéw popytowych, intensywnosci rywalizacji w sektorze,
zewnetrznych warunkow zasobowych, wewnetrznych
aspektow kosztowych przedsigbiorstwa oraz jego konku-
rencyjnoéci czynnikowej, i jak ich znaczenie zmienilo sie
w warunkach globalnego kryzysu gospodarczego. Zro-
zumienie, jak kryzys gospodarczy wplywa na zdolno$é
przedsiebiorstwa do ksztaltowania swojej konkurencyj-
nosci, rywalizacji, przetrwania i rozwoju, poszerza stan
wiedzy w zakresie teorii przedsigbiorstw. Niemniej jednak
poza warto$cig poznawcza przedstawione analizy maja
réwniez warto$¢ praktyczng.
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Z perspektywy mikroekonomicznej omoéwione wyniki
badania wskazuja, ze dla osiagania atrakcyjnej pozycji
konkurencyjnej bardzo istotne jest posiadanie dobrego
potencjalu konkurencyjnego (zasobéw i umiejetnosci)
oraz strategii konkurencji wyrazonej przez instrumenty
konkurowania. W $wietle przedstawionej w artykule ar-
gumentacji szczegdlnego znaczenia nabieraja dziatania
zwigzane z dlugookresowym budowaniem potencjatu
konkurencyjnego przedsiebiorstwa.

Dodatkowe korzysci podmiotom gospodarczym, cho¢
W znaczgco ograniczonym zakresie, mogg réwniez przy-
nie$¢ dziatania nakierowane na racjonalizacje¢ kosztéw pro-
dukcji, ktore réwniez wplywaja na pozycje kosztowa przed-
siebiorstwa. Ponownie wskazuje na to istotny statystycznie
i pozytywny zwiazek pomiedzy omawianymi dzialaniami
i marzg oraz stopg zwrotu z kapitalu wlasnego, ktéry byt wi-
doczny dla danych z 2009 roku, a takze statystycznie istotny
i pozytywny zwiazek pomiedzy tymi dzialaniami i stopa
zwrotu z kapitatu wlasnego dla 2011 roku.

W obliczu przeprowadzonych analiz mozna réwniez
wskazaé, iz dzialania polityki gospodarczej, majace na
celu wspieranie pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstw,
powinny by¢ ukierunkowane na umozliwienie poprawy
potencjalu  konkurencyjnego (zasobdw, umiejetnosci
i instrumentéw konkurowania), obnizenie kosztéw pro-
dukcji oraz wspieranie czynnikéw popytowych. W do-
datku pierwszy i trzeci z wymienionych aspektéw okazat
sie bardzo wazny dla sytuacji przedsiebiorstw zaréwno
w warunkach globalnego kryzysu gospodarczego, jak
i w sytuacji relatywnej prosperity. Jednoczesnie wyniki
badania jednoznacznie wskazujg, ze dzialanie w zakresie
poprawy zewnetrznych warunkéw zasobowych, obejmu-
jacych dostepnos$¢, jako$¢ i ceny szeroko rozumianych
czynnikéw produkeji, nie byty wystarczajace do poprawy
konkurencyjnosci wynikowej analizowanych podmiotéw
zaréwno w okresie globalnego kryzysu gospodarczego, jak
i relatywnej prosperity. W kontekscie otrzymanych wyni-
kow warto postawi¢ pytanie, czy to aktywno$¢ panstwa
w zakresie poprawy zewnetrznych warunkéw zasobo-
wych dla firm w Polsce obiektywnie byla zbyt staba i firmy
nie podnosily swojej konkurencyjnosci wynikowej, czy
problemem jest raczej umiejetne czerpanie przez firmy
korzysci z zewnetrznych, po czgsci tworzonych przez pan-
stwo mozliwoéci wzrostu. Czy moze konieczne sg pewne
dzialania w obszarze kultury konkurowania po stronie
biznesu, gdzie wida¢ dominacj¢ konkurowania niska po-
zycja kosztows, a nie innowacjami? Czy moze trudnosci
maja wymiar systemowy i odnosza si¢ do szeroko poje-
tych warunkéw prowadzenia aktywnosci gospodarczej
w Polsce? Sg to kwestie, na ktdre warto poszukiwaé odpo-
wiedzi w kolejnych badaniach.

Przedstawione wyniki niewatpliwie nie zamykaja dys-
kusji w kwestii konkurencyjnosci przedsiebiorstw oraz jej
determinant w analizowanych okresach. W przyszto$ci
nalezaloby skoncentrowaé si¢ na pytaniu, czy przedsta-
wione w hipotezach zwigzki wystapily wylacznie w okre-
sie globalnego kryzysu gospodarczego, czy tez pozostaja
one trafne rowniez w okresie relatywnie gorszej koniunk-
tury, ktorej symptomem jest niska stopa wzrostu PKB.
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Odpowiedz na to zagadnienie wymaga przeanalizowania
omawianych zalezno$ci przynajmniej w odniesieniu do
dluzszego okresu, ale zasadne moze okazaé si¢ réwniez
sprawdzenie ich w innych warunkach gospodarczych.
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Przypisy

1) Artykul przygotowano w ramach realizacji projektu badaw-
czego NCN nr UMO-2012/07/B/HS4/03050, pt. Miedzyna-
rodowa konkurencyjnos¢ polskich przedsigbiorstw w okresie
prosperity i globalnego kryzysu gospodarczego.

2) Jest to wielkoé¢ bazy po usunieciu z niej podmiotéw, ktére zo-
staly uwzglednione w badaniu pilotazowym.
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Determinants of the Competitive Position
of a Firm in the Period of the Global Economic
Crisis 2009 and Shortly after Its Occurrence

Summary

Theaim ofthis paperisto present theimportance of demand
conditions, intensity of rivalry in the sector, resource
environment conditions, internal cost factors and firm’s

4

input competitiveness for the international competitive
position of Polish enterprises, particularly in the period
of the global economic crisis 2009. Understanding how
the economic crisis affects the firm’s ability to reinforce
its competitiveness, to compete in the market and to
survive contributes to the theory of enterprises, but also
provides foundations for recommendations both for the
entrepreneurs and policy makers. The paper presents
five hypotheses that were formulated on the basis of
the literature studies in the field of management and
international business, as well as empirical data derived
from electronic databases and our own empirical research
among 701 Polish firms. We used the deductive approach
and exploited such analytical methods like descriptive
statistics and multiple regression.

Keywords

competitiveness of enterprises, the competitive position
of the company, the global economic crisis

PROBLEMATYKA SPOLECZNEJ
ODPOWIEDZIALNOSCI BIZNESU ]
JAKO OBIEKT NAUKOWYCH ZAINTERESOWAN
— WYNIKI ANALIZY BIBLIOMETRYCZNEJ

Joanna Ejdys

Wprowadzenie

a kazdym etapie cyklu rozwoju badan naukowych
dotyczacych okreslonej dyscypliny lub subdyscypli-
ny naukowej, uwzgledniajac globalny charakter procesu
upowszechniania wiedzy oraz dynamike zmian, badacze
zadaja sobie pytania dotyczace potencjalnych obszaréw
badan, stopnia nasilenia dotychczas realizowanych badan,
wiodacych o$rodkéw naukowych i naukowcow w danej
dziedzinie badawczej. Narzedziem umozliwiajacym uzy-
skanie odpowiedzi na powyzsze pytania jest bibliometria,
ktéra w odniesieniu do badan naukowych okreslana
jest jako ilo§ciowa analiza publikacji ukierunkowana na
realizacje funkcji informacyjnych dotyczacych rozwoju
wybranego obszaru badawczego. Bibliometria moze by¢
wykorzystywana w szczegdlno$ci na potrzeby:
. przewidywania przyszlych kierunkéw badan nauko-
wych w danym obszarze;
. identyfikowania obszaréw wymagajacych badan na-
ukowych (poszukiwanie luk wiedzy);
. identyfikowania powigzan miedzy obszarami badan;

. identyfikowania obszaréw chrakteryzujacych si¢
wzglednie wysokim nasyceniem prowadzonych badan;
- analizy tendencji wystepujacych w danym obszarze

badan (Klincewicz i in., 2012).

Celem artykulu jest zaprezentowanie wynikéw analizy
bibliometrycznej badan naukowych dotyczacych proble-
matyki spolecznej odpowiedzialnosci biznesu (ang. Cor-
porate Social Responsibility — CSR). Przeprowadzona
analiza pozwolita na zidentyfikowanie gtéwnych obsza-
réw badawczych w kontekscie problematyki spotecznej
odpowiedzialno$ci biznesu. W szczegélno$ci w ramach
przeprowadzonej analizy bibliometrycznej wskazano:

« dynamike zmian zainteresowania badaczy problema-
tyka spotecznej odpowiedzialno$ci;

. rozklad prowadzonych badan w uktadzie geograficz-
nym (panstwa, osrodki naukowe i badacze);

. dominujace w badaniach zagranicznych i krajowych
klastry (podobszary) probleméw badawczych w ob-
szarze CSR;
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- dominujagce obszary badawcze w obszarze CSR, beda-
ce obiektem zainteresowania autoréw publikujacych

w czasopi$mie Przeglad Organizacji.

Na potrzeby analizy bibliometrycznej wykorzystano
nastepujace narzedzia i techniki: analize trendéw w zakre-
sie liczby publikacji, analize cytowan, metode wspotwyste-
powania stéw oraz grupowania (analiz¢ klastréw), metode
mapowania myéli. Do analizy wykorzystano oprogramo-
wanie VOSviewer, XMind oraz narzedzia analizy danych
dostepne w bazach Web of Science i SCOPUS.

Metoda badawcza

etodg badawczg wykorzystang na potrzeby oceny

badan w obszarze spotecznej odpowiedzialnosci
byla analiza bibliometryczna. Analiza bibliometryczna
pozwolita w szczegdlnosci na:

. analize szeregdw czasowych, odzwierciedlajacych
liczby publikacji w wybranych obszarach badan;

. analize cytowan ukierunkowang na publikacje
charakteryzujace si¢ najwyzszym wskaznikiem
oddzialywania;

. identyfikacje badaczy, prowadzacych badania na
okre$lony temat;

. identyfikacje afiliacji, w ktorych prowadzone sg bada-
nia na okreélony temat (poziom kraju, organizacji);

. identyfikacje podobszaréw badawczych w zbiorze da-
nych bibliometrycznych, odzwierciedlajacych wybra-
ny obszar badan.

Ponizej dokonano krotkiej charakterystyki zastoso-
wanych na potrzeby analizy bibliometrycznej metod.

Analiza trendow (trend analysis) to ocena danego zja-
wiska i jego zmian w przyjetym horyzoncie czasowym.
Na potrzeby analizy bibliometrycznej analiza trendéw
moze dotyczy¢ oceny dynamiki zmian liczby publikacji
w badanych okresie.

Analiza cytowan (citation analysis) odwoluje si¢
do zwigzkéw merytorycznych pomiedzy publikacja-
mi (Klincewicz i in., 2012). Wyzszy wskaznik cytowan
wskazuje na wyzszy poziom zainteresowania innych au-
toréw dana publikacjg, co gtéwnie wynika z przestanek
merytorycznych. Cytowania s3 réwniez odzwierciedle-
niem stopnia transferu i upowszechniania wiedzy przez
innych autordw, reprezentujacych inne osrodki naukowe.
Nalezy jednak pamietaé, ze analiza cytowan pozwala
uzyska¢ informacje na temat wplywu badan, a nie ich
jakosci (Moe, 2010).

Metoda wspolwystepowania stow (co-word analysis)
jest oparta na zliczaniu czesto$ci pojawiania si¢ w anali-
zowanym tekscie par stéw. Umozliwia identyfikowanie
zwigzkow frazeologicznych lub regularnosci wspol-
wystepowania stow. Wspotwystepowanie stéw moze
sygnalizowa¢ istnienie podobszaréw badawczych czy
identyfikowaé przestanki wytyczajace kierunki dalsze-
go rozwoju danego obszaru badawczego. Analiza moze
by¢ przeprowadzana na poziomie réznych elementéow
(obszarow) tekstu: tytuldw, streszczen, stow kluczowych,
tekstu wlasciwego publikacji czy na podstawie réznych
kombinacji tych elementéw.
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Metoda grupowania (cluster analysis — analiza kla-
strow) zostala opracowana przez S. Zhu, I. Takigawe,
J. Zenga i H. Mamitsuke (2009). Czgsto$¢ wystepowania
danego wyrazu jest odzwierciedlona wielkoscig kot, na-
tomiast odleglos¢ pomiedzy kotami (reprezentujacymi
pary stéw) jest uzalezniona od czgstosci wspdtwystepo-
wania. Metoda zostala zastosowana przy wykorzystaniu
oprogramowania VOSviewer (ang. Visualizing Scientific
Landscapes), version 1.6.1. Oprogramowanie VOSviewer
jest oprogramowaniem Open Source wykorzystywanym
na potrzeby analizy sieci bibliometrycznych. Zostalo ono
opracowane w Centrum Studiéw Naukowych i Techno-
logii (ang. Centre for Science and Technology Studies
- CWTY) przez Leiden University w Holandii. Oprogra-
mowanie jest dostepne na stronie http://www.vosviewer.
com/Home. Oprogramowanie umozliwia prace na pli-
kach tekstowych zawierajacych opisy rekordéw bibliogra-
ficznych, wyeksportowanych z bazy Web of Science oraz
SCOPUS. Oprogramowanie umozliwia w szczegélnosci:
opracowywanie map powigzan miedzy pojeciami/sto-
wami kluczowymi, wskazanie najczesciej wystepujacych
poje¢ w zdefiniowanym opisie bibliograficznym rekordu,
wyroéznienie klastrow grup analizowanych pojeé, opraco-
wanie mapy intensywnosci cytowan analizowanych pojec.
Algorytmy wyznaczania poszczegolnych wskaznikow zo-
staly przedstawione w artykule autoréw oprogramowania
(van Eckiin., 2010).

Metoda mapowania myséli (mind mapping), polega
na graficznym odzwierciedleniu sposobu uporzadkowa-
nia rozwigzan, idei, pomystéw lub mysli. Metoda opra-
cowana w 1970 roku przez braci Tonyego i Barryego
Buzanéw, wykorzystuje rysunki i krotkie hasta tworzace
rysunek przejrzysty i czytelny.

Wyniki badan

P ierwszym elementem analizy bibliometrycznej byla
analiza szeregdw czasowych, odzwierciedlajacych
liczbe publikacji zawartych w trzech bazach: Web of
Science (WoS), SCOPUS i BazEkon. Przeszukiwania baz
zagranicznych dokonano z wykorzystaniem sformutowan
»corporate social responsibility”, ,,corporate social respon-
sibilities”, zawartych w tytulach, streszczeniach i stowach
kluczowych. W odniesieniu do bazy BazEkon poszukiwa-
nia dotyczyly zwrotu ,,spoleczna odpowiedzialno$¢”.

W bazie WoS pierwsza publikacja dotyczaca proble-
matyki spotecznej odpowiedzialno$ci pojawila si¢ w 1968
roku i byla to recenzja, przygotowana przez Johna F. Cro-
nina S.S., ksigzki wydanej przez Wardsworth Publishing
Company pt. Corporate Social Responsibilities autorstwa
Clarence C. Waltona. Pierwszy artykul w bazie BazEkon
pochodzi z 1995 roku autorstwa G. Maniak pt. Etyczna
krytyka biznesu z perspektywy historii mysli ekonomicznej,
opublikowany w Zeszytach Naukowych Uniwersytetu
Szczecinskiego.

Dane zaprezentowane na rysunku 1 potwierdzaja stale
rosngce zainteresowanie problematyka spotecznej odpo-
wiedzialnoéci, odzwierciedlong liczba publikacji zaréwno
w bazach zagranicznych, jak i bazie krajowej BazEkon.
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Rys. 1. Liczba publikacji w bazach: WoS, SCOPUS oraz BAZEKON w latach 2005-2015 na bazie wy-
szukiwania wedtug stéw ,,corporate social responsibility” lub ,,corporate social responsibilities”
oraz ,,spoteczna odpowiedzialnos¢” zawartych w tytule, lub abstrakcie, lub stowach kluczowych

artykutu. Data wyszukiwania 4 grudnia 2015 r.
Zrédto: opracowanie wtasne

Liderem pod wzgledem liczby publikacji zaréwno
w bazie WoS, jak i SCOPUS jest czasopismo Journal of
Business Ethic (tab. 1), posiadajace 5-letni impact fac-
tor 1.915 (2014). Rosnaca dynamika zmian wskaznika
impact factor dla czasopism (wskaznik w 2011 roku
wynosit 1.428), pomimo Zze nie odzwierciedla on jakosci
publikowanych artykutéw, wskazuje na rosnacy wskaznik

oddziatywania artykuléw publikowanych na famach tego
czasopisma. Uwzgledniajac jednak procentowy udzial
publikacji o tematyce CSR w ogoélnej liczbie publikacji, to
liderem w bazie WoS jest czasopismo Corporate Social
Responsibility and Environmental Management (5-letni
impact factor w 2014 wynidst 2,957), natomiast w bazie
SCOPUS czasopismo Social Responsibility Journal.

Tab. 1. Wykaz czasopism naukowych z najwiekszq liczbq publikacji dotyczqcych problematyki spotecznej odpowiedzialnosci w bazach

WosS i SCOPUS w latach 1993-2015

SCOPUS Web of Science
. Udziat publikacji Udziat publikacji
Tytut czasopisma naukowego Liczba publikacji | o tematyce CSR | Liczba publikacji | o tematyce CSR
w bazach w ogolnej liczbie w bazach w ogolnej liczbie
publikacji (%) publikacji (%)

Journal of Business Ethic 965(6936%) 13,91 970(11087) 8,75
Corpee S Reponabley - s
Social Responsibility Journal 133(214) 62,15

Corporate Governance 121(2526) 4,79

Journal of Cleaner Production 85(5534) 1,54 114(8934) 1,28
Business and Society 82(1176) 6,97

Corporate Ownership and Control 65(1833) 3,55

Journal of Business Research 64(4634) 1,38 76(8208) 0,93
Strategic Direction 62(1310) 4,73

Public Relation Review 59(1723) 3,42 60(2533) 2,37
Business Ethics a European Review 84(245) 34,29
Business Strategy and Environment 53(261) 20,31
Management Decision 46(1140) 4,04
Business Ethics Quarterly 41(587) 6,98

Sredni wskaznik 1569(33214) 4,72 1800(26240) 6,86

*, w nawiasach podano tqcznq liczbe artykutéw opublikowanych w danym czasopismie
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie rekordow z baz WoS i SCOPUS. Wyszukiwanie w dniu 4 grudnia 2015 r.
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Tab. 2. Wykaz polskich czasopism naukowych z najwyzszq liczbqg publikacji dotyczqcych problematyki spotecznej odpowiedzialnosci

dostepnych w bazie BazEkon (1995-2015)
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Liczba artykutow Udziat artykut
. WG .leV\(a Liczba wszystkich GlEI e Ch.
Tytut czasopisma naukowego wyszukiwania z . problematyki
artykutow w bazie s
»Spoteczna CSR w ogodlnej
odpowiedzialnos¢” liczbie artykutow
Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu 406 10846 3,74
Studia Ekonomiczne/Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach 66 2978 2,22
Marketing i Rynek 60 1559 3,85
Zeszyty Naukowe/Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu 53 2963 1,79
Prace i Materialy Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego 49 1468 3,34
Z.eszyty Nauk(?we Uniwersytetu Szczecn}sklego. 48 3134 153
Finanse. Rynki finansowe. Ubezpieczenia
Przeglad Organizacji 47 1732 2,71
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. 43 3942 1,09
Ekonomiczne Problemy Ustug
Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica 41 3037 1,35
Problemy Jako$ci 41 1847 2,22
Zarzadzanie i Finanse 39 1025 3,80
Wspolczesne Zarzadzanie 37 627 5,90
Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa 36 2016 1,79
Personel i Zarzadzanie 34 2256 1,51
Prace Naukowe / Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach 34 1484 2,29

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie rekordéw z bazy BazEkon. Wyszukiwanie w dniu 4 grudnia 2015 r.

W bazie BazEkon wsrdd polskich czasopism najwiek-
szg liczbe publikacji dotyczacych problematyki spotecznej
odpowiedzialnosci zarejestrowano w Pracach Naukowych
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu. Wykorzy-
stujac wskaznik odzwierciedlajacy liczbe publikacji doty-
czacych tematyki spolecznej odpowiedzialnosci w ogdlnej
liczbie artykutéw publikowanych na famach konkretnego
czasopisma, mozna stwierdzié, ze czasopismem 0 najwyz-
szym wskazniku jest Wspolczesne Zarzadzanie. Ogélnie za-
interesowanie badaczy problematyka CSR odzwierciedlone
jest na poziomie 1-3% ogdtu publikaciji (tab. 2). Odnoszac
warto$¢ $rednig do przecigtnej wartosci dla czasopism
z WoS i SCOPUS, zainteresowanie polskich badaczy ana-
lizowang problematyka jest nizsze niz w odniesieniu do
publikacji w zagranicznych bazach (tab. 1).

Uwzgledniajac mechanizmy agregacji danych z rekordéw
(opiséw Dbibliograficznych artykutéw), istniej mozliwos¢
analizy dorobku publikacyjnego w ukladzie geograficznym
z okre$leniem panstwa pochodzenia autoréw z najwieksza
liczbg publikacji na dany temat, o$rodka naukowego oraz
najczesciej publikujacych i cytowanych badaczy. Autorzy
publikujacy w tematyce spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu najczeéciej pochodza ze Stanéw Zjednoczonych,
Wielkiej Brytanii, Australii oraz Hiszpanii (tab. 3). Polscy
badacze w bazie SCOPUS opublikowali tacznie 59 artyku-
téw, natomiast w bazie WoS - 68 artykutow.

Tab. 3. Rozktad przestrzenny (w uktadzie krajéw) autoréw naj-
czesciej publikujgcych w bazach WoS i SCOPUS

) Liczba publikacji w bazie
Panstwo

SCOPUS WoS
Stany Zjednoczone 1793 1699
Wielka Brytania 1186 855
Australia 514 389
Hiszpania 511 441
Chiny 433 650
Kanada 431 400
Holandia 310 279
Francja 286 217
Niemcy 262 258
Wrtochy 238 179
Polska 59 68

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie rekordéw z baz WoS
oraz SCOPUS. Wyszukiwanie w dniu 4 grudnia 2015 r.

Rozktad przestrzenny wskazuje réwniez oérodki na-
ukowe, z ktérych pochodzg autorzy posiadajacy najwiek-
szg liczbe publikacji dotyczacych analizowanego obszaru
tematycznego. Wykaz 10 najsilniejszych osrodkéw nauko-
wych przedstawiono w tabeli 4.



40 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 4/2016

Tab. 4. Wykaz osrodkow naukowych, z ktérych pochodzq autorzy
najczesciej publikujqcy w bazie SCOPUS

Nazwa uczelni Liqzba -

publikacji
University of Nottingham 85
Copenhagen Business School 83
York University 71
University of Amsterdam 49
Monash University 44
Pennsylvania State University 43
Deakin University 38
University of Hull 37
University of Queensland 37
University of Bath 36

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie rekordéw z bazie
SCOPUS. Wyszukiwanie w dniu 4 grudnia 2015 r.

Podobne zestawienia w ramach prowadzonej analizy
bibliometrycznej opracowano w odniesieniu do auto-
réw, ktorzy publikuja najczesciej z zakresu analizowanej
tematyki CSR. Zaréwno w bazie WoS, jak i SCOPUS
do najpopularniejszych autoréw naleza: A. Lindgreen,
J. Moon, D. Jamali, A. Kolk, I.M. Garcia-Sanchez (tab. 5).

Nie zawsze liczba publikacji danego autora w bazie
przeklada si¢ na liczbe cytowan wskazujaca na skale
oddzialywania danego opracowania naukowego. Naj-
czesciej cytowang w bazie Web of Science publikacja
dotyczaca problematyki CSR jest artykul M.E. Portera,
napisany we wspotautorstwie z M.R. Kramerem, pt.
Strategy and Society, opublikowany w Harward Business

4

Review (Vol. 84, Iss. 12) w 2006 roku. Artykut doczekat
sie facznie 921 cytowan. Kolejng pod wzgledem liczby
cytowan w WoS jest publikacja autorstwa S. Seuring oraz
M. Mueller pt. From a Literature Review to a Conceptual
Framework for Sustainable Supply Chain Management,
ktora ukazala sie w Journal of Cleaner Production (Vol.
16, Iss. 15) w 2008 roku z og6lna liczbg cytowan 538. Ko-
lejnymi najczedciej cytowanymi autorami sg: D. Matten,
J. Moon (502) oraz J.L. Campbell (460). Z polskich bada-
czy najwiekszg liczbe cytowan charakteryzujg publikacje
B. Bohdanowicz z Uniwersytetu Gdanskiego.

Ostatnim i najwazniejszym elementem przeprowa-
dzonej analizy bibliometrycznej byla analiza wspotwy-
stepowania stow, ktora postuzyla grupowaniu, czyli ana-
lizie klastréw odzwierciedlajacych podobszary badawcze.
W tym celu wykorzystano oprogramowanie VOSviewer.
Analize przeprowadzono w nastepujacych etapach:

Etap 1: Wyszukanie rekordéw w bazie na podstawie
zadanych kryteriow

Analize wspotwystepowania sléw przeprowadzono
dla zasobow bazy Web of Science. Kryteria wyszukiwa-
nia rekordéw w bazie obejmowaly: okres publikacji oraz
stowa kluczowe. Przeszukiwaniem objeto zasoby bazy
WoS od 1995 do 2015 roku. Przyjete do dalszej analizy
rekordy publikacji zostaty wylonione z uwzglednieniem
zawarto$ci stowa kluczowego ,,corporate social respon-
sibility” lub ,,corporate social resposibilities”, w tytule
(Title) artykulu lub w Topic artykutu. Uwzgledniajac
powyzsze kryteria w bazie WoS zidentyfikowano 7902
publikacje spelniajace przyjete kryteria.

Etap 2: Wyeksportowanie opiséw bibliograficznych

Etap polegal na wyeksportowaniu danych uwzgled-
niajacych rekordy - Author, Title, Source, Abstract do
pliku tekstowego. Uwzgledniajac ochrone danych jedno-
razowo z bazy WoS§, byto mozliwe wyeksportowanie 500

Tab. 5. Wykaz autorow z najwiekszq liczbg publikacji o tematyce spotecznej odpowiedzialnosci

Baza SCOPUS Baza WoS
Nazwisko Liczba Liczba . Nazwisko Liczba Liczba ]
publikacji cytowan PATEES publikacji cytowan A
Lindgreen A. 31 492 10 Moon J. 28 1035 12
Moon J. 29 1580 13 Lindgreen A. 24 313 9
Jamali D. 24 697 12 LeeS. 22 325 9
Kolk A. 23 741 14 Scholtens B. 21 334 10
Svaen V. 20 414 18 Garcla- 18 158 9
Sanchez LM.
Perez A. 20 82 6 Perrini F. 18 488 13
Hilier D. 18 222 8 Jamali D. 18 420 10
Comford D. 18 222 8 Bhatg;harya 17 2035 11
Garcia-Sanchez LM. 18 206 8 Sen S. 17 1581 9
Jones P. 18 222 8 Kolk A. 16 325 10

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie rekordéw z baz WoS oraz SCOPUS. Wyszukiwanie w dniu 4 grudnia 2015 r.
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rekordow opis6éw bibliograficznych. Uwzgledniajac, fakt,
ze w bazie bylo przeszlo 7902 rekordy z lat 1995-2015,
czynnos$¢ te powtorzono 16-krotnie, generujac ostatecz-
nie jeden wspdlny plik tekstowy.

Etap 3: Opracowanie map powigzan i analiza klastréw

Mapy opracowano z wykorzystaniem oprogramowa-
nia VOSviewer, importujac caly plik tekstowy z zapisa-
nymi rekordami z bazy WoS. Proces generowania map
uwzglednial nastepujace czynnosci:

- ekstrakcje pojeé, ze wskazaniem pojeé, ktorych po-
wtarzalno§¢ w opisach bibliograficznych jest na po-
ziomie minimum 10. A w analizowanym przypadku
zidentyfikowano 69 278 pojeé, z czego az 2112 po-
je¢ wystapito minimum 10 razy. Oprogramowanie
VOSviewer wykorzystuje do tego celu metode Binary
Counting,

. zawezenie analizy do stéw, ktorych powtarzalnosé
w opisach bibliograficznych wynosi minimum 50;
w ten sposob ograniczono zestaw poje¢ do 479,

- dla zestawu 479 stoéw zostal policzony wspdtczynnik
stosownosci (relevance), co pozwolito na wyltonienie
ostatecznie 287 terminéw, stanowiacych 60% naj-
wlasciwszych stow,

- wyeliminowanie z zestawu poje¢ terminéw technicz-
nych, niezwigzanych merytorycznie z analizowanym
obszarem badawczym, np. issue, numer, aim, article,
review survay, co spowodowalo redukcje analizowa-
nych stéw do 159,

. opracowanie map powigzan, map klastréw obszaréw
badawczych oraz map intensywnosci cytowan anali-
zowanych pojec.

Rys. 2. Mapa intensywnosci powigzan miedzy stowami
Zrodto: opracowanie wtasne
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Etap 4: Analiza uzyskanych wynikéw

Wyniki przeprowadzonych analiz zaprezentowano
na rysunkach 21 3.

Przeprowadzona analiza wspdtwystepowania stow
oraz préba okreslenia klastréw pozwala na wylonienie
czterech klastrow badawczych odnoszacych si¢ do te-
matyki spolecznej odpowiedzialnosci biznesu (rys. 3).
Wrylonione podobszary badawcze dotycza problematy-
ki: (i) raportowania i pomiaru wynikow, (i) relacji z in-
teresariuszami, (iii) polityki, strategii i standaryzacji
oraz (iv) CSR w matych i §rednich przedsiebiorstwach.

Podobszar badawczy dotyczacy raportowania i po-
miaru wynikéw koncentruje publikacje odnoszace si¢
gtéwnie do $rodowiskowych (environmental performan-
ce) i finansowych wynikéw (financial performance) dzia-
talnosci w zakresie CSR. Efekty sg przedmiotem analizy
gtownie w kontekscie teorii interesariuszy (stakeholders
theory). Wyniki pomiardéw stuzace pozyskiwaniu dowo-
déw (evidence) sa elementem procesu raportowania.

Drugi podobszar badawczy dotyczy relacji z intere-
sariuszami. Problematyka tej grupy publikacji bardziej
koncentruje si¢ na spolecznym oddzialywaniu koncep-
¢ji CSR na rdzne grupy interesariuszy: pracownikow
(employee), klientéw i konsumentdéw (customer and
consumer). W szczegélnosci obiektem naukowych za-
interesowan sg procesy kreujace: intencje zakupowe
(purchase intention), wizerunek organizacji (corporate
image), postawy konsumentéw (consumer attitude)
oraz zachowania i motywacje pracownikéw (employee
motivation and behawior). Obszar ten bardziej od-
nosi si¢ do perspektywy mikro, nadajac koncepcji
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Rys. 3. Mapa intensywnosci klastrow
Zrédto: opracowanie wtasne

CSR wymiar realnych dzialan, relacji i powigzan
miedzyorganizacyjnych.

Trzeci podobszar dotyczacy polityki, strategii i stan-
daryzacji charakteryzuje koncepcje CSR z perspektywy
ogolnospolecznej w kategorii wyzwan (challange); budo-
wania partnerstwa (partnership), rozwoju spoleczenistwa
(society), polityki rzadowej (government policy), praw
cztowieka (human rights) oraz prawa i standaryzacji (low,
standarisation, regulation).

Ostatni z klastréw badawczych koncentruje wokot sie-
bie problematyke CSR ukierunkowang na sektor matych
i §rednich przedsigbiorstw. Wida¢, ze jest to wyltaniajacy
si¢ (emerging) obszar badawczy bez sprecyzowanych
szczegdtowych podobszaréw badan.

Problematyka spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu
jest rowniez szeroko podejmowana na tamach czasopi-
sma Przeglad Organizacji. W bazie BazEkon na 1732
artykuly (w czasopis$mie PO) zidentyfikowano 47 arty-
kultéw dotyczacych problematyki CSR. Wykorzystanie
oprogramowania Xmind umozliwiajagcego porzadko-
wanie idei, pomystéw pozwolito na opracowanie mapy
mysli - mapy probleméw badawczych podejmowanych
w artykulach dotyczacych problematyki spolecznej
odpowiedzialno$ci (rys. 4). Podstawe do opracowania
mapy stanowila czesto$¢ wystepowania wyrazéow w tytu-
le, streszczeniu i stowach kluczowych.

Wida¢, ze problematyka badawcza podejmowana na
tamach czasopisma Przeglad Organizacji wpisuje sie
w ogllne trendy $wiatowe, odzwierciedlone klastrami
badan naukowych (rys. 3). Fakt, ktory wyréznia polskie
publikacje na tle zagranicznych, to lgczenie tematyki

raportowanije ; Pon,

7a,

CSR z koncepcja zréwnowazonego rozwoju oraz do-
strzeganie potrzeby budowy kapitalu spolecznego i kom-
petencji pracownikéw w tym obszarze.

Podsumowanie i wnioski

P rzeprowadzona analiza bibliometryczna zagraniczne-
go i krajowego dorobku naukowego w obszarze spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu wskazuje, ze obecnie
w odniesieniu do polskiego dorobku naukowego brak jest
mozliwoéci analizy cytowan odzwierciedlajacej wspot-
czynnik wplywu publikacji polskich autoréw. Dopiero
projektowany system w ramach POL-index umozliwi
obliczanie polskiego wspolczynnika wptywu.

W Polsce fatwiejszy jest dostep do zagranicznych pelno-
tekstowych baz bibliograficznych niz do polskich tekstéw
naukowych. Wiekszosé¢ polskich uczelni posiada dostep
do platnych baz danych, umozliwiajac ich uzytkownikom
dostep do pelnych tekstow artykutéw (WoS, SCOPUS)
oraz analize bibliometryczng (ilo$ciows) rekordéw w ba-
zie. Polska baza BazEkon nie daje mozliwosci z poziomu
uzytkownika wyeksportowania opiséw bibliograficznych
(np. tytulu, streszczenia, stéw kluczowych) rekordéw do-
stepnych w bazie, co umozliwiloby dalsze analizy biblio-
metryczne w oparciu o dostepne oprogramowanie.

Stabg strong opiséw bibliograficznych polskiego do-
robku jest czesto brak umiejetnosci formulowaniu stéw
kluczowych lub zaliczania do stéw kluczowych zwrotdw,
niemajacych szczegdlnego znaczenia i merytorycznego
punktu widzenia podejmowanej problematyki badawcze;.
Przyktadowo do stéw kluczowych autorzy zaliczajg czgsto
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Rys. 4. Mapa mysli - zagadnien badawczych artykutow o tematyce CSR opublikowanych na tamach czasopisma Przeglad Organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne

takie sformulowania, jak: przeglad literatury, studium
przypadku, badania ankietowe, analiza danych statystycz-
nych, wielowymiarowa analiza poréwnawcza.

Staboécig jednego z najwazniejszych elementéw kaz-
dego opracowania naukowego, jakim jest streszczenie
artykutuy, jest ich niska jako$¢ przejawiajaca sie w braku
wymaganych elementdw, takich jak: cel naukowy, zasto-
sowane metody, uzyskane rezultaty z badan. Niewyczer-
pujace opisy zawarte w streszczeniach w przysztosci beda
wplywaly na niska jako$¢ analiz bibliometrycznych wyko-
rzystujacych element opisu.

Autorka zdaje sobie sprawe z istniejacych ograniczen
przeprowadzonej analizy bibliometrycznej. Wynikajg one
gléwnie z faktu:

. ograniczenia do wybranych baz bibliograficznych Web
o Science, SCOPUS z pomini¢ciem dorobku w postaci
monografii i raportéw; docelowo na potrzeby analizy
poréwnawczej analizie nalezaloby podda¢ réwniez
zasoby bazy GoogleScholar, ktéra wedlug J. Mingers,
E.A.E.C.G. Lipitakis (2010) w odniesieniu do nauk
spolecznych charakteryzuje si¢ wyzszym wskaznikiem
pokrycia publikacjami réznego typu. W przypadku
bazy GS nalezy jednak liczy¢ si¢ z problemami doty-
czacymi wiarygodnosci i przejrzystosci danych;

- ograniczenia jezykowego zwigzane z wyszukiwaniem
w bazach zagranicznych tylko tekstéw anglojezycznych.
Analiza bibliometryczna, majaca w zalozeniach charakter

iloSciowy, powinna poprzedzaé kolejny etap procesu ba-
dawczego, polegajacy na jako$ciowej i merytorycznej ocenie
tresci artykuléw, z punktu widzenia zainteresowan badacza.

dr hab. Joanna Ejdys, prof. PB
Politechnika Biatostocka
Wydziat Zarzqdzania

e-mail: j.ejdys@pb.edu.pl
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Social Responsibility as an Object
of Scientific Interest — the Results
of Bibliometric Analysis

Summary

At every stage of the development of scientific research
on a specific scientific discipline or sub-discipline, taking
into account the global nature of the process of knowledge
dissemination and the dynamics of change, the researchers
ask themselves questions concerning the potential areas
of research, the scale of the research conducted so far, the
leading research centers and researchers in a given field of
research. The tool providing answers to these questions is
bibliometrics. The objective of the article was to present the
results of the bibliometric analysis of research concerning
the issue of Corporate Social Responsibility — CSR. For the
purposes of bibliometric analysis, the following tools and

4

techniques were used: the analysis of trends in terms of
the number of publications, citation analysis, the method
of co-occurrence of words and clustering (cluster analysis),
the mind mapping method. For the analysis, the VOSview-
er, XMind software was used, as well as the data analysis
tools available in the databases Web of Science and SCO-
PUS. The conducted analysis of the co-occurrence of words
and the attempt to identify clusters has allowed the iden-
tification of four research clusters relating to CSR issues.
These include: (i) reporting and measurement of results,
(ii) relationship with stakeholders, (iii) policies, strategies
and standardization as well as (iv) CSR in small and medi-
um-sized enterprises.

Keywords

corporate social responsibilities, bibliometric analysis,
research

MOZLIWOSCI OCENY ZAANGAZOWANIA
PRZEDSIEBIORSTW W DZIALANIA SPOLECZNIE
ODPOWIEDZIALNE A ICH POLITYKA
INFORMACYJNA W ZAKRESIE CSR

Danuta Szwajca
Tomasz L. Nawrocki

Wprowadzenie

oncepcja spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu (ang.

Corporate Social Responsibility — CSR) powstata i roz-
winela si¢ w teorii i praktyce jako odpowiedzZ na wyzwania
stawiane sferze biznesu przez réine $rodowiska i grupy
spolfeczne, a takze spoleczenstwo jako cato$¢, zmagajace sie
z powaznymi problemami, takimi jak: degradacja $rodo-
wiska naturalnego, choroby cywilizacyjne, gldd i epidemie
oraz nieuczciwe praktyki biznesowe, zwlaszcza marke-
tingowe (Szwajca, 2013, s. 100-114). Wedlug jej zatozen,
przedsiebiorstwo jako element systemu spoteczno-poli-
tycznego i poniekad ,,sprawca” wielu z tych problemdw, nie
moze kierowal sie w swojej dzialalno$ci bezwzglednym
dazeniem do maksymalizacji zysku, ale powinno aktywnie
reagowa¢ na trudno$ci w swoim blizszym i dalszym otocze-
niu, uczestniczac w ich rozwigzywaniu. Jest to nie tylko jego
powinnos¢ i forma zado$¢uczynienia za negatywny wptyw
na $rodowisko naturalne i spoleczne, ale takze dziatanie we
wlasnym interesie. Wielu autoréw twierdzi, ze $wiadome
i konsekwentne stosowanie zasad CSR w praktyce przynosi
wiele korzysci zaréwno przedsiebiorstwom, jak i otoczeniu
(Papania iin., 2008, s. 7-8; Dymowski, 2011, s. 79-105).

Widrazanie zasad CSR do praktyki dzialalnosci przedsie-
biorstw wywotato, po pierwsze, potrzebe okreslania standar-
dow dotyczacych jej miernikéw i wskaznikow, gtéwnie dla
celow sprawozdawczych, a po drugie, potrzebe tworzenia
metod i narzedzi pomiaru efektéw ich stosowania (Aupperle
iin., 1985, s. 446-447). Pierwsza potrzeba wynika z dwdch
zasadniczych przyczyn: zapotrzebowania spoleczenstwa na
transparentng informacje ze strony §wiata biznesu oraz cheé
dzielenia si¢ wiedzg o dzialaniach CSR przez same przedsie-
biorstwa. Z jednej strony rézne grupy spoleczne, organizacje
pozarzadowe, spolecznosci lokalne domagaja si¢ ujawnia-
nia informacji na temat np. wplywu produkowanych débr
i ustug na $rodowisko, traktowania pracownikéw czy wspie-
rania rozwoju lokalnego, a z drugiej strony przedstawiciele
$wiata biznesu pragng informowac¢ spoleczenstwo o swoim
spofecznym zaangazowaniu, aby budowaé pozytywny wi-
zerunek i wzmacniaé reputacje wérdd interesariuszy (Hess,
2001, s. 307-330). Z kolei potrzeba pomiaru wymiernych
efektéw podejmowania aktywnosci z obszaru CSR jest ge-
nerowana gféwnie przez srodowiska biznesowe, kierujace
sie kryteriami ekonomicznosci.



A

Ocena i pomiar stopnia zaangazowania przedsigbiorstw
w dzialania spolecznie odpowiedzialne, a zwlaszcza ich
wplywu na wyniki dziatalno$ci biznesowej, s3 obszarem
szczegOlnego zainteresowania kadr menedzerskich, inwe-
storéw i akcjonariuszy od wielu lat. Ogélnie nie kwestionuje
si¢ potrzeby takiego pomiaru zaréwno z punktu widzenia
biznesu, jak i spoteczenstwa, zwraca si¢ jednak uwage na
problem znalezienia odpowiednich instrumentéw pomiaru
(Carroll, 2000, s. 473). Jak dotad nie opracowano bowiem
jednolitej, powszechnie wykorzystywanej i akceptowanej
metodyki w tym zakresie.

Celem opracowania jest ocena mozliwosci wykorzystania
informacji o CSR, publikowanych przez przedsi¢biorstwa, do
okreglenia stopnia ich zaangazowania w dziatania spolecznie
odpowiedzialne. Badanie przeprowadzono w odniesieniu
do spétek notowanych na GPW w Warszawie. W czeéci teo-
retycznej zastosowano metode krytycznej analizy literatury
z zakresu CSR, natomiast w czeéci empirycznej — metode
analizy tresci dotyczacych spotecznej aktywnosci spotek
gietldowych, zawartych w raportach rocznych, raportach
CSR i kodeksach etycznych oraz na stronach internetowych.

Idea CSR, korzysci dla przedsiebiorstw
oraz znaczenie dla interesariuszy

dea CSR dotyczy prowadzenia dzialalnosci gospodar-

czej zgodnie z prawem i miedzynarodowymi normami
etycznymi, z uwzglednieniem interesow réznych grup
spofecznych, w taki sposdb, aby przyczyniata si¢ do zréw-
nowazonego rozwoju i poprawy zycia calego spoteczenstwa.
W koncepciji tej zaktada si¢ postrzeganie funkcji przedsie-
biorstwa w szerszym (niz ekonomiczny) kontekscie, wyni-
kajacym z faktu, ze jako integralna cze$¢ srodowiska spo-
tecznego powinno ponosi¢ wspotodpowiedzialno$¢ za jego
stan i rozwdj. A. Carroll (1991, s. 39-48) w swoim modelu
CSR, opartym na piramidzie potrzeb Maslowa, wskazuje na
cztery stopnie odpowiedzialno$ci przedsiebiorstwa w hie-
rarchicznym ukladzie - od podstawowego do wyzszego
rzedu: ekonomiczng, prawna, etyczng i filantropijng. Eko-
nomiczna odpowiedzialno$¢ jest okreslana jako fundamen-
talna, podobnie jak egzystencjonalne potrzeby czlowieka.
Pozostale poziomy spotecznej odpowiedzialnosci to zobo-
wigzania dodatkowe, moga powstawaé wtedy, kiedy firma
osigga satysfakcjonujacy zysk.

Koncepcja CSR powstala i rozwingla si¢ na bazie oraz
réwnolegle do innych idei i teorii, takich jak: teoria interesa-
riuszy - stakeholder theory, teoria etyki biznesu — business
ethics theory, spoleczne zaangazowanie biznesu - corporate
social performance oraz koncepcja obywatelskiej postawy
przedsiebiorstwa — corporate citizenship (Carroll, 1999,
s.268-295). Za fundamentalng dla koncepcji CSR uznaje si¢
teori¢ interesariuszy, w ktdrej podkre$lana jest potrzeba pro-
wadzenia dzialalnosci gospodarczej przez budowanie przej-
rzystych, dlugoterminowych i trwalych relacji ze wszystkimi
zainteresowanymi stronami (interesariuszami), a zatem:
z wlacicielami, pracownikami, klientami, dostawcami i ko-
operantami, ze spolecznoscig lokalng i z przedstawicielami
wszelakich organizacji, ktére moga wplywa¢ na dziatalno$¢
przedsiebiorstwa (Paliwoda-Matiolanska, 2009).
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Zakres dzialan i przedsiewzie¢ CSR jest bardzo szeroki,
przy czym wskazuje si¢ na trzy zasadnicze rodzaje aktyw-
noéci (David i in., 2005, s. 291-313): (i) moralno-etyczna
(np. ochrona $rodowiska naturalnego, uczciwe traktowanie
pracownikéw), (ii) uznaniowg (np. wspieranie rozwoju
kultury i sztuki, udzial w programach pomocowych i ak-
cjach charytatywnych), (iii) relacyjng (np. budowanie
dlugoterminowych relacji z konsumentami, wspéipraca
z interesariuszami).

Aktywno$¢ w sferze CSR moze przynosi¢ firmie wiele
korzysci, ktore dotycza przede wszystkim budowania
reputacji — jednego z najcenniejszych niematerialnych
zasobow wspolczesnego przedsigbiorstwa (Porter, Kramer,
2006, s. 78-92; Hermann, 2008, s. 51-61; Gorczynska, 2009,
s. 55-67). Aktywno$¢ ta jest bowiem zauwazalna i docenia-
na przez niemal wszystkie grupy interesariuszy, co pozy-
tywnie wplywa na ich zachowania, postawy i relacje z fir-
ma: konsumenci chetniej kupuja jej produkty, pracownicy
wykazujg wieksze zaangazowanie i wydajno$¢ pracy, part-
nerzy biznesowi majg wigksze zaufanie w nawigzywaniu
wspOlpracy, inwestorzy sg bardziej sktonni do finansowa-
nia jej dzialalnoéci (Haigh, Dardis, 2012, s. 1-16; Pfau i in.,
2008, s. 145-154). Szczegdlnie waznymi dla przedsiebior-
stwa grupami interesariuszy sg inwestorzy i akcjonariusze.
Praktyka pokazuje, ze w swoich decyzjach inwestycyjnych
w coraz wiekszym stopniu zaczynaja oni doceniaé spolecz-
ne zaangazowanie spdlek (Deloitte, GPW, 2012; Jedynak,
2012, s. 161-172, Peloza, Shang, 2011, s. 117-135).

Generalnie, korzysci ze stosowania zasad CSR mozna
podzieli¢ na (Ratajczak, Stawicka, 2008, s. 135): zewnetrzne
(np. budowanie pozytywnego wizerunku firmy na rynku,
wzrost zaufania ze strony dotychczasowych klientéw oraz
pozyskiwanie nowych, wzrost zainteresowania inwesto-
réw), wewnetrzne (np. dobra informacja i komunikacja
wewnatrz firmy, wieksze zaangazowanie pracownikow,
poprawa w obszarze kultury organizacyjnej) i spoleczne
(np. edukacja spoleczenistwa, poprawa stanu $rodowiska
naturalnego).

Nalezy zaznaczy¢, ze stosowanie zasad CSR moze
skutecznie stuzy¢ kreowaniu pozytywnej reputacji, jezeli
s3 one motywowane szczerymi intencjami i traktowane
jako wewnetrzne warto$ci i potrzeba przedsigbiorstwa. Je-
zeli natomiast koncepcja CSR jest wykorzystywana jedynie
jako instrument wspierajacy realizacje biezacych celéw
marketingowych, jego rola ogranicza si¢ do budowania
doraznego, niezbyt trwalego wizerunku (Szwajca, 2014,
s. 341-352).

Koncepcje i narzedzia oceny
zaangazowania przedsiebiorstw
w dziatalnos¢ spotecznie
odpowiedzialng

literaturze mozna spotkaé wiele alternatywnych
metod i narzedzi pomiaru CSR, takich jak: oceny
ekspertow, sondaze wsérdd kadry zarzadzajacej, indeksy
gietdowe dla spdtek spotecznie odpowiedzialnych, indek-
sy reputacyjne, analiza zawarto$ci dokumentacji firmowej,
studia przypadkéw, a takze réznego rodzaju wskazniki
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(np. poziomu zanieczyszczen, przestepstw korporacyj-
nych). Prébe klasyfikacji stosowanych i proponowanych
przez réznych autoréw i badaczy narzedzi pomiaru pod-
jeta M. Wronka (2011, s. 261), umieszczajac je w siedmiu
nastepujacych kategoriach: (i) benchmarking osiagnieé
i narzedzia rankingowe, (ii) certyfikacja i akredytacja, (iii)
wytyczne dotyczace sprawozdawczo$ci, (iv) sieci oparte
na zasadzie dobrowolnego udziatu, (v) analiza tresci pu-
blikacji korporacyjnych, (vi) skale ocen, (vii) tworzenie
czastkowych wskaznikéw w ramach BSC.

W ramach pierwszej kategorii mieszcza si¢ indeksy
spolek odpowiedzialnych spolecznie (reputacyjne) oraz
wszelkiego rodzaju miedzynarodowe rankingi spoleczne,
nalezace do najczesciej stosowanych metod oceny dzia-
tan CSR, w tym m.in. (Marquez, Fombrun, 2005, s. 304;
Fombrun, 2007, s. 144-53): Dow Jones Sustainability Index,
FTSE4Good, Fortune Index, Canadian Social Investment
Database, 100 Most Admired Companies, Corporate Heal-
theé~Safety Performance Index, Business in the Community.

Druga kategoria: certyfikacja i akredytacja, dotyczy
stosowania miedzynarodowych norm: 1SO14001 (ISO,
2015), SA 8000 (Rok, 2001) oraz ISO 26000 (PKN, 2012).

W ramach trzeciej kategorii zasadniczym narzedziem
jest Sustainability Reporting Guidelines, opracowane przez
Global Reporting Initiative (GRI) w 2000 roku w celu roz-
powszechniania i propagowania wytycznych dotyczacych
raportéw odnoszacych sie do zréwnowazonego rozwoju
przedsiebiorstw, rzadéw i organizacji pozarzadowych. Wy-
tyczne te przeznaczone sg dla organizacji, ktdre chcg przed-
stawia¢ raporty dotyczace gospodarczych, ekologicznych
lub spotecznych aspektéw ich dziatalnoéci, produktéw czy
ustug (European Commission, 2004). Innym narzedziem
moze by¢ takze norma AA 1000 (Account Ability 1000
Standard), stuzaca do charakterystyki spolecznej i etycznej
odpowiedzialno$ci przedsiebiorstwa, umozliwiajaca po-
réwnywanie stanu aktualnego z zatozonym (The Institute of
Social and Ethical Account Ability, 1999).

Czwarta kategoria dotyczy norm i praktyk zréwnowa-
zonego rozwoju i zarzadzania $rodowiskowego, ktorych
dobrowolnie chcg przestrzega¢ przedsiebiorstwa w swojej
dziafalno$ci. Mozna tu podaé przyklad ,Zasad Roéwni-
kowych” — The Equator Principles, propagowanych przez
Miedzynarodowa Korporacje Finansowa i Bank Swiatowy
oraz grupy czlonkowskie umozliwiajace benchmarking
miedzy organizacjami i dzielenie si¢ dobrymi praktykami
(equator-principles.com, 2013).

Kolejna kategoria jest analiza tresci zawartych w publi-
kacjach korporacyjnych na temat aktywno$ci w obszarze
CSR (raportach rocznych, sprawozdaniach finansowych,
na stronach internetowych). Stosujac t¢ metode, nalezy
jednak zdawa¢ sobie sprawe z mozliwo$ci wystapienia
istotnych rozbiezno$ci pomiedzy tym, co firma deklaruje
w swoich raportach, aby budowa¢ pozadany wizerunek,
a tym, co rzeczywiscie realizuje.

Szésta kategoria to skale ocen, do$¢ czgsto uzywane do
pomiaru postaw i systemu warto$ci jednostek — menedze-
réw i pracownikow przedsiebiorstwa. Przykladami moga
by¢ skale PRESOR (Perceived Role of Ethics and Social
Responsibility) lub opracowana przez Aupperle (Wronka,
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2011, s. 268). Przykladem skali mierzacych CSR na po-
ziomie organizacyjnym moze by¢ skala zaproponowana
przez T. Maignan i O.C. Ferrell (2000, s. 284-285), oparta
na koncepcji obywatelskiej postawy firmy. Chodzi w niej
o zbadanie stopnia, w jakim przedsiebiorstwa spelniaja
wymagania stawiane im przez interesariuszy w wymia-
rze gospodarczym, prawnym oraz etycznym, przy czym
bierze ona pod uwage jedynie trzy podstawowe grupy
interesariuszy: klientéw, pracownikéw i opini¢ publiczng.
Ostatnig kategorig jest tworzenie czastkowych wskaz-
nikéw w ramach Zréwnowazonej Karty Wynikéw (ang.
Balanced Scorecard - BSC) w poszczegdlnych obszarach/
perspektywach tego narzedzia (finansowej, klienta, roz-
woju i proceséw wewnetrznych), np. (Rok, 2004): relacja
zagospodarowanych odpadéw do wytworzonych (recyc-
ling), relacja pracownikéw uczestniczacych w szkoleniach
do lacznej liczby pracownikéw, relacja godzin zwolnien
chorobowych do godzin przepracowanych, $rodki finan-
sowe przeznaczone na inwestycje spoleczne, relacja liczby
przyjetych reklamacji do zgloszonych. Przydatno$¢ tej
koncepcji w praktyce ma jednakze ograniczony charakter
ze wzgledu na to, iz nie stworzono jeszcze ujednoliconego
systemu takich wskaznikéw, tak aby mozliwe byto poréw-
nywanie stopnia zaangazowania poszczegdlnych przedsie-
biorstw w dzialania CSR na poziomie strategicznym.

Polityka informacyjna spotek
notowanych na GPW w zakresie CSR

O cene polityki informacyjnej, a zarazem sprawozdaw-
czoéci, spolek gietdowych w zakresie dziatalnoci
spolecznie odpowiedzialnej przeprowadzono na przelo-
mie lipca i sierpnia 2015 roku na podstawie analizy tresci
ujawnionych przez krajowe spétki notowane na GPW
w Warszawie na ich firmowych stronach internetowych
oraz w opublikowanych przez nie raportach rocznych, ra-
portach CSR i kodeksach etycznych (GPW, 2015). Préba
badawcza wyniosta 423 podmioty reprezentujace 28 réz-
nych sektoréw wykazywanych przez GPW w Warszawie,
przy czym z uwagi na pewne podobienstwa niektore sek-
tory polaczono w wieksza zbiorowo$¢, co spowodowato
ograniczenie ich iloéci do 26 - jeden podmiot tworzacy
sektor ubezpieczeniowy dofgczono do spélek finanso-
wych, a podmiot konglomeratowy potaczono ze spotkami
z grupy ,przemyslt inne”. Sposréd badanych podmiotéw:
ok. 16% bylo zaliczanych przez GPW w Warszawie do seg-
mentu spoétek duzych (L) o kapitalizacji ponad 250 mln
euro; ok. 25% do segmentu spolek srednich (M) o kapi-
talizacji miedzy 50 a 250 mln euro; ok. 42% do segmentu
spotek matych (S) o kapitalizacji miedzy 5 a 50 mln euro;
a reszta — ok. 17% - do segmentu spotek bardzo matych
(B) o kapitalizacji ponizej 5 mln euro.

Realizacje wskazanego na wstepie niniejszego punktu
przedmiotu badania oparto na wykorzystanym juz wczes-
niej podejsciu, dotyczacym oceny polityki informacyjnej
spolek gieldowych w zakresie dzialalnosci innowacyjnej
(Nawrocki, Zabka, 2011, s. 3-12) oraz kapitatu ludzkiego
(Nawrocki, Zielinski, 2014, s. 46-56). W ujeciu szczegd-
fowym przeprowadzone badanie polegalo na rodzajowej
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analizie zrédet informacji o spotecznie odpowiedzialnej
dziatalno$ci badanych podmiotéw, a takze analizie zakre-
su oraz formy ujawnianych informacji.

W odniesieniu do pierwszej czeéci badania (rodzajowa
analiza Zrédet informacji) skoncentrowano si¢ na identy-
fikacji sposobu informowania przez badane spéiki o ich
dziatalno$ci spotecznie odpowiedzialnej z uwzglednie-
niem nastepujacych mozliwosci w tym zakresie: (i) - fir-
mowa strona internetowa, (ii) — punkt lub punkty w ra-
porcie rocznym, osobny raport CSR z rozréznieniem na
aktualny - (iii) i nieaktualny (za okres wcze$niejszy anizeli
poprzedni rok) - (iv), tabela GRI - (v), kodeks etyczny

— (vi), calkowity brak informacji - (vii).

Z kolei w przypadku analizy zakresu i formy ujawnia-
nych informacji oceniono ich tre$¢ pod katem dziatan
podejmowanych przez badane spotki na rzecz klientdw,
pracownikow, spoteczenstwa i $rodowiska naturalnego,
przyjmujac przy tym czterostopniowsg skale:

. dla oceny zakresu: ,informacja szczegétowa” - po-
ruszajaca wiele aspektéw dzialan w danym obszarze,
»informacja ogolnalszczegéfowa” - posrednia miedzy
szczegblowa i 0gdlna, ,informacja ogélna” — wzmianka
o podejmowanych dziataniach, ,,brak informacji’;

. dla oceny formy: ,informacja szczegélowa” - opiso-
wa z uwzglednieniem licznych wielkos$ci liczbowych
i wskaznikéw, ,,informacja opisowalszczegétowa” — opi-
sowa z ograniczonym uwzglednieniem wielkosci licz-
bowych i wskaznikéw, ,informacja opisowa” — sam opis
dzialan, najczesciej do$¢ ogdlny, bez wielkosci liczbo-
wych i wskaznikow, ,,brak informacji”.

Wyniki uzyskane w toku przeprowadzonego badania
zaprezentowano w trzech ujeciach: (i) biorac pod uwage
calo$¢ proby badawczej; (ii) biorac pod uwage rozréz-
nienie na spo6lki duze (L), $rednie (M), mate (S) i bardzo
mate (B) oraz (iii) biorgc pod uwage rozréznienie na po-
szczegolne sektory. W ramach kazdego ujecia w pierwszej
kolejnosci skupiono sie¢ na kwestii rodzajowego zréznico-
wania zrodet informacji o dziatalnoéci spolecznie odpo-
wiedzialnej, a nastepnie na jej zakresie i formie.

Biorgc pod uwage pierwsze z wyrdznionych wyzej ujeé,
tj. calo§¢ proby badawczej, polityke informacyjng krajo-
wych spoélek notowanych na GPW w Warszawie w za-
kresie dzialalnoéci spolecznie odpowiedzialnej, nalezy
oceni¢ generalnie nisko, jesli nie bardzo nisko. Gléwnym
zrodlem informacji o niej sg firmowe strony internetowe,
przy czym dotyczy to jedynie ok. 35% spotek. Jeszcze
mniejsze odsetki dotycza informowania za poérednic-
twem raportéw rocznych — ok. 18%, odrebnych raportéw
CSR - ok. 7% (facznie aktualne — ok. 5% i nieaktualne

- ok. 2%) oraz kodekséw etycznych - ok. 2%. Warto w tym
miejscu réwniez odnotowac, ze nie wszystkie raporty CSR
zawieraly tabele GRI (tu odsetek wynidst ok. 6%), ktdra
stanowi niejako wyznacznik odpowiedniej szczegoto-
wosci i poziomu jako$ciowego informacji o dziatalnosci
spolecznie odpowiedzialnej (szczegdtowy opis podejmo-
wanych dzialan podparty licznymi wskaznikami).

Uwzgledniajac  dodatkowo strukture wykorzystania
przez badane spotki poszczegdlnych mozliwosci informo-
wania o dziatalnoéci spolecznie odpowiedzialnej, stwier-
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dzono, ze na wykorzystaniu wszystkich wyodrebnionych
rodzajéw zrddel koncentruje sie jedynie ok. 5% z nich, a az
ok. 61% nie publikuje zadnych informacji w tym zakresie.
Reszta, tj. ok. 34%, cechuje si¢ wykorzystaniem réznych
kombinacji Zrédet z mniejszymi lub wiekszymi brakami.

Istotny mankament polityki informacyjnej w zakresie
dzialalnosci spolecznie odpowiedzialnej badanych spdtek
stanowi rowniez zakres (rys. 1) i forma (rys. 2) publikowa-
nych tresci w podziale na wyrdznione wczesniej obszary
tematyczne. Spo$réd ogétu badanych podmiotéw infor-
mujacych o tego typu dzialaniach (ok. 39% calosci préby
badawczej) mozna stwierdzi¢ spore odsetki brakéw infor-
macji. W najwiekszym zakresie (blisko 50%) dotycza one
dzialan podejmowanych na rzecz klientdw, czy tez szerzej
rynku, oraz pracownikéw. W odniesieniu do dzialan na
rzecz spoleczenistwa oraz $rodowiska naturalnego braki
informacyjne sg relatywnie mniejsze, lecz mimo wszystko
dos¢ znaczne — odpowiednio ok. 20% i ok. 30%. Jednoczes-
nie nalezy odnotowa¢, ze zakres przekazywanych treéci (je-
$li w ogdle sg przekazywane) najczesciej jest ogdlny, a forma
opisowa, co wlasciwie wyklucza w miare obiektywng ocene
poréwnawcza badanych spoétek pod katem ich zaangazowa-
nia w dziatalno$¢ spolecznie odpowiedzialna.

Jakkolwiek przedstawione wyzej wnioski nie napawaja
optymizmem, to prezentujac uzyskane w toku badania
wyniki w podziale na okre$lone grupy spotek, mozna do-
strzec pewne pozytywy.

Na rysunkach ponizej przedstawiono sytuacje bada-
nych spotek w zakresie rodzajowego zréznicowania zrodet
informacji o dzialalnosci spolecznie odpowiedzialnej (rys.
3 i4) oraz jej zakresie i formie (rys. 5 i 6) w podziale na
spotki duze (L), $rednie (M), male (S) oraz bardzo male
(B). W przypadku zakresu i formy publikowanych tresci
skupiono sie tylko na podmiotach informujacych o dzia-
talnosci spolecznie odpowiedzialne;j.

Biorac pod uwage zaprezentowane wyniki oraz poréw-
nujac je z omoéwionymi wezesniej wynikami calosciowymi
(patrz rys. 1 i 2), nalezy zauwazy¢, ze najkorzystniej pod
wzgledem informowania o dzialalnosci spolecznie odpowie-
dzialnej prezentujq sie spdtki duze (L), cho¢ jednocze$nie nie
jest to sprawozdawczo$¢, ktdra mozna by bylo okresli¢ mia-
nem ,,otwartej” — ok. 15% z nich w ogéle nie informuje o dzia-
taniach z zakresu spolecznie odpowiedzialnego biznesu; jako
gléwne Zrédlo informacji wykorzystywane s przede wszyst-
kim firmowe strony internetowe i raporty roczne (osobne ra-
porty CSR z tabelami GRI publikuje jedynie ok. 30% duzych
spotek), a zakres i forma przekazywanych tre§ci w mniej niz
polowie ma charakter szczegdlowy, przy czym w odniesieniu
do kwestii klienta/rynku oraz pracownikéw odsetek braku
informacji wynosi sporo, bo ok. 30%. Przechodzac do kolej-
nych grup spdtek wyodrebnionych ze wzgledu na kryterium
wielkosci, mozna stwierdzi¢ stopniowe pogarszanie sie sytu-
acji w odniesieniu zaréwno do rodzajowego zroznicowania
zrddet informaciji, jak i zakresu i formy publikowanych tresci.
Nalezy tu jednocze$nie zauwazy¢, ze w przypadku kazdej
z grup relatywnie najmniejsze braki informacyjne dotyczyty
kwestii zaangazowania badanych podmiotéw w dziatania na
rzecz spoleczenstwa, a najwicksze — kwestii klientéw/rynku
oraz pracownikow.
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Rys. 1. Zakres informacji - catos¢ proby badawczej
Zrodto: opracowanie wtasne
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Rys. 3. Zrédta informacji o dziatalnosci spotecznie odpowie-
dzialnej ze wzgledu na wielkos¢ spétek
Zrodto: opracowanie wtasne

Znaczne zrdéznicowanie polityki informacyjnej w za-
kresie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w badanych
spotkach mozna réwniez zaobserwowaé w zaleznosci od
ich przynalezno$ci sektorowej (rys. 7). Mozna tu wyrdznié
trzy zasadnicze grupy: (A) podmiotéw prowadzacych naj-
bardziej otwartg sprawozdawczo$¢ — spolki z sektordw: su-
rowce, energetyka, banki, paliwa oraz chemia; (B) podmio-
tow o sprawozdawczosci nie tyle przecietnej co raczej do§é
malo otwartej — spotki z sektordw: przemyst inne, motoryza-
cja, budownictwo, metalowy, elektromaszynowy, spozywczy,
materialy budowlane, tworzywa sztuczne, telekomunikacja,
handel hurtowy, ustugi inne oraz informatyka (miedzy 50
a 85% brakoéw informacyjnych) oraz (C) podmiotéw naj-
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Rys. 2. Forma informacji - catos¢ préby badawczej
Zrodto: opracowanie wtasne
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Rys. 4. Struktura wykorzystania réznych mozliwosci informo-
wania o dziatalnosci spotecznie odpowiedzialnej ze wzgledu na
wielkos¢ spotek

Zrédto: opracowanie wtasne

stabiej informujacych - spolki z sektoréw: media, rynek
kapitatowy, handel detaliczny, finanse, hotele i restauracje,
drzewny, farmacja, deweloperzy oraz lekki ($rednia wielko§¢
brakéw informacyjnych sigga ponad 85%).

Przedstawiony wyzej podzial wykorzystano do prezen-
tacji bardziej szczegdtowej oceny polityki informacyjnej
badanych spotek w zakresie spotecznie odpowiedzialnego
biznesu, z uwzglednieniem ich zréznicowania sektorowe-
g0, zardwno w odniesieniu do rodzajowego zréznicowania
zréodel informacji (rys. 8 19), jak i zakresu oraz formy pu-
blikowanych tresci (rys. 101 11). Przedstawione wielko$ci
stanowia usrednione wartosci sektoréw dla wyréznionych
grup spotek.
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Rys. 5. Zakres informacji ze wzgledu na wielkos¢ sp6tek
Zrodto: opracowanie wtasne
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Rys. 6. Forma informacji ze wzgledu na wielkos¢ spotek
Zrodto: opracowanie wtasne
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Rys. 7. Odsetek przecietnej oceny zakresu informacji dotyczqcych spotecznej odpowiedzialnosci biznesu spétek notowanych na GPW

w Warszawie w zaleznosci od przynaleznosci sektorowej
Zrodto: opracowanie wtasne

Na podstawie uzyskanych wynikéw mozna stwierdzié,
ze spolki z sektoréw skladajacych si¢ na grupe A cechuja
sie najmniejszym odsetkiem calkowitego braku informo-
wania o dziatalno$ci spotecznie odpowiedzialnej (rys. 9),
jednocze$nie w najwigkszym stopniu sposréd wyrdznio-
nych grup wykorzystujac rézne mozliwoéci przekazywa-
nia treéci o tej tematyce (rys. 8).

Jesli natomiast chodzi o zakres i forme ujawnianych
informacji o dzialalnosci spolecznie odpowiedzialnej (rys.
10 i 11), mozna zauwazy¢, ze w wymienionych sektorach
odsetek brakéw informacyjnych w poszczegdlnych obsza-
rach tematycznych jest relatywnie najmniejszy (zwlaszcza

w odniesieniu do kwestii spoleczenstwa i $rodowiska
naturalnego), przy jednoczesnym najwyzszym odsetku
informacji szczegétowych (w odniesieniu do wszystkich
obszaréw jest to poziom ok. 50%). W przypadku podmio-
tow z sektorow skladajacych si¢ na pozostale dwie grupy
zaréwno pod wzgledem rodzajowego zréznicowania zro-
det informacji o dziatalnosci spolecznie odpowiedzialnej,
jak i jej zakresu i formy sytuacja prezentuje si¢ znacznie
gorzej — ilo§¢ brakéw informacyjnych jest wyraznie
wyzsza, a ujawniane informacje majg gléwnie opisowa
forme, co wlasciwie uniemozliwia jakakolwiek analize
poréwnawcza.
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Rys. 8. Zrédta informacji o dziatalnosci spotecznie odpowie-
dzialnej ze wzgledu na przynaleznosc sektorowq spotek
Zrodto: opracowanie wtasne
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Rys. 10. Zakres informacji ze wzgledu na przynaleznos¢ sekto-
rowq spotek
Zrodto: opracowanie wtasne

Podsumowanie

a podstawie przeprowadzonych badai mozna stwier-

dzi¢, ze mozliwosci wykorzystania polityki informa-
cyjnej spotek notowanych na GPW w Warszawie w zakresie
CSR do oceny stopnia ich zaangazowania w dzialania spo-
tecznie odpowiedzialne sg bardzo ograniczone. Za takim
wnioskiem przemawiaja nastepujace przestanki. Po pierw-
sze, nie wszystkie spotki ujawniajg informacje o dzialaniach
CSR. Okazuje sig, ze az 61% z nich nie publikuje zadnych
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Rys. 9. Struktura wykorzystania réznych mozliwosci informo-
wania o dziatalnosci spotecznie odpowiedzialnej ze wzgledu na
przynaleznos¢ sektorowq spotek

Zrédto: opracowanie wtasne
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Rys. 11. Forma informacji ze wzgledu na przynaleznos¢ sekto-
rowq spotek
Zrédto: opracowanie wtasne

danych o swojej spolecznej aktywnosci, z czego mozna
wnosi¢, ze albo w ogodle jej nie prowadzg, albo nie chcg o niej
moéwié. Po drugie, jako$¢ publikacji pod wzgledem formy,
zakresu i tre$ci pozostatych 39% spétek pozostawia wiele
do zyczenia. W wiekszosci przypadkéw sg to ogolnikowe
informacje umieszczane na firmowych stronach interne-
towych. Jedynie ok. 7% analizowanych spétek prezentuje
odrebne raporty CSR, a tylko 6% z nich zawiera tabele GRI,
traktowang jako wyznacznik odpowiedniej szczegélowosci
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i jakosci informacji o CSR. Odnoénie do zakresu przekazy-
wanych tresci, to najczesciej jest on bardzo ogélny i wycin-
kowy (najwigksze braki informacji dotycza dzialan podej-
mowanych na rzecz klientéw i pracownikdow, a najmniejsze
- na rzecz spoleczenstwa), a forma jest opisowa (bez uje¢
liczbowych), co uniemozliwia dokonywanie obiektywnych
ocen poréwnawczych miedzy spétkami z danego sektora.
Jezeli chodzi o zréznicowanie jakosci polityki informa-
cyjnej w zakresie CSR ze wzgledu na wielko§¢ przedsie-
biorstwa i sektor, to relatywnie najlepsza sytuacja dotyczy
spotek duzych oraz pochodzacych z sektoréw: surowce,
energetyka, banki, paliwa oraz chemia. Mozna przypuszczat,
ze duze spolki podejmuja szersze dziatania CSR ze wzgledu
na wigksze mozliwosci finansowe, natomiast wymienione
sektory (moze oprocz bankéw) charakteryzuja sie znaczng
skalg oddzialywania na §rodowisko naturalne, co niejako
wymusza w ich przypadku wicksza aktywnos$¢ na polu
dzialalnosci spolecznie odpowiedzialne;j.
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Possibility of Assessing Companies’
Commitment to Socially Responsible Activities
and their Information Policy Regarding CSR

Summary

Taking activity in the areas of CSR and increasing their role
in building a positive reputation creates a need for assess-
ing and measuring the degree of enterprises involvement
in a socially responsible activities. In the past years there
have been many methods and tools developed in this area.
One of them is a content analysis of corporate publications.
The main goal of this study is to identify the possibility of
assessing companies’ commitment to CSR activities based
on information policy of companies listed on the Warsaw
Stock Exchange. The study involved a form, scope and con-
tent of publications on CSR domestic listed companies.

Keywords

CSR, information policy, reputation, listed companies,
shareholders

ROZWOJ PRZEDSIEBIORCZOSCI RODZINNEJ
W POLSCE NA TLE TENDENCJI SWIATOWYCH

Jan Jezak

Wprowadzenie

rzedsigbiorstwa rodzinne s3 waznym elementem

kazdej gospodarki, a w niektérych regionach $wia-
ta (Ameryka Potudniowa i Srodkowa oraz Azja) wrecz
dominujagcym. Na rozpoznawaniu ich probleméw oraz
sposobach wspierania ich rozwoju koncentruje sie bogata
literatura $wiatowa, gléwnie amerykanska, chinska, ja-
ponska oraz zachodnioeuropejska.

Bogata literatura $wiatowa oraz liczne badania nie znaj-
duja jednak - jak dotychczas — odpowiedniego odzwiercie-
dlenia w literaturze krajéw Europy Srodkowej i Wschodniej,
w tym literaturze polskiej. Mimo szybko zwigkszajacego si¢
polskiego dorobku literaturowego w tej dziedzinie, zwlasz-

cza w okresie ostatnich kilku lat', nadal istnieje — moim
zdaniem - wyrazna luka poznawcza oraz empiryczna
pomiedzy krajowa a zagraniczng wiedza w zakresie teorii
i praktyki przedsigbiorstw rodzinnych. Brakuje przede
wszystkim szerokich i systematycznych badan empirycz-
nych nad stanem przedsiebiorczosci rodzinnej w Polsce
oraz nad szansami i zagrozeniami dla jej dalszego rozwoju.

Pierwszym celem niniejszego opracowania jest, na pod-
stawie analizy literatury przedmiotu i wlasnych refleksji
naukowych, przypomnienie roli i ekonomicznego znacze-
nia przedsigbiorstw rodzinnych w gospodarce $wiatowej
oraz specyficznych cech i probleméw, z jakimi borykajg sie



A

tego typu przedsiebiorstwa. Natomiast drugim celem jest
przedstawienie wynikéw badan wilasnych nad rolg i sta-
nem przedsiebiorczo$ci rodzinnej w Polsce. Rezultaty tych
badan sktonily autora do zaprezentowania w koncowej
czedci artykulu zestawu wlasnych propozycji zawieraja-
cych szereg dzialan, potrzebnych w skali makro- i mikro-
ekonomicznej, dla wzmocnienia oraz szybszego rozwoju
przedsiebiorczosci rodzinnej w naszym kraju.

Ekonomiczne i spoteczne znaczenie
firm rodzinnych

B adania prowadzone w wielu krajach wykazaly, ze
przedsiebiorstwa rodzinne stanowig przeci¢tnie od
65 do 90% ogolnej liczby przedsiebiorstw w Stanach Zjed-
noczonych, Ameryce Srodkowej i Potudniowej, a takze
w Europie Zachodniej oraz Azji. Absorbuja ok. 70% sity
roboczej i wytwarzaja przecietnie od 40 do 70% PKB (Jezak
iin., 2004, s. 16-17). Kraje o najwi¢kszym znaczeniu firm
rodzinnych to: Stany Zjednoczone, Meksyk, Argentyna,
Chile, Japonia, Singapur oraz Hongkong. Na kontynencie
europejskim obszarem najwyzszego poziomu aktywnosci
firm rodzinnych sa: Wlochy, Grecja, Hiszpania, Portuga-
lia, Belgia, Dania, Szwecja, Szwajcaria oraz Francja.

Wedtug najnowszych badan, przeprowadzonych przez
miedzynarodowg firme¢ doradcza EY, w ujeciu globalnym
firmy rodzinne stanowig 66% wszystkich firm i zatrud-
niajg ok. 80% wszystkich pracownikéw (Family Business
Yearbook, 2015).

Po przetomie ustrojowym w 1989 roku przedsigbior-
czo$¢ rodzinna odradza sie takze w krajach Europy Srod-
kowo-Wschodniej, miedzy innymi w: Polsce, Czechach,
Rumunii, Bulgarii, na Stowacji, na Wegrzech, oraz w kra-
jach nadbaltyckich, a ostatnio takze w Gruzji i na Ukrai-
nie. Polska statystyka — jak dotychczas — nie rejestruje
skali oraz ekonomicznego znaczenia przedsigbiorstw
rodzinnych. Mozna jedynie przypuszcza¢ — jak zauwaza
B. Piasecki (1998, s. 139-140) - ze firmy rodzinne stano-
wia dosy¢ wysoki odsetek polskiego sektora matych i §red-
nich przedsigbiorstw (MSP). Na przyklad w badaniach
prowadzonych przez zespot badawczy pod kierunkiem
wspomnianego autora stanowily one prawie jedna trzecig
wszystkich losowo dobranych przedsigbiorstw zatrudnia-
jacych od 1 do 100 oséb.

Podobny wynik przyniosto ogélnopolskie badanie firm
rodzinnych przeprowadzone przez Polska Agencje Roz-
woju Przedsigbiorczosci w drugiej potowie 2009 r. Wyka-
zalo ono 37% udzial przedsigbiorstw rodzinnych w calej
zbiorowoséci podmiotéw zarejestrowanych jako dziafal-
no$¢ osoby fizycznej (Pierwsze ogdlnopolskie ..., 2010,
s. 1-2). Nieco wyzszy udzial wykazaly ogdlnopolskie ba-
dania przeprowadzone w latach 2009-2011 przez zespo6t
badawczy z Uniwersytetu Lodzkiego pod kierunkiem
autora niniejszego artykulu i we wspolpracy z Gléwnym
Urzedem Statystycznym.

Czesto spotykanym bledem, zwlaszcza w publikacjach
popularnonaukowych, jest kojarzenie firm rodzinnych
wylacznie z sektorem MSP. Tymczasem firmy te stanowia,
zwlaszcza w krajach o dojrzalej gospodarce rynkowej, tak-
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ze znaczny odsetek duzych przedsigbiorstw, w tym spoélek
publicznych.

Przez rodziny jest kontrolowana przynajmniej jedna
piata duzych korporacji amerykanskich, kanadyjskich,
francuskich oraz nowozelandzkich (La Porta i in., 1999,
s. 494-495, 501). Przykladowo firmami rodzinnymi
w Stanach Zjednoczonych sg tak znane przedsigbiorstwa
(i marki), jak: Ford, Wal-Mart, Bechtel, Cargill, Dow-
-Jones, Forbes, Hewlett-Packard, Hilton, Mariott oraz
Levi-Strauss. Z kolei znane marki europejskie to: Auchan,
Carrefour, Fiat, Heineken, IKEA, Leroy-Merlin, Michelin.
Firma rodzing jest réwniez wielki hinduski konglomerat
Tata Group oraz najwickszy kolumbijski konglomerat,
kontrolowany przez rodzing Santo Domingo. W struk-
turze tego ostatniego funkcjonuja linie lotnicze, mon-
townie samochodéw, browary, spotki telekomunikacyjne
oraz spéiki z sektora mass mediéw (Andrade i in., 2001,
s. 82-83). Firmg rodzinng jest takze Ayala Corporation,
najwigksza firma na Filipinach, ktéra reprezentuje jedna
czwartg rynkowej kapitalizacji tamtejszej gieldy papieréw
warto$ciowych (Gibson, 2002, s. 127-128).

W Polsce i calej Europie Srodkowo-Wschodniej tylko
nieliczne firmy zdotaly zachowa¢ wielopokoleniowg cigglosé
i silng pozycje rynkows, m.in. A.J. Blikle, Z. Grycan czy tez
Pierwsza Warszawska Palarnia Kawy ,PLUTON” T. i M.
Tarasiewiczow (Tarasiewicz, 2013, s. 17-192). Wiekszo$¢
powstala dopiero po odrodzeniu sie gospodarki rynkowej
w tej czesci Europy, ale mimo to juz niektdre z nich konkuru-
ja z powodzeniem na rynkach europejskich, jak np. firma
Fakro czy Solaris Bus. Inne znane polskie marki rodzinne to:
ComArch, Koral, Dr Irena Eris, Fakro, Mokate, Piotr i Pawel,
Roleski, Ziaja oraz Bracia Urbanek.

W literaturze przedmiotu mozna spotkaé calg game
okreslen, ktore probujg zdefiniowaé istote firmy rodzinnej.
Z punktu widzenia niniejszych rozwazan najbardziej trafna
wydaje sie propozycja D. Jaffe (1990, s. 27-36). Wedlug tegoz
autora, firma rodzinna to przedsigbiorstwo, w ktorym dwdch
lub wigcej cztonkéw rodziny dzieli prace i wlasno$¢ oraz po-
siada przynajmniej 51% udzialéw we wiasnosci lub kontrol-
ny pakiet akcji w przypadku spétek publicznych. Skupienie
wiasnosci 1 wladzy w jednym podmiocie, jakim jest firma
rodzinna, ma wedtug specjalistow od family business szereg
zalet. Z ekonomicznego punktu widzenia sa one nastepujace:

- firmy rodzinne s3 bardziej skltonne do ,,reinwestowania
w siebie” w celu pomnozenia oraz utrzymania majatku
dla przyszlych pokolen,

- nie ulegaja czestej pokusie osiagania krotkookreso-
wych korzysci,

. odznaczaja si¢ duza ostroznoscia w podejmowaniu
ryzykownych przedsiewzigé inwestycyjnych, majac na
uwadze bezpieczenstwo finansowe rodziny,

- wykazuja stosunkowo duzg odpornos¢ na dekoniunk-
ture (w sytuacjach kryzysowych cztonkowie rodziny
sg zdolni do duzych poswiecen),

. stale troszcza sie o jako$¢ produktéw lub swiadczonych
ustug, co wigze si¢ z obawg o utrate prestizu nazwiska
rodziny (marki firmy),

- ogolnie rzecz biorac, charakteryzuja sie silng orientacjg
strategiczng w swej dziatalno$ci.
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Z kolei spoleczne znaczenie firm rodzinnych wynika
nie tylko z tworzonych miejsc pracy, ale takze z ich podej-
$cia do pracownikéw oraz do otoczenia. Przejawia sie to
m.in. w tym, ze firmy rodzinne wykazuja:

- wigkszg niz w firmach nierodzinnych troske o byt pra-
cownikéw najemnych i ich rodzin,
- mniejszag sklonno§¢ do redukowania zatrudnienia

w okresach kryzysowych,

- wigkszg gotowos¢ do przekazywania okreslonych $rod-
kéw na cele charytatywne oraz sponsorowania réznego
rodzaju lokalnych inicjatyw i instytucji.

Specyficzne cechy firm rodzinnych

N a system zwany firma rodzinng skladaja si¢ dwa
odmienne $rodowiska (podsystemy), ale wzajemnie
$cile powigzane w tym sensie, ze zdarzenia zachodzace
w jednym $rodowisku, np. w rodzinie, moga w istotny
sposdb wplynaé¢ na ksztalt drugiego $rodowiska, jakim
jest firma, i odwrotnie.

S. Freud (1955, s. 68) zauwazyl, ze intensywnos¢ relacji
pomiedzy rodzing i praca jest kreowana przez konflikty
pomiedzy lieben und arbeiten (mitoscia i praca). Jedno-
cze$nie sugerowal, Ze milo$¢ i praca sg gléwnymi zrédta-
mi wlasnej godnosci i przyjemnoéci w zyciu i tylko wtedy,
kiedy s3 one w rownowadze, osiggamy satysfakcje.

Co zatem robi¢, aby te konflikty pomiedzy ,,mitoscia
i pracg’ nie niszczyly firmy rodzinnej? Pierwszg istotna
rzeczg jest uéwiadomienie sobie, ze s3 to dwa rozne $wiaty,
rzadzace si¢ odmiennymi celami i systemami warto$ci.
Rodziny, opierajace si¢ na wieziach emocjonalnych, daza
przede wszystkim do stabilnos$ci i rOwnocze$nie sg prze-
ciwne zmianom. Firmy odwrotnie, jezeli majg przetrwad,
musza by¢ otwarte na zmiany, zwlaszcza w otoczeniu.

Niestety, wiele rodzin o tym zapomina i bardziej
troszczy si¢ o interes wlasny anizeli o interes firmy. Poza
tym, nierozwigzane konflikty pomiedzy czlonkami ro-
dziny, brak wzajemnego zaufania, rywalizacja miedzy
generacjami utrudniajg, a niekiedy wrecz uniemozliwiaja,
wzajemng dyskusje oraz szybkie decydowanie w obliczu
pojawiajacych si¢ szans oraz zagrozen zewnetrznych.
W ten sposoéb rodzina bedaca podpora i naturalnym
atutem firmy rodzinnej staje si¢ dla niej najwiekszym za-
grozeniem. Interes firmy, a takze interes rodziny wymaga,
aby oba systemy umialy si¢ porozumie¢. Potrzebuja one
bowiem wzajemnej réwnowagi pomiedzy oczekiwania-
mi rodziny a wymaganiami firmy. To oczywiste, ze firma
musi kreowaé okreslone korzysci dla rodziny, ale réwniez
i rodzina powinna kreowal okreslong warto$¢ dodang
dla firmy - twierdza J.W. Chua, J.J. Chrisman i L.P. Steier
(2003, s. 331-332) - tak, by mogta ona konkurowaé na
wysoce konkurencyjnych rynkach XXI w.

Aby wspomniana wyzej réwnowaga mogla zaistnie¢,
potrzebne s3 — wedlug ekspertéw (Carlock, Ward, 2001,
s. 4-5) - odpowiednie zasady postepowania oraz odpo-
wiednie praktyki w nastepujacych obszarach funkcjono-
wania firmy rodzinnej:

1) kontrola nad firma, tj. ustalenie przejrzystej struktury
wlasnoséciowej oraz przejrzystej struktury zarzadzania,
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w tym procesu podejmowania decyzji przez poszcze-
golnych cztonkéw rodziny zaangazowanych bezpo-
$rednio w prowadzenie firmy,

2) kariery zawodowe czlonkéw rodziny - umozliwienie
poszczeg6lnym czlonkom rodziny pracy, awansu i wy-
nagrodzen wedlug osigganych wynikoéw,

3) kapital firmy - okreglenie systeméw i umdw, na mocy
ktorych cztonkowie rodziny moga inwestowaé w firme
oraz wycofywa¢ lub sprzedawaé swoje udzialy bez na-
ruszania intereséw innych czlonkéw rodziny,

4) umiejetno$¢ rozwiazywania konfliktéw - wczesne
identyfikowanie potencjalnych sprzecznosci intereséw
pomiedzy praca w firmie a Zyciem osobistym oraz ich
fagodzenie poprzez odwolywanie si¢ do wartosci stu-
z3cych zachowaniu réwnowagi miedzy firmg a rodzing,

5) kultura firmy - rozwdj wartosci integrujacych rodzine
z firma oraz wykorzystujacych atuty firmy rodzinnej,
takie jak np. stabilna struktura wlasnosciowa, wysoki
stopien identyfikacji z firma, dlugofalowe inwestycje
w zarzadzanie firmg, unikanie nadmiernie ryzykow-
nych inwestycji i inne.

Wszystkie wymienione obszary sktadaja sie na
okreslong jako$¢ funkcjonowania firmy rodzinnej. Nie
ulega jednak watpliwosci, ze obszarem wiodacym oraz
spajajacym cato$¢ jest kultura firmy rodzinnej. Jezeli
kulture rozumiemy jako okreslony zestaw wartosci, to
w przypadku firmy rodzinnej oznacza ona wspdlistnienie
dwoch réznych zestawdw wartoéci, tj. kultury rodziny
oraz kultury firmy. Chodzi o to, aby w obydwu podsyste-
mach dominowaly wartoéci wzajemnie si¢ wspierajace
i zarazem wspoltworzace sprawny i efektywny system
zarzadzania firma (rys. 1).

Ze strony rodziny kluczowymi dla rozwoju firmy wydaja
sie takie warto$ci, jak: wzajemne zaufanie, zaangazowanie
sie cztonkéw rodziny w sprawy firmy, wzajemna lojalno$¢
oraz wspoldzialanie. Natomiast w systemie firma po-
winny dominowaé takze wartosci budujace zrozumienie
i wsparcie ze strony rodziny, jak: wspolne podejmowanie
decyzji przez wyznaczonych czlonkéw rodziny, wzajemne
komunikowanie si¢, systematyczna ocena efektow pracy
firmy oraz pracy czlonkéw rodziny pelniacych funkcje
kierownicze, a takze posiadanie strategicznej wizji rozwo-
ju firmy. O sposobach harmonizowania warto$ci rodziny
z warto$ciami firmy piszg interesujaco A. Lewandowska
i]. Lipiec (2015, s. 79-107).

W uzupelnieniu tej czeéci rozwazan warto doda¢, ze
firmy rodzinne, jako specyficzny typ wlasnosci przedsie-
biorstwa, majg tez kilka istotnych slabosci. Sa to przede
wszystkim takie cechy, jak mata sklonno$¢ do podejmo-
wania ryzyka finansowego i korzystania z mechanizmu
dzwigni finansowej. Jest to podyktowane obawa przed
utrata prywatnosci i kontroli nad firmg oraz wynikajaca
stad tendencja do zachowania zamknietej struktury wias-
nosci, czyli $wiadomej rezygnacji z korzysci, jakie daje
np. finansowanie rozwoju firmy poprzez rynek kapita-
fowy. Przykladem tego typu struktury jest rozwigzanie
przyjete przez holenderski holding piwowarski Heineken,
w ktérym od ponad po6t wieku o utamek wigcej niz polowa
akcji nalezy do rodziny Heineken. Zdaniem analitykow
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Rys. 1. Podsystemy rodzina i firma oraz wtasnos¢ i zarzqdzanie
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie (Carlock, Ward, 2001, s. 4-5)

gietdowych, struktura ta stoi na przeszkodzie emitowaniu
nowych akgji firmy, a tym samym ogranicza mozliwo$¢
nabywania nowych aktywéw. Innego rodzaju stabo$ciami
firm rodzinnych s3 konflikty podsysteméw wartosci ro-
dziny i firmy oraz konflikty miedzypokoleniowe, np. na
tle sukcesji wladzy i wlasnosci rodzinnej. Zredukowanie
tych stabosci jest jednak mozliwe poprzez podejscie kon-
cyliacyjne (np. ustanowienie rady rodziny, zaproszenie
zewnetrznych negocjatoréw), ale w gtéwnym stopniu
poprzez profesjonalizacje systemu zarzadzania, w tym
wypracowanie wspolnej wizji przysztosci rodziny i firmy
(Jezak, 2014, s. 64-71).

Metodyka badan

C elem przeprowadzonych badan bylo okreslenie
ekonomicznego znaczenia polskich przedsiebiorstw
rodzinnych. W zwigzku z tym dokonano analizy wiel-
kosci, rodzaju i struktury przedsiebiorstw rodzinnych na
tle wszystkich polskich przedsi¢biorstw. Tam, gdzie bylo
to mozliwe, odnoszono uzyskane wyniki do wynikéw
badan opisujacych potencjal firm rodzinnych w innych
gospodarkach europejskich®>. Ponadto przeanalizowano
zagadnienie ciggtos$ci pokoleniowej (sukcesji) oraz przy-
gotowanie firmy do miedzypokoleniowego transferu
wlasnoséci w przedsiebiorstwach rodzinnych oraz deter-
minanty wplywajace na podejmowanie decyzji w tych
firmach. Dodatkowym elementem uwzglednionym
w badaniu byla weryfikacja wad i zalet wynikajacych
z rodzinnego charakteru firmy oraz postrzegania przez
ich pryzmat barier utrudniajacych rozwdj prowadzonej
dziatalnos$ci gospodarcze;.

Badanie przeprowadzono w trzech etapach. W ramach
etapu I (przygotowania badan) dokonano - na podstawie
dostepnych analiz, raportéw i statystyk — syntezy istnie-
jacego stanu wiedzy w zakresie roli i znaczenia przedsie-
biorczo$ci rodzinnej w Europie. Nastepnie opracowano
kwestionariusz ankiety. Etap ten zakonczono sporzadze-
niem operatu do losowania i przeprowadzeniem loso-
wego, systematycznego doboru proby dla celéw badania
ankietowego.

Etap II (realizacja badan) rozpoczeto badaniem pilo-
tazowym, dzigki ktéremu opracowano ostateczng wersje

kwestionariusza ankietowego kierowanego do wlascicieli
firm lub oséb odpowiedzialnych za ich funkcjonowanie.
Zasadnicze badanie ilo$ciowe zostalo zrealizowane me-
toda wywiadu telefonicznego przy wykorzystaniu przez
ankietera odpowiednio przygotowanego programu kom-
puterowego (metoda CATI - ang. Computer Aided Tele-
phone Interviewing).

Badania przeprowadzone zostaly w latach 2009-2011
na ogdlnopolskiej prébie 1501 polskich przedsiebiorstw
(rodzinnych i nierodzinnych). Prébe dobrano w taki spo-
sob, by uwzgledniala wszystkie przedsiebiorstwa spelnia-
jace okreslone kryteria co do rodzaju dziatalnosci i formy
wlasnosci oraz aktywnosci, niezaleznie od ich rodzinnego
badz nierodzinnego charakteru. Nastepnie wyodrebniono
w badanej zbiorowosci firmy rodzinne i dokladniej je
zbadano, a takze pordéwnano zdefiniowany zbidér ogdl-
nych charakterystyk dla firm rodzinnych z pozostalymi
firmami (nierodzinnymi). Formularz ankiety podzielono
w zwigzku z tym na dwa bloki. Pierwszy z nich zawieral
pytania kierowane do przedstawicieli wszystkich firm,
natomiast drugi wylacznie do firm o okres$lonym zakresie
wplywu rodziny na zarzadzanie nimi (definiowanych jako
rodzinne).

W etapie III przeprowadzono analiz¢ uzyskanych
wynikéw badan przy wykorzystaniu ilo$ciowych metod
statystycznych oraz dokonano ich interpretacji. Istotnym
elementem byla analiza poréwnawcza ekonomicznego
znaczenia firm rodzinnych i nierodzinnych.

Wyniki badan

W ogolnej populacji polskich przedsiebiorstw li-
czacej wedlug Gléwnego Urzedu Statystycznego
2831,5 tys. firm (na koniec 2009 roku) przedsigbiorstwa
rodzinne stanowily - wedtug naszych analiz — 41,4%. Naj-
cze$ciej byly to firmy bedace w catosci wlasnoscig rodziny,
w nielicznych przypadkach takze firmy z wigkszo$ciowym
udzialem rodziny oraz firmy, w ktérych rodzina posiada,
co prawda, mniejszo$ciowg liczbe gloséw, ale sprawuje
kontrole nad firma.

W wyodrebnionej zbiorowosci firm rodzinnych blisko
40% z nich powstalo w ciggu ostatnich 5 lat poprzedza-
jacych moment badania. Co trzecia firma ma histori¢
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siegajaca lat 90. XX w., kiedy nastgpita eksplozja przed-
siebiorczoéci w Polsce. Firmy starsze, o ponad trzydzie-
stoletnim rodowodzie, stanowia nikty, bo zaledwie 1,9%
odsetek calej populacji polskich firm rodzinnych (Jezak
iin., 2014, s. 29-30).

Poéréd stwierdzonej zbiorowosci przedsigbiorstw ro-
dzinnych zdecydowana ich wiekszos¢ (84,1%) znajduje
sie w rekach pierwszego pokolenia rodzinnych przed-
siebiorcow. Kolejne 13,2% firm jest prowadzone przez
drugie pokolenie przedsiebiorcéw, a tylko 2,7% firm
znajduje si¢ w rekach danej rodziny od przynajmniej
trzech pokolen. Nie trzeba dodawal, ze ta struktura
polskich firm rodzinnych z punktu widzenia ciaglosci
miedzypokoleniowej jest strukturg typowa dla krajow
Europy Srodkowej i Wschodniej, ktére przechodzity
okres transformacji systemowej i znacznie rézni sie pod
tym wzgledem od struktury firm rodzinnych w krajach
Europy Zachodniej, takich jak Francja, WIlk. Brytania,
Wiochy, Hiszpania, czy krajach skandynawskich.

Faktem szczegdlnie niepokojacym, a zwigzanym
w sposOb naturalny z przedstawiong wyzej strukturg
pokoleniowa polskich firm rodzinnych, jest stwierdzo-
na przez nas sytuacja, w ktorej az 68,4% badanych firm
rodzinnych nie ma sprecyzowanych planéw co do prze-
kazania firmy kolejnemu pokoleniu. Jako gtéwng przy-
czyne tej sytuacji wskazano brak zainteresowania prze-
jeciem firmy ze strony mlodego pokolenia. Tylko w 5,5%
badanych firm miode pokolenie jest przygotowane do
kontynuowania dziatalnosci w przyszlosci i juz obecnie
uczestniczy w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem
(Jezak i in., 2014, s. 29-30).

Dominujacg formg prawna, w jakiej polskie rodziny
prowadza dzialalno$¢ gospodarcza, jest formula jed-
noosobowej dzialalno$ci gospodarczej (osoba fizyczna
prowadzaca dzialalnos¢ gospodarcza). W takiej formie
funkcjonuje az 85,5% firm rodzinnych. Kolejnymi for-
mami prawnymi pod wzgledem czestosci wystepowania
w przypadku polskich firm rodzinnych sa sp6tki cywilne
(8,2%) oraz spdtki z ograniczong odpowiedzialnoscia
(3,1%). Firmy rodzinne wybieraja zatem najprostsze for-
my prowadzenia dzialalnosci gospodarczej. W poréow-
naniu z firmami nierodzinnymi relatywnie cze$ciej pro-
wadza one dzialalno$¢ gospodarcza jako osoby fizyczne
lub spoltki cywilne. Dla firm niemajacych rodzinnego
charakteru bardziej typowe jest prowadzenie dziatalno-
$ci w bardziej zlozonych formach prawnych, takich jak
spotka z ograniczong odpowiedzialnoscig oraz spotka
akcyjna.

Wisréd firm rodzinnych dominujg firmy ustugowe
(46,9%) oraz handlowe (39,3%), a mniej licznie repre-
zentowane sg firmy z sektoréw przetwdrstwa przemysto-
wego (8,4%) oraz budownictwa (5,2%).

Ponad 90% firm rodzinnych uzyskiwalo w 2009 r.
przychody w wysokosci nie wigkszej niz 1,5 mln PLN,
a kolejne 7% osiagato przychody pomiedzy 1,5 a 10 mln
PLN. Jedynie 1,1% firm rodzinnych osiggato przychody
przekraczajace 10 mln PLN. Ponad 60% firm rodzinnych
osiagalo wiekszo$¢ przychodéw ze sprzedazy na rynku
lokalnym. Natomiast dla blisko 40% firm rodzinnych

4

gtéwnym rynkiem byt rynek ogdlnokrajowy lub rynki
zagraniczne.

Podstawowa metoda, ktéra postuguja si¢ firmy rodzin-
ne w konkurowaniu na rynku, jest oferowanie produktéw
lub ustug o wysokiej jakosci. Te metode konkurowania
zadeklarowalo 73,3% ogétu firm rodzinnych w badane;j
prébie. Inng popularng metoda konkurowania, stosowa-
ng przez firmy rodzinne, jest dzialanie w oparciu o niska
cene (62,8%). Réwnoczesénie co trzecia firma rodzinna
wykorzystuje szeroki asortyment ofertowanych produk-
tow jako metode konkurowania. Pozostale metody kon-
kurowania, w tym oparte na innowacyjnos$ci produktéow
czy dywersyfikacji dzialalno$ci, maja dla tego typu firm
mniejsze znaczenie.

Zdecydowana wiekszo$¢ firm rodzinnych nie uzysku-
je zadnych przychodéw z tytutu sprzedazy nowych lub
zmodernizowanych produktéw. Tylko 1,1% tego typu
firm generuje ponad polowe swoich przychoddéw z pro-
duktéw nowych lub zmodernizowanych, a kolejne 3,4%
uzyskuje z tego tytutu blisko 50% przychodéw.

Potowa firm rodzinnych nie zatrudniala zadnych pra-
cownikéw spoza rodziny, a kolejne 37,4% zatrudnialo od
1 do 5 oséb spoza rodziny. Tylko 7% firm rodzinnych
spetnialo kryteria zatrudnienia wlasciwe dla przedsie-
biorstw ,,matych” i ,§rednich’, zatrudniajagc minimum 10
pracownikow. A zatem blisko 90% polskich firm rodzin-
nych to mikroprzedsigbiorstwa.

W badanej populacji polskich firm rodzinnych znala-
zlo si¢ niemalze siedmiokrotnie wiecej przedsiebiorstw,
ktére deklarowaly dodatni wynik finansowy netto, w po-
réwnaniu z tymi, ktére odnotowaly strate. Jest jednak
rzeczy interesujacg i zarazem niepokojaca, ze mlode
firmy rodzinne (w wieku do 5 lat) czeéciej anizeli mtode
firmy nierodzinne sygnalizowaly strate netto, a rzadziej
zysk netto z prowadzonej dzialalnoéci. Z kolei bardziej
dos$wiadczone firmy rodzinne (dzialajace na rynku
11 lat lub diuzej) uzyskuja relatywnie lepsze wyniki fi-
nansowe netto z prowadzonej dziatalnosci anizeli firmy
nierodzinne.

Najczesciej wykorzystywanym przez firmy rodzinne
zrédlem finansowania inwestycji sa srodki wlasne, nato-
miast znacznie rzadziej korzystaja one w tym przypadku
z kredytu bankowego, leasingu i funduszy Unii Europej-
skiej. Udzial firm rodzinnych, ktére korzystajg z finan-
sowania zewnetrznego na cele biezace (operacyjne), sta-
nowi az 65,9% i jest on nieco wyzszy od analogicznego
wskaznika dla firm nierodzinnych, ktéry wynosi 62,6%
(Jezak iin., 2014, s. 29-30).

Podsumowujac, zidentyfikowana i opisana w bada-
niach zbiorowo$¢ polskich przedsiebiorstw rodzinnych,
podobnie jak firmy rodzinne w innych krajach, charak-
teryzuje si¢ wysokim stopniem réznorodnosci, zaréwno
pod wzgledem przyjetej formy prawnej, wielkosci osig-
ganych przychoddw, liczby zatrudnionych pracownikéw
spoza rodziny, jak réwniez pod wzgledem metod konku-
rowania o klienta. Uogdlniajac, mozna jednak stwierdzi¢,
ze s to w przewazajacej wiekszos$ci mikroprzedsiebior-
stwa, zatrudniajace gltéwnie czlonkéw rodziny. Przed-
miotem ich dzialalnoéci jest przede wszystkim dzialal-
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no$¢ handlowa lub ustugowa, zorientowana na rynki
lokalne, a najbardziej popularng metoda konkurowania
o klienta jest wysoka jako$¢ oferowanych towardéw lub
ustug.

Ich gtéwnym problemem o charakterze strategicznym
jest brak dobrze przygotowanych sukcesoréw, chetnych
do przejecia firmy. Jest to problem znany i dobrze opisany
w literaturze $wiatowej (Poza, 2010, s. 85-126; Nordqwist,
Zellweger, 2010, s. 1-37). Praktycy, czyli przedsiebiorcy
- zalozyciele, stabo sobie jednak radza z tym problemem,
nie tylko w Polsce.

Czynniki dalszego rozwoju
przedsiebiorczosci rodzinnej w Polsce

C zynniki warunkujace dalszy rozwoj polskich przed-
sigbiorstw rodzinnych, podobnie jak w innych
krajach Europy Srodkowej i Wschodniej, majg zaréwno
charakter zewnetrzny, w postaci bodzcéw plynacych
z makro- i mikrootoczenia ekonomiczno-spoleczne-
go, jak tez tkwiacych wewnatrz firmy. Praktyka krajow
o rozwinietej gospodarce rynkowej potwierdza, ze
czynniki wewnetrzne silniej warunkuja przyszly rozwdj
firmy niz czynniki zewnetrzne. Dowodem takiej sytuacji
moze by¢ zdolno$¢ do efektywnego funkcjonowania
przedsigbiorstw rodzinnych nawet w niezbyt sprzyjaja-
cych warunkach ekonomicznych kraju. Nalezy jednak
zaznaczy¢, ze na obecnym etapie rozwoju gospodarki
w Polsce nader wskazane byly mocniejsze dziatania ze
strony panstwa, sprzyjajace rozwojowi firm rodzinnych.

Podstawowe zewnetrzne determinanty rozwoju
przedsiebiorstw rodzinnych mozna sprowadzi¢ do ta-
kich dziatan, jak:

- Rzeczywiste uznanie przez dane panstwo przedsie-
biorczosci rodzinnej jako odrebnego sektora gospo-
darki — chodzi tu gléwnie o tworzenie przychylnego
klimatu wokét biznesu rodzinnego w celu zmiany
jego wizerunku w $wiadomosci spolecznej. Firmy
rodzinne winny sta¢ si¢ jakby ,kregostupem” danej
gospodarki. Nalezy zerwaé ze stereotypem firmy
rodzinnej jako warsztatu rzemieslniczego czy wy-
facznie mikropodmiotu zatrudniajacego kilku pra-
cownikdéw. Podniesienie spotecznego prestizu przed-
siebiorstw rodzinnych wymaga jednakze usilnych
staran zardwno ze strony odpowiednich instytucji
rzadowych, jak i wladz samorzadowych. Godnym
nasladowania przykladem w tym zakresie sg dziata-
nia wladz Hiszpanii.

. Opracowanie i wdrazanie rzadowych programoéw
pomocowych dla przedsigbiorstw rodzinnych gtow-
nie z zakresu zrédet finansowania dziatalno$ci go-
spodarczej. Dostep do korzystnych zrddel finan-
sowania jest w Polsce w dalszym ciaggu utrudniony.
Brakuje np. w petni uksztalttowanych alternatywnych
form finansowego wspierania przedsigbiorczos$ci
rodzinnej. Natomiast pozytywna sytuacje obserwu-
je sie w zakresie przepiséw prawnych dotyczacych
dziedziczenia przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce,
jak tez obowigzujacych podatkéw od spadkéow i da-
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rowizn, ktore nie stanowia w zasadzie przeszkody

w przekazywaniu firmy najblizszej rodzinie, w tym

gtownie malzonkowi i dzieciom. Chodziloby zatem

o utrzymanie istniejgcego stanu prawnego.

- Tworzenie przez panstwo bodzcéw sklaniajacych
przedsiebiorstwa rodzinne do przeksztalcania si¢
w ,wyzsze” formy organizacyjno-prawne (system
zwolnien i ulg korzystniejszych dla oséb prawnych
niz oséb fizycznych prowadzacych dzialalnos¢
gospodarcza). Obecnie zdecydowana wigkszos¢
przedsiebiorstw rodzinnych funkcjonuje w formie
podmiotéw jednoosobowych lub spétek cywilnych.
Sytuacja taka powoduje zamykanie si¢ firm rodzin-
nych przed obcymi zrédtami finansowania, co chro-
ni wprawdzie majatek rodzinny, ale zdecydowanie
spowalnia procesy rozwojowe.

- Aktywizacja dzialan pro family business ze strony
wladz samorzagdowych w ramach wojewddztw, po-
wiatéw i gmin. Wlasciwe rozwigzania dla lokalnej
przedsigbiorczoéci rodzinnej winny koncentrowaé
sie m.in. na: znoszeniu barier i utrudnien biuro-
kratycznych, promowaniu firm rodzinnych w kraju
i zagranicg, organizowaniu regionalnych osrodkow
konsultingowych oraz szeroko zakrojonej akeji szko-
leniowej dla prowadzacych rodzinng firme.
Tworzenie szeroko dostepnego profesjonalnego do-
radztwa z zakresu przedsigbiorczo$ci rodzinnej, np.
wprowadzanie przez firmy konsultingowe specjali-
stycznego poradnictwa w tym zakresie, powolanie
centréw biznesu rodzinnego przy uczelniach wyz-
szych i placowkach naukowych, organizowanie wy-
ktadéw, seminaridéw, warsztatow prowadzonych przez
krajowych i zagranicznych specjalistow z zakresu fa-
mily business, organizowanie konferencji naukowych,
zjazdéw zawodowych z udzialem polskich i zachod-
nich przedsi¢biorcéw, tworzenie fachowej literatury
krajowej oraz rozpowszechnianie literatury zagra-
nicznej i in..

. Upowszechnianie edukacji z zakresu przedsigbior-
czosci rodzinnej i wychowania do sukcesu w dzia-
talnos$ci gospodarczej — wprowadzanie problematyki
firm rodzinnych do programéw nauczania w $red-
nich szkotach ekonomicznych oraz powotywanie od-
rebnych specjalnoséci na studiach wyzszych w dzie-
dzinie zarzadzania, opracowanie podrecznikéw dla
szkol $rednich i podrecznikéw akademickich, or-
ganizowanie w firmach praktyk zawodowych dla
uczniéw i studentdw.

Do gléwnych czynnikéw o charakterze wewnetrz-
nym, ktére moga zdecydowaé o rozwoju wielu przed-
siebiorstw rodzinnych, naleza:

- Podjecie we wlasciwym czasie problemu sukeesji ro-
dzinnej firmy, czyli umieje¢tnosci przekazania przed-
siebiorstwa w rece nastepnego pokolenia. Chodzi
tu o urzeczywistnienie dwoch kierunkéw dziatania:
po pierwsze, prawidtowego rozdysponowania masy
spadkowej (komu i jak powierzy¢ wlasnos¢ firmy)
wedlug zasady: ,,sprawiedliwie to nie znaczy po réw-
no’, po drugie (co nie mniej wazne), wychowania
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i wykreowania przyszlej rodzinnej kadry kierowni-
czej (komu i dlaczego powierzy¢ zarzadzanie firma).
Jak juz wspomniano, obowigzujace aktualnie w Polsce
przepisy prawa spadkowego i podatkowego w zakre-
sie podatkéw od spadkéw i darowizn nie stanowia
bariery, ktéra utrudniataby przeniesienie wlasnosci
na dzieci przedsigbiorcéw rodzinnych. Podstawo-
wym zadaniem bedzie natomiast u$wiadomienie
rodzicom-przedsiebiorcom potrzeby wychowania
dzieci w duchu przedsiebiorczosci i dgzenia do suk-
cesu. Wychowanie do przedsiebiorczosci jest dlugim
i skomplikowanym procesem, wiodacym przez: roz-
budzanie motywacji i aspiracji, rozwijanie zdolno$ci
i zainteresowan, wyzwalanie aktywno$ci i wlasnej
twolrczosci, przekazywanie warto$ci ponadczasowych,
ksztaltowanie samodzielnosci, jak réwniez ksztalto-
wanie stabilnej samooceny.

- Przezwycig¢zenie psychologicznej bariery dotyczacej
obawy przed uzaleznieniem od obcych zrédet finan-
sowania, gltéwnie poprzez proces przeksztalcania
firm rodzinnych w ,wyzsze” formy organizacyjno-
-prawne, ktéry pozwolilby im na unikniecie ryzyka
utraty calego majatku rodzinnego. Bardziej zdecydo-
wane, w szerszym zakresie realizowane zewnetrzne
finansowanie dzialalnosci moze stanowié¢ istotny
czynnik przyspieszania rozwoju przedsiebiorstwa.

- Dostrzezenie konieczno$ci profesjonalizacji zarza-
dzania firmg rodzinng na okreslonym etapie jej roz-
woju i prawidlowa jej realizacja, gléwnie poprzez
dopuszczenie do zarzadzania, a czesto réwniez do
wspotwlasnosci specjalistéw spoza rodziny, udo-
skonalenie struktur i procedur organizacyjnych, do-
stosowanie formy organizacyjno-prawnej do etapu
rozwoju firmy, uznanie kwalifikacji (a nie pokre-
wienistwa) za jedyne kryterium obsadzania stano-
wisk kierowniczych, powolywanie ,zewnetrznych”
rad ztozonych ze specjalistow z réznych dziedzin,
nieustanna edukacja przedsi¢biorcéw w zakresie za-
rzadzania z uwzglednieniem specyfiki firmy rodzin-
nejiin.

- Umiejetno$¢ przeciwdziatania i rozwigzywania kon-
fliktéw rodzinnych, gléwnie niedopuszczania do ro-
zerwania majatkowo-kapitalowego firmy na tle nie-
porozumien rodzinnych, jak tez wtasciwego podziatu
rol i obowigzkéw spelnianych przez poszczegdlnych
cztonkoéw rodziny w przedsigbiorstwie. Problem za-
grozenia integralnosci majatkowej w przypadku firm
prowadzonych przez malzonkéw rozwigza¢ moze
ustanowienie rozdzielnosci majatkowej matzonkow
i tworzenie majatkéw odrebnych kazdego z matzon-
kéw. Nieporozumienia i konflikty rodzinne oraz ich
wplyw na funkcjonowanie firmy mozna wyelimino-
waé z jednej strony droga wspomnianej profesjona-
lizacji zarzadzania, z drugiej strony m.in. poprzez:
opracowywanie wilasnych ,kodekséw firmy rodzin-
nej”, tworzenie efektywnego systemu wzajemnego
komunikowania si¢, powolywanie do Zycia rad ro-
dzinnych czy wreszcie wychowanie do dialogu i po-
staw negocjacyjnych.

Podsumowanie

C elem powyzszego opracowania bylo ukazanie
roli i ekonomicznego znaczenia firm rodzinnych
w gospodarce $wiatowej oraz ich cech specyficznych,
a nastepnie przedstawienie wynikéw wlasnych stu-
diéw i badan nad stanem przedsigbiorczoséci rodzinnej
w Polsce.

Prezentowane badania zrealizowane metodg CATI
mialy charakter reprezentatywny i objetly probe badaw-
cza, skladajacy sie z 1501 przedsigbiorstw rodzinnych
i nierodzinnych. Zidentyfikowana przez nas zbioro-
wo$¢ firm rodzinnych stanowi ponad 40% wszystkich
polskich firm (wedlug stanu na koniec 2009 r.). Cha-
rakteryzuje si¢ ona wysokim stopniem réznorodno-
$ci, zarowno pod wzgledem przyjetej formy prawnej,
wielko$ci osigganych przychoddéw, liczby zatrudnio-
nych pracownikéw spoza rodziny, jak i pod wzgledem
metod konkurowania. Uogélniajac, mozna powiedzie¢,
ze w przewazajacej wiekszosci sa to mikroprzedsiebior-
stwa, zatrudniajace gtéwnie czlonkéw rodziny, a przed-
miotem ich dziatalno$ci jest przede wszystkim dziatal-
no$¢ handlowa lub ustugowa, zorientowana na rynki
lokalne. Ich gtéwnym problemem jest brak dobrze wy-
edukowanych sukcesoréw, chetnych do przejecia firmy.

W celu dalszego wzmacniania przedsigbiorstw ro-
dzinnych konieczne sg — zdaniem autora - réznorakie
dziatania o charakterze makroekonomicznym (np.
w formie rzagdowych programéw pomocowych) oraz
mikroekonomicznym, gléwnie konieczno$é profesjo-
nalizacji zarzadzania firmg rodzinng (Fernandez-Araoz
iin., 2015). Ta profesjonalizacja oznacza wypracowanie
oraz przyswojenie sobie w kazdej firmie okreslonych
zasad skutecznego oraz trwalego funkcjonowania firm
rodzinnych.

prof. dr hab. Jan Jezak
Uniwersytet todzki
Wydziat Zarzgdzania
e-mail: jjezak@uni.lodz.pl
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Development of Polish Family Firms
in the Context of World Tendencies

Summary

The aim of this paper is to discuss the role and significance
of family-owned firms in the global economy, as well as
to highlight their unique features and the problems they
have to grapple with. Moreover, the article presents the
findings of the author’s own research on Polish family
business and identifies the factors which determine fur-
ther development of this type of entrepreneurship. The
research conducted reveals that family firms account for
over 40% of all Polish enterprises (as of late 2009). They
are highly diverse in their legal status, revenue generated,
number of non-family staft, and methods used to compete
for customers. The research further shows that the main
challenge facing Polish family-owned firms is the absence
of adequately prepared successors, eager to take over the
business. The final part of the paper presents a range of
macro - and microeconomic measures which—in the au-
thor’s opinion—might greatly stimulate the development
of the Polish family business sector.

Keywords
the economic role of family firms, family values and

business values, determinants of the development of
family business sector in Poland
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BEHAVIOURAL STRATEGY:
THE CONTEXT OF MINDFULNESS

Katarzyna Piérkowska

Introduction

he study content is embedded in the following fields: a)

strategic management due to such issues like behavioural
strategy, strategy research, and micro-foundations, b) organ-
izational theory, and c) psychology, especially cognitive and
social one.

Behavioural strategy includes various levels of analysis
such as individual, top management team, and macro levels'.
Behavioural strategy concepts intention is to explain how
particular forms of CEO or top management teams behav-
iour arise in and amongst organizations as well as how and
through which mechanisms it affects organizational strategies.
Hence, it is encompassed in the phenomenon in strategic
management called ‘micro-foundations™. As for understand-
ing the idea of behavioural strategy concept, the following
definition has been adopted in that manuscript: ‘Behavioral
strategy merges cognitive and social psychology with stra-
tegic management theory and practice. Behavioral strategy
aims to bring realistic assumptions about human cognition,
emotions, and social behavior to the strategic management
of organizations and, thereby, to enrich strategy theory, em-
pirical research, and real-world practice’ (Powell et al., 2011,
p. 1371). The issues connected with individual mindfulness
and its possible impact on such categories as organizational
mindfulness and mindful organizing are concerned with the
behavioural strategy construct.

In general, mindfulness is considered at the individual
level, organizational one as well as in terms of mindful or-
ganizing as the bridge between individual and organizational
mindfulness. It has been finally envisaged that individual
mindfulness constitutes the phenomenon revealing the cat-
egory (the intended process) in between the state and the
trait resulting in capabilities of keeping affectionate attention,
past, moment-to-moment (active) and judgmental awareness
as well as of controlling the attention quality. Organizational
mindfulness is considered in the manuscript mainly as an
organizational supra-individual stable and enduring attrib-
ute that inheres in structures and practice as well as results
from top-down processes creating the context for lower levels.
Then, compared with organizational mindfulness, mindful
organizing is regarded rather as a dynamic social (as it is
a function of organizational members behaviour) process
than an enduring organizational hallmark. It results from
bottom-up processes, enacts the context for bottom levels,
and requires being continuously reconstituted since it is more
fragile than organizational mindfulness — the reason is that

routines elaborate in slightly different ways each time and it
exists as long as it is collectively enacted.

The purpose of the manuscript® is to relate mindfulness
phenomenon to the behavioural strategy concept in terms
of its antecedents as well as to explore and integrate multiple
conceptions of individual mindfulness, organizational mind-
fulness, and mindful organizing so as to better explain and
develop the behavioural strategy construct.

The purpose has been realized through the endeavours to
answer the following research questions: RQ1. How might
mindfulness be understood (in terms of individual mindful-
ness, organizational mindfulness, and mindful organizing)?
RQ2. Does mindfulness belong to one or more fields? RQ3.
Is it authorized to link individual and organizational mindful-
ness (are there any similarities) as well as what are individual
and organizational antecedents of organizational mindfulness
and mindful organizing? RQ4. What are the consequences of
both individual and organizational mindfulness? RQ5. How,
if it exists at all, does mindfulness refer to the behavioural
strategy concept?

The method used to provide answers to these questions
involved literature studies, yet, the interference is mostly
deductive.

The structure of the manuscript is threefold. The first part
presents the essence of individual mindfulness. Organization-
al mindfulness and mindful organizing have been described
in the second part. The third part includes the discussion and
conclusions in terms of the manuscript’s research questions
addressed as well as the limitations of the phenomena pre-
sented and the future research directions.

Individual mindfulness - the
premises and the essence

he theory and research on individual mindfulness is

based on two approaches — the Western and Eastern
perspective. The Eastern approach of individual mindfulness
is embedded in the Buddhist philosophical system and in this
sense mindfulness includes brahma viharas, sampajanna, and
appamada and is associated with a particular mental state
that is wholesome and able to insight into the nature of reality
(Cullen, 2011, p. 186). Taking into account those foundations,
the word mindfulness originally comes from the Pali word sati
that means possessing awareness, attention and remembering
abilities (Bodhi, 2000). It is derived from the verb ‘to remem-
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ber’ or the act of ‘calling to mind’ (Thanissaro, 2012). It is also
associated in the literature with such meanings as recollection,
remembrance, keeping in mind, absence of floating, and
ansence of forgetfulness (Gethin, 2011). There are two main
branches of Buddhism: Theravada and Mahayana. A crucial
notion in the Theravadan Abhidhamma and simultaneously
the component of mindfulness (apart from sampajanna — clear
comprehension and appamada - heedfulness) is cited indeed
sati that is defined as one of the mental factors whose function
is the absence of confusion or non-forgetfulness. Clear com-
prehension concerns with the ability to perceive phenomena
unclouded with distorting mental states like moods and emo-
tions as well as with the ability to control the attention quality.
Heedfulness deals with learning and distinguishing positive
and negative thoughts, choices, etc. (Cullen, 2011, p. 187).
From this perspective, mindfulness constitutes a receptive
attention, awareness, and experience occurring internally and
externally as well as it is regarded as moment-to-moment,
nonreactive, and non-judgmental awareness (Vogus, Sutcliffe,
2012, p. 723). It is also the concept of non-conceptual mindful-
ness described as a process, not only the state. Moreover, there
is also so-dubbed right mindfulness that reflects the ability to
remember skilful and unskilful phenomena not only in the
present, but also in the past as well as it reflects intention and is
supported by other mental factors — thus, in that sense, it is not
merely passive and non-judgmental attentiveness, but ,,includ-
ed both retrospective memory of the past and prospective
memory of the present and future” (Purser, Milillo, 2015, p. 5,
cf. Kang, 2010, p. 165). The Western perspective of individual
mindfulness is connected with an information-processing
approach and consequently mindfulness is expressed through
»active differentiation and refinement of existing categories and
distinctions, creation of new discontinuous categories (...),
and a more nuanced appreciation of context and alternative
ways to deal with it” (Vogus, Sutcliffe, 2012, cf. Langer, 1989,
pp- 138, 157, 159). Moreover, according to the Western per-
spective, in contrary to the Eastern approach, it is adhered to
the so-called ,,conceptual mindfulness” developing cognitive
functions such as attention, distinction-making, and associa-
tions (Purser, Milillo, 2015, p. 3).

Mindfulness concept concerning individuals has moved
into psychological, psychotherapeutic, and organizational
fields. In turn, organizational theorists have relied primarily
on the research conducted by psychologists, cognitive scien-
tists, and clinicians (Purser, Milillo, 2015, p. 4). In accordance
with psychological issues, mindfulness constitutes the state of
awareness, a practice that promotes that awareness, a mode
of processing information as well as a characterological trait
(Kostanski, Hassed, 2008). According to Kabat-Zinn (1994,
p. 4), especially his pioneering work in behavioural medicine,
mindfulness means ,,paying attention in a particular way:
on purpose, in the present moment, and non-judgmental-
ly”- so it is regarded as affectionate attention (,,moment by
moment awareness” (Germen et al., 2005, p. 6) without judg-
ment). In other words, it is perceived as ,,a state of psycho-
logical freedom that occurs when attention remains quiet and
limber, without attachment to any particular point of view”
(Martin, 1997, p. 291). Nevertheless, it is worth suggesting
that awareness means more than ,the way in which scarce
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attention is allocated” (March, 1994). Additionally, most
definitions of mindfulness that have occurred constitute op-
erational definitions that differ from canonical descriptions.
Taking into account both the Western and Eastern per-
spectives, cited definitions and considerations above as well
as other literature studies and research on the mindfulness
at the individual level, the following ontological concern oc-
curs — namely, does mindfulness constitute a cognitive ability
(capacity to think in a mindful way), a personality trait as
a stable disposition, or maybe a cognitive style (a preferred
way of thinking)? Or even are all three hallmarks the essence
of mindfulness construct? The most common and most
frequently cited definition of mindfulness at the individual
level referred to organizational science is the connotation by
Langer (the Western perspective) that contains five compo-
nents: a) openness to novelty — mindful individuals consider
novel distinctions that enable them to be in the present mo-
ment (Langer, Moldoveanu, 2000), b) alertness to distinction,
¢) sensitivity to different context, d) awareness of multiple
perspectives, and e) orientation in the present (Langer, 1989;
Langer, 1997). The Langers understanding of awareness is
associated with a mindful state expressed through: a) active
differentiation and refinement of existing categories and dis-
tinctions (Langer, 1989, p. 138), b) creating new discontinu-
ous categories from the continuous streams of events flowing
through activities (Langer, 1989, p. 157), and c) appreciating
the context and alternative ways to deal with it (Langer, 1989,
p- 159). Although Langer considers mindfulness in isolation
from the literature on cognitive abilities, personality, and cog-
nitive styles (Sternberg, 2000, p. 12; Ferrari, Sternberg, 1998,
pp. 899-946), it is worth taking the Langer’s components into
considerations from such perspectives. Cognitive abilities are
perceived as latent sources of cognitive skills and the reason
for individual differences. According to Sternberg, cognitive
abilities are frequently identified by the existence of systemat-
ic and relatively stable individual differences as well as by the
identification of a unique component accounting in differenc-
es in individuals’ performance (Sternberg, 1977). On the oth-
er hand, as for Carroll (1993), one of abilities classes identified
by him is attention and concentration on more than one task
simultaneously — it seems to relate to the mindfulness con-
struct. Some scholars refer the openness to novelty to mental
abilities* in terms of, for instance, habituation and dishabit-
uation paradigms. Alertness to distinction is considered and
measured at the perceptual and conceptual level (Sternberg,
1997, p. 17) what also seems to correspond to some extent
to the mindfulness phenomenon. The fact that individuals’
sensitivity to the context and the orientation to the present
correspond to their mental abilities is rather obvious. In turn,
awareness of multiple perspectives has been studied a lot in
the scope of dialectical thinking (Sternberg, 1999) that consti-
tutes the stage of thinking so it is correlated to mental abilities
as well. Although some of Langer’s hallmarks of mindfulness
overlap with the construct of cognitive abilities, Sternberg
regards that ,,the mindfulness construct may be more useful
when conceived of in state rather than in trait terms” (Stern-
berg, 1999, p. 20). Moreover, Sternberg (1999, p. 21) referring
to the comparison of mindfulness with personality traits, has
found that mindfulness seems potentially to relate to open-
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ness to experience and conscientiousness (in accordance with
the big-five theory). Relating the mindfulness phenomenon
to cognitive styles’ as, in general, the ways of using cognitive
abilities, it might be stated that mindfulness like cognitive
styles constitutes ,,the interface between personality and cog-
nition” (Sternberg, 1999, pp. 22-23) and links in that way the
state and the trait.

The opposite of mindfulness is obviously mindlessness that
involves reliance on previously established information cate-
gorization, a reduced attention and vigilance, and on a rigid
rule system influencing behaviour (Langer, 1989). It is also
called acting on ,,automatic pilot” (Langer, 1997, p. 4; Weick,
Sutcliffe, 1999, p. 90).

All of those ontological disputable issues do not exclude
mindfulness positive outcomes as it is regarded to reveal the
following exemplary advantages: self-control, affect tolerance,
enhanced flexibility, improved concentration and mental
clarity, emotional intelligence, the ability to relate to others
and ones self with kindness, acceptance, and compassion
(Davis, Hayes, 2011, p. 198) as well as the conscious process
of making novel connections called insight (Hill, Castonguay,
2007). Moreover, mindfulness enhances emotion regulation
(via disengagement from perseverative cognitive activities
and attentional capacities from working memory) and de-
creases reactivity (increases response flexibility) (Davis, Hayes,
2011, pp. 199-201). Additionally, it is evidenced that mind-
fulness provides not only intrapersonal advantages, but also
interpersonal ones. Mindfulness corresponds to capabilities
of responding constructively to relationship stress as well as
it is inversely correlated with distress contagion and directly
associated with the ability to act with awareness in social situ-
ations (Barnes et al., 2007; Dekeyser et al., 2008).

Hence, undoubtedly, the mindfulness phenomenon is
a multi-faceted and heterogeneous construct. Regretfully,
organizational scholars (i.e. Weick, Putnam, Sutcliffe, Dane)
unwittingly were focused on very selective literature exclud-
ing historical models rooted in the Buddhist tradition. It has
been very sufficiently proved in the Purser and Milillos work
(Purser, Milillo, 2015), in which they justified that individual
mindfulness is not reducible to a psychological trait, is not
equivalent to bare attention, is not equivalent to non-judg-
mental awareness and constitutes a cognitive activity closely
connected to memory, particularly to working memory.

Consequently, taking into account the considerations
highlighted above and attempting to reconcile the Western
and Eastern proposals of explaining mindfulness phenome-
non as well as the psychological and organizational scholars’
perception in that field, the following ascertainment in terms
of explaining individual mindfulness has been formulated.

Ascertainment 1. Individual mindfulness constitutes the
phenomenon revealing the category (the intended process)
in between the state and the trait resulting in capabilities of
keeping affectionate attention, past, moment-to-moment
(active) and judgmental awareness as well as of controlling
the attention quality. In practice, it is reflected in Langer’s
mindfulness components: openness to novelty, alertness to
distinction, sensitivity to different context, awareness of mul-
tiple perspectives, and orientation in the past and present
(modified).

Organizational mindfulness
and mindful organizing
— the premises and the essence

rganizational mindfulness apparently has originated

from the individual mindfulness phenomenon - a state
of alertness and active awareness (Ray et al., 2011, p. 189; cf.
Langer, 1989). Nonetheless, it is not an intra-psychic process
and even not the aggregation of individual processes. It is
considered as an organizational supra-individual stable and
enduring attribute that inheres in structures and practice as
well as results from top-down processes creating the context
for lower levels (Vogus, Sutcliffe, 2012, p. 234). It is thought to
be possible when the organization is perceived as collections
of individuals and groups that differ from one another in what
and how they attend to.

Scholars have paid considerable attention to the organ-
izational mindfulness construct since Weick and colleagues
(Weick et al., 1999; Weick, Sutcliffe, 2001) introduced that
notion in order to describe how so-called high-reliability or-
ganizations avoid catastrophic mistakes. They have observed
that high-reliability organizations avoid mistakes due to a ca-
pability they dub mindfulness. While high-reliability organiza-
tions constitute one stream of using the category ‘mindfulness,
automatic and non-automatic information processing are the
other one (Levinthal, Rerup, 2006).

As cognitive processes are interrelated to produce effective
error detection, they are also associated with so-called high
reliability organizations. Weick et al. (1999), transferring the
mindfulness construct to the collective level, namely the group
one, have constructed a mindful infrastructure for high reli-
ability that illustrates the three following stages. First, the in-
terrelated processes (treated either as the processes of mindful
organizing or mindful organizations) such as preoccupation
with failure, reluctance to simplify interpretations, sensitivity
to operations, commitment to resilience, and under-specifi-
cation of structures lead to mindfulness®. Preoccupation with
failure concerns the organizations sensitivity to the possibili-
ties of failures, the attention to small failures, and willingness
to report the mistakes. Reluctance to simplify interpretations
means refusing to use simplified and previously established
informational categories as well as seeking out divergent views
through questioning the adequacy of existing assumptions
and regarding alternatives. Integrating those understandings
refers to the sensitivity to operations. Commitment to resil-
ience deals with recognizing the inevitability of setbacks and
with the ability to correct mistakes quickly and accurately. The
final process (hallmark, dimension) — deference to expertise

— involves the tendency to utilize individuals with particular
knowledge (Ray et al., 2011, p. 190; Vogus, Sutcliffe, 2012).
When the cognitive processes are activated less frequently, the
result is mindlessness embedded in relying on past categories
without awareness. Second, the mindfulness tends to create
capability to discover and manage unexpected events. In turn,
the capability to discover and managing unexpected events
result in reliability (Weick, Sutcliffe, 2001). It is very salient
to recognize that mindfulness involves interpretive states/ac-
tions directed at weak signals and means not only the quality
of attention, but also the attention’s conservation.
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Organizational mindfulness is strictly related to the rep-
ertoire of action capabilities and the richness of mindfulness
state is determined by the richness of the action repertoire. In
turn, the richness of the action repertoire is determined both
by the extent to which the cognitive processes are stable and
continuously developed and by the extent to which the rep-
ertoire of routines is continuous to expand (Westrum, 1988).
Nevertheless, if artifacts of mindlessness dominate, the organ-
ization drifts towards inertia, and consequently mindfulness
appears more rarely what results in non-detecting the errors
(Weick, Sutcliffe, 2001). Additionally, organizations tend to
invoke familiar routines that are known to be inappropriate
(Levinthal, Rerup, 2006; Stanczyk-Hugiet, 2014). In turn,

»overreliance on established repertoires of behaviour might
establish suffocating boundaries” (Ray et al.,, 2011, p. 190).

Organizational mindfulness is the construct dependent
on the context that is understood twofold. First, the context
is associated with activities and procedures. For instance,
Ocasio regards that organizations are the system of attention
that is distributed and situated in the context of activities and
procedures (Ocasio, 1997). Levinthal and Rerup also have ar-
gued that organizational mindfulness means being attentive
to the context and reacting to unexpected cues inappropriate
(Levinthal, Rerup, 2006). Second, the organizational mindful-
ness is embedded in individuals’ (managerial) roles (mostly
in terms of its proximity to the top and/or middle level) and
probably conceptual skills that ,,provide a unique perceptual
lens” (Ray et al., 2011, p. 193) and particular capacity for ac-
tion as well as they contribute to ,,profound differences in how
managers experience and interpret unusual events” (Ray et al,,
2011, p. 193; cf. Beck, Plowman, 2009).

Organizational mindfulness (organization’s attentiveness
to its surroundings) might provide organizations with the
capabilities of making fewer mistakes through paying close
attention to what is happening in the environment and acting
on unexpected signals (Weick, Sutcliffe, 2001). Mindful or-
ganizations ,induce a rich awareness of discriminatory detail
and a capacity for action” (Weick et al., 1999, p. 88). Conclud-
ing, mindful organizations tend to effectively manage unex-
pected events and errors that challenge adaptability as they
are able to combine stable cognitive processes and variations
in action patterns.

Referring to all considerations highlighted above, the fol-
lowing ascertainment in terms of explaining organizational
mindfulness has been formulated.

Ascertainment 2. Organizational mindfulness constitutes
the phenomenon revealing in both organizational supra-indi-
vidual stable and enduring attribute and in the repertoire of
capabilities of avoiding mistakes and managing unexpected
events what might lead organizations to the reliability. Addi-
tionally, it means the ability to combine stable cognitive pro-
cesses and variations in action patterns what might result in ad-
aptability. In practice, it is reflected in the Weick and Sutcliffe’s
interrelated processes: preoccupation with failure, reluctance
to simplify interpretations, sensitivity to operations, commit-
ment to resilience, and under-specification of structures.

According to Vogus and Sutcliffe (2012), there is something
in between individual mindfulness and organizational one

— they call it mindful organizing that is focused not on the bot-
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tom-down processes, albeit on operations as bottom-up. The

authors have emphasized that top management level contrib-
utes to organizational mindfulness, while middle managers

are the bridge between organizational mindfulness and mind-
ful organizing, and front-line individuals are accountable for
mindful organizing. Organizational mindfulness constitutes

the phenomenon that on one hand enables mindful organ-
izing, on the other hand, is reinforced by that process. Com-
pared with organizational mindfulness, mindful organizing is

rather a dynamic social (as it is a function of organizational

members behaviour) process than an enduring organization-
al hallmark. It results from bottom-up processes, enacts the

context for bottom levels, and requires being continuously re-
constituted (Vogus, Sutclifte, 2012, p. 725, cf. Weick, Sutcliffe,
2007) since it is more fragile than organizational mindfulness

— the reason is that routines elaborate in slightly different ways

each time (Feldman, Pentland, 2003) and it exists as long as it

is collectively enacted. Behaviour and perceptions of them can

converge when new organizational members are engaged in

similar ways of behaviour and because task interdependence

can facilitate homogenizing effects of social influence (Vogus,
Sutcliffe, 2012, p. 725). While organizational mindfulness

ought to be developed by top managers and synchronized

by middle managers, the latter constitute the bridge between

organizational mindfulness and mindful organizing (Ocasio,
2011; Rerup, 2009). There are some more interrelationships

between organizational mindfulness and mindful organizing.
For instance, organizational mindfulness contributes to stra-
tegic outcomes, however, it also enables mindful organizing

to improve its operational results. On the other hand, mind-
ful organizing (through middle managers) might enhance

organizational mindfulness by reinforcing and refining pro-
cesses, routines, and structures that are implemented by top

managers (Vogus, Sutcliffe, 2012, p. 728).

Moving to consider the antecedents of organizational
mindfulness, according to Vogus and Sutcliffe (2012, p. 730),
one of the factors creating a context of organizational mind-
fulness and liberating the processes of mindful organizing
is high-quality leader-member exchange. Moreover, role
specialization, task interdependence and organizational size
have impact on the level of organizational mindfulness and
mindful organizing. For instance, when organizations grow,
organizational mindfulness might become fragmented and
degraded (Bigley, Roberts, 2001). In addition, it is regarded
that organizational routines might lead to organizational
mindfulness and mindful organizing as they create the con-
text by establishing expectations what should occur so as to
help individuals discern deviations (Rerup, 2009; Salvato,
Rerup, 2011).

Regarding the consequences of organizational mind-
fulness and mindful organizing, it is worth considering ad-
vantages and negative results of organizational mindfulness
or mindful organizing. Undoubtedly, it has been evidenced
that organizational mindfulness is related to reliability and
safety (Rerup, 2009), however, the disadvantages have been
also addressed - for instance, Rerup (2005) has found in his
qualitative study on habitual entrepreneurs that too much
mindfulness might contribute to the negative influence on
the ability to act.
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Table 1. A research agenda for individual mindfulness, organizational mindfulness, and mindful organizing as well as for their associ-
ation with behavioural strategy

mindfulness, mindful
organizing

Categories Research question Proposed interpretation
Individual mindfulness constitutes the phenomenon revealing the category
(the intended process) in between the state and the trait resulting in capabilities
. ) How might mindfulness of keeping affectionate attention, past, moment-to-moment (active) and
Individual mindfulness, be understood (in terms of judgmental awareness as well as of controlling the attention quality.
organizational

organizational mindfulness,
mindful organizing, and
individual mindfulness)

Organizational mindfulness: organizational supra-individual
stable and enduring attribute; repertoire of capabilities of
avoiding errors and managing unexpected events.

Mindful organizing; the bridge between individual mindfulness and
organizational one and is regarded as a dynamic social process.

Individual mindfulness,
organizational
mindfulness, mindful
organizing

Does mindfulness belong
to one or more fields?

Mindfulness constitutes inter-disciplinary category encompassed inter
alia in organization science, organization behaviour, psychology.

Individual mindfulness,
organizational
mindfulness

Is it authorized to link individual
and organizational mindfulness
(are there any similarities)?

Envisaging multi-level approach and regarding individual mindfulness of
top managers, individual mindfulness might influence organizational one as
more mindful top managers occur; the more mindfully a strategy is created.

Individual mindfulness,
organizational
mindfulness, mindful
organizing

What are individual and
organizational antecedents of
organizational mindfulness
and mindful organizing?

Transformational leadership
High-quality leader-member exchange
Role specialization

Task interdependence

Organization size

Task expertise

Stock of organizational routines

Individual mindfulness

What are the consequences of
individual mindfulness?

Self-control

Affecting tolerance

Enhancing flexibility

Improving concentration and mental clarity
Emotional intelligence

The ability to relate to others and one’s self with
kindness, acceptance, and compassion

The conscious process of making novel connections called insight

Enhancing emotion regulation (via disengagement from perseverative
cognitive activities and attentional capacities from working memory)

Decreasing reactivity (increases response flexibility)

Interpersonal advantages: capabilities of responding constructively to relationship
stress, distress contagion, the ability to act with awareness in social situations

Organizational
mindfulness, mindful
organizing

What are the consequences of
organizational mindfulness
and mindful organizing?

Perceiving opportunities in the environment

Making organizations attentive to context and reacting to
unexpected cues from the context (adaptability)

Reducing burnout and turnover

Increasing affective and normative commitment

Individual mindfulness,
organizational
mindfulness,

mindful organizing,
behavioural strategy

How, if it exists at all, does
mindfulness refer to the
behavioural strategy concept?

It seems that mindfulness constitutes the antecedent
of behavioural strategy (Fig. 1).

Source: own study

Discussion and conclusions

emerging threats and creates a capability to swiftly act in
response to these details” influence (Vogus, Sutcliffe, 2012,

B oth the behavioural strategy concept and mindfulness
phenomenon are on one hand promising and on the
other hand perilous.

Mindfulness seems to be encompassed rather in the fields
grounded in action capabilities than in decision-making
theory as organizational mindfulness ,refers to the extent to
which an organization captures discriminatory detail about

p. 723). It might be reflected in the behavioural strategy.

To conclude considerations in terms of the specific re-
search questions addressed in the manuscript, the endeavour
for answering and interpreting them is presented in a re-
search agenda for individual mindfulness, organizational
mindfulness, and mindful organizing as well as for their
association with behavioural strategy (Table 1).
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Micro-level: individual
Top manager

Indiwidual mindfulness
« openness to novelty

« sensitivity to different
context —»  organizing

« awareness of multiple
perspectives

« orientation in the present

Meso-level: collective
Middle managers

Mindful organizing

« the bridge between

« alertness to distinction = —»  organizational
mindfulness and mindful

« rather a dinamic social
process than an ednduring
organizational hallmark

Macro-level: collective
Organization

Organizational mindfulness
« preoccupation with
—» failure
« reluctance to simplify
—> interpretations
« sensivity to operations
« commitment to resilience,
and under-specification
of structures

Behavioural strategy

Organizational attentiveness
to context and reactiveness
to unexpected cues from the

context

(adaptability)

Figure 1. The mindfulness as the antecedent of the behavioural strategy reflecting adaptability

Source: own study

The last research question addressed: How, if it exists at
all, does mindfulness refer to the behavioural strategy concept?
draws special attention. The research on behavioural strategy
is embedded in the micro-foundations in the strategic man-
agement field that involves multi-level approach. Similarly,
the studies on mindfulness reflect multi-level analysis: mi-
cro-level, mezzo-level, and macro-level.

Hence, the following preliminary presumption has been
made: mindfulness influences the way of managers’ action

- namely, their behaviour and the way of formulating and
realizing the strategy; Thus, mindfulness is reflected in the
behavioural strategy — it constitutes behavioural strategy’s
one of antecedents.

Consequently, it might lead to the both individual and
organizational adaptability in the form of organizational
attentiveness to context and reactiveness to unexpected cues
from the context (Fig. 1).

As for the limitations of the organizational mindfulness
construct, it ought to be stressed that it is linked and to
some extent overlapped with similar topics like reflection
and learning, human resource practices or meditation
(Rayetal., 2011, p. 191). Although some empirical studies’
of organizational mindfulness have been conducted, they
are still regarded as too little to be validated. A scale for
measuring mindfulness has not been construct-validated
yet and there is no still accepted (despite some attempts

- Ray et al,, 2011) measure of organizational mindfulness.
Moreover, the disadvantage of strongly restricting or-
ganizational mindfulness might be the situation that the
organization becomes less mindful (Vogus, Sutcliffe, 2012,
p- 726) - there are no clear boundaries.

When it comes to the future research directions, there
is need to examine the relationship between organizational

mindfulness (and particular combination of mindfulness
hallmarks) and performance, reputation, endowment
growth, survival, and innovation. The process how organi-
zations become more mindful and whether there are opti-
mal configurations of mindfulness characteristics are also
salient to be explored (Ray et al., 2011, p. 198). Moreover,
it seems to be crucial to examine mutual two-way linkag-
es between mindfulness levels what additionally requires
methodological agreement in terms of multi-level research.

Finally, it is worth stressing that incorporating more
and more popular mindfulness concept into organiza-
tions involves the risk of ,being co-opted and exploited
for maintaining the status quo rather than effecting trans-
formative change” (Purser, Milillo, 2015, p. 4).

Katarzyna Piorkowska, Ph.D., Eng.
Wroclaw University of Economics

Faculty of Management, IT, and Finance
e-mail: katarzyna.piorkowska@ue.wroc.pl

Endnotes

1) Call for papers (EURAM 2016 ..., 2015).

2) Behavioural strategy as well as its linkages with micro-founda-
tions in strategic management have been desribed in ie. (Pior-
kowska, 2013, pp. 321-329; Pidrkowska, 2014, pp. 356-361;
Piérkowska, Niemczyk, 2013, pp. 79-87). Additionally, W. Cza-
kon stresses the significant role of micro-foundations in strategic
management (Czakon, 2015, pp. 797-807).

3) The publication is realized in the scope of the project that has
been financed by the National Scientific Centre in Poland on the
basis of the decision no. DEC-2012/05/D/HS4/01317.
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4) For instance Fagan in the study on infants: (Fagan, 1992).

5) The considerations about the associations between the behavio-
ural strategy and cognitive styles are included in: (Pidérkowska,
2015, pp. 225-228).

6) Those five dimensions of organizational mindfulness have been
first articulated by Weick and Sutcliffe (2001) who developed
that construct so as to describe how high-reliability organiza-
tions avoid catastrophic errors. They used 47-item questionna-
ire intended for managers to evaluate the capacity for mindful-
ness in their organizations.

7) The instances of empirical research on organizational mindful-
ness: a case study of two organizations aiming at reliability that
experienced failure (Busby, 2006, pp. 175-1393), a study of IPO
software companies (Vogus, Welbourne, 2003, pp. 877-903,
a study due to relationships between schools’ mindfulness and
trust (Hoy et al., 2006, pp. 236-255, organizational mindfulness
in business schools across hierarchical levels, yet focused main-
ly on top administrators (Ray et al., 2011).
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Strategia behawioralna. Kontekst uwaznosci

Streszczenie

Intencja opracowania jest powigzanie koncepcji uwaznosci
z konstruktem - strategia behawioralna w odniesieniu do
jego antecedencji, a takze eksploracja i integracja uwaz-
noéci na roznych poziomach (indywidualna uwazno$é,
organizacyjna uwazno$¢, ,uwazne organizowanie”) w celu
pelniejszego zrozumienia i poznania kategorii — strategia
behawioralna. Cel zostal zrealizowany poprzez prébe od-
powiedzi na nastepujace pytania badawcze: 1. Jak kategoria
uwaznoéci moze by¢ rozumiana (w odniesieniu do indywi-
dualnej uwaznosci, organizacyjnej uwaznosci i ,uwaznego
organizowania’? 2. W jakich obszarach wiedzy nalezaloby
umiejscowi¢ koncepcje uwaznoéci? 3. Czy uprawnione
jest laczenie konstruktdéw: indywidualna i organizacyjna
uwazno$¢ oraz jakie sa indywidualne i organizacyjne
antecedencje organizacyjnej uwaznoéci i ,uwaznego or-
ganizowania’? 4. Jakie sg konsekwencje indywidualnej
i organizacyjnej uwaznos$ci? 5. Jaka jest relacja pomiedzy
koncepcja uwaznosci a koncepcja strategii behawioralnej?
Zastosowano metode analizy literatury, a wnioskowanie
ma charakter dedukeyjny. Podstawowg konkluzje stanowi
konstatacja, iz koncepcja uwaznoéci jest antecedencja stra-
tegii behawioralne;j.

Stowa kluczowe

strategia behawioralna, uwazno$¢, mikrofundamenty

»PRZEGLAD ORGANIZACJI” - WCZORAJ
| DZIS. ROLA CZASOPISMA W ROZWOJU
NAUK O ZARZADZANIU. CZ. 2

Eryk Gtodzinski

Wprowadzenie

P rzeglad Organizacji” jest jednym z najstarszych pol-
skich pism o charakterze naukowym. Ukazuje sie od
1926 roku, a zatem towarzyszy rozwojowi nauk o zarzadza-
niu w Polsce niemalze od poczatku ich istnienia'. Tworca
tytulu byt wybitny polski naukowiec Karol Adamiecki,

ktory zauwazyl potrzebe stworzenia platformy propago-
wania wiedzy naukowej i przykladéw dobrych praktyk
zarzgdzania.

W niniejszym opracowaniu postawiono teze, ze ,,Prze-
glad Organizacji” byt jednym z waznych narzedzi, ktére
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umozliwity postep zarzadzania w Polsce. Dotyczy to zardéw-
no obszaru nauki, jak i praktyki gospodarczej. Artykul* ten
jest kontynuacja opracowania, ktére prezentowato ewolucje
rozwoju czasopisma od jego powstania w roku 1926 do
okresu przetomu polityczno-spolecznego w Polsce, tj. roku
1989 (Glodzinski, 2016). Tym razem analizie zostanie pod-
dana najnowsza historia czasopisma, az do jego dziewigé-
dziesigtych urodzin, przypadajacych w kwietniu 2016 roku.
Celami opracowania, podobnie jak poprzedniej czesci
artykulu, sg przedstawienie w syntetyczny sposéb ewolucji
czasopisma na przestrzeni wielu lat jego funkcjonowania
(pod wzgledem prezentowanych treéci oraz domeny dzia-
tania), a takze okreslenie znaczenia periodyku dla rozwoju
zarzadzania. W opracowaniu szczeg6lna uwaga zostanie
zwrocona przede wszystkim na problematyke wzajemnego
przenikania si¢ nauki z praktyka zarzadzania, jak réwniez
ogodlne rozwazania o charakterze metodologicznym, w tym
dotyczace instrumentalizacji zarzadzania.

Stare problemy naukowe w nowych
warunkach gospodarczych
(lata 1990-2007)

L ata dziewie¢dziesigte XX wieku to okres pelnego otwar-
cia krajowej nauki na rozwigzania znane i stosowane
od wielu lat w panstwach gospodarki wolnorynkowej. Ze
wzgledu na wstrzymanie publikacji czasopisma ,Organiza-
¢ja i Kierownictwo” od kwietnia 1990 roku w ,,Przegladzie
Organizacji” zagoécita na stale rubryka Przeglgd czasopism
zagranicznych. Pojawialy sie w niej skrtowe opisy artykulow
publikowanych m.in. w: ,,Harvard Business Review’, ,Mana-
gement Services’, ,,Management Zeitschrift - 10, ,Manager
Magazin” i wielu innych.

Zachodzace zmiany spofeczno-polityczne staly si¢ row-
niez doskonala okazja do kolejnych prezentacji szerokiego
spojrzenia na dotychczasowy dorobek zarzadzania, ktorego
dokonal m.in. Andrzej K. Kozminski w czteroczgsciowej serii
artykutow (1991a, s. 7-10; 1991b, s. 10-14; 1991¢, s. 15-18;
1991d, s. 12-14), jak réwniez wskazania propozycji badaw-
czych w zakresie organizacji i zarzadzania (Zimniewicz, 1992,
s. 17-21). Byl to okres podjecia szerszej, w pewnym sensie
pionierskiej w Polsce, dyskusji na temat analizy wartosci,
etyki biznesu, prywatyzacji przedsi¢biorstw czy roli papieréw
warto$ciowych jako instrumentdéw tworzacego sie rynku ka-
pitatowego. Ponownie wrécono réwniez do dylematéw, czy
zarzadzanie jest nauka, a moze sztuka (Zimniewicz, 1992,
s. 14-15), dyscypling praktyczng czy akademicka (Czerniaw-
ska-Joerges, 1994, s. 16-17). W wyrdznionych opracowaniach
badacze wskazywali, ze teoretycy nie muszg pouczaé prakty-
kow, moga ich inspirowac. Praktycy nie muszg uczy¢ sie teorii,
moga dostarcza¢é materiatu do jej budowy. Jakze znamienne
w dzisiejszych czasach s3 poglady, ze ,,dyscyplina akademic-
ka oderwana od praktyki staje si¢ nudna i skoncentrowana
sama na sobie. Praktyka bez refleksji staje si¢ rutyng i samo-
powielaniem” (Czerniawska-Joerges, 1994, s. 17). ,,Praktyka
powinna dostarcza¢ informacji stuzacych opisowi rzeczy-
wistosci oraz formufowaniu i weryfikacji hipotez w calym
cyklu procesu badawczego, teoria za$ powinna dostarczaé
wzorcow (standardéw) stuzacych ocenie prawidlowosci roz-

wigzan praktycznych, a takze wytyczaé przewidywane (w tym
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postulowane) kierunki rozwoju tych rozwigzan” (Lichtarski,
1999b, s. 11). Dzi§ mozna by byto doda¢, ze praktyka bez

teorii bylaby droga lekcjg zarzadzania, na ktéra obecnie wigk-
szo$¢ organizacji nie moze sobie pozwoli¢. W ,,Przegladzie

Organizacji” zostaly sformulowane réwniez bezposrednie

rekomendacje dla menedzeréw: ,jesli chcesz zachowaé
swoja konkurencyjno$¢ — badz aktywny (badz przynajmniej

proaktywny), obserwuj otoczenie, przewiduj i reaguj o czasie,
zwazaj na tendencje w zarzadzaniu na $wiecie, spodziewaj si¢
rewolugji kulturowe;j teleinformatyczne;j i jej skutkéw we wia-
snej firmie, ucz sie ksztattowaé nowg kulture firmy, nastawio-
ng na wysoka tolerancje niepewnoséci” (Dwojacki i in., 1999,
s. 15). Przedstawione rekomendacje nabierajg szczegdlnego

znaczenia w sytuacji wotania o zmiane sposobu zarzadzania

polskimi przedsiebiorstwami, w ktérych: malg wage przywia-
zuje sie do czynnika ludzkiego, polityka dominuje nad racjo-
nalnoscig zarzadzania, kierownictwo zbyt stabo utozsamia

sie z organizacja, nastepuje rozmycie odpowiedzialnosci za

podejmowane decyzje (Ciesielski, 2002, s. 11-12). Czescio-
wym potwierdzeniem tych tez s3 wyniki badan Jézefa Penca

(2004, s. 13), ktéry wskazal na problem niedostatecznego

podziatu kompetencji miedzy zarzadzajacymi a organami

nadzorujacymi procesy gospodarcze, np. radami nadzorczy-
mi. Badacz wskazal w ten sposéb na zjawisko ,,rozmywania

si¢” odpowiedzialnosci, a przez to zmniejszenie skutecznosci

dziatania przywolanych organdéw, ktore odgrywaja kluczowe

role w funkcjonowaniu organizacji gospodarczych.

Na tamach ,,Przegladu Organizacji” podejmowano réw-
niez polemike w zakresie definiowania nazwy dyscypliny.
Stanistaw Kwiatkowski (1995, s. 14) podkreslal, ze ,,organi-
zacja rozumiana zaréwno w sensie rzeczowym, jak i czynno-
$ciowym, jest jedynie specyficznym narzedziem zarzadzania”
Apelowal jednoczes$nie, aby o najbardziej podstawowych kwe-
stiach metodologicznych méwi¢ w sposéb przystepny, uzywa-
jac przy tym, jezeli to tylko mozliwe, jezyka potocznego. Na
odzew $rodowiska nie trzeba bylo dlugo czekaé. Na famach

»Przegladu Organizacji” rozpoczeta sie dyskusja na temat
wspolczesnych koncepcji  zarzadzania przedsigbiorstwem.
Wiréd bardzo wielu gloséw na szczegdlng uwage zastuguje
do$¢ $mialy, aczkolwiek ze wszech miar stuszny poglad, ze
»operacjonalizacja koncepcji zarzadzania, jak kazdej innej in-
nowagcji w sferze zarzadzania, napotyka na wielorakie opory
natury psychospotecznej, a w konsekwencji — narazona jest na
pozoracje dzialan wdrozeniowych” (Lichtarski, 1999a, s. 17).
Czesciowo odpowiedzig na te zarzuty byly wyniki badan na
temat wykorzystania wspdlczesnych — w owym czasie - in-
strumentéw zarzadzania przez polskie przedsiebiorstwa i ad-
ministracje publiczna. Wedlug nich organizacje gospodarcze
chetnie siegaly po narzedzia wspomagajace zarzadzanie, co
wymuszal wysoki poziom konkurencyjnosci rynku. Niestety,
jak wskazano, odwrotna sytuacja byla wérod instytucji admi-
nistracji rzadowej i samorzadowej (Lisiecki, 2000, s. 14-17).
Liczne badania empiryczne po$wigcone tej problematyce
nie zakonczyly teoretycznych rozwazan na temat rozwoju
koncepcji zarzadzania. Stanowily dalszg inspiracje dla ich
kontynuatoréw. I tak np. w 2001 roku ,,Przeglad Organizacji”
stal sie miejscem polemiki miedzy Janem Lichtarskim a Zbi-
gniewem Martyniakiem, ktérej przedmiotem byl sposob
ewolucji koncepcji w funkcje zarzadzania oraz relacji miedzy
nimi a metodami i technikami zarzgdzania. Problematyka ta
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znalazla réwniez kontynuacje, czego przyktadem mogg by¢
rozwazania na temat réznych grup koncepcji zarzadzania:
komplementarnych, sprzecznych oraz niewspotmiernych
(Sutkowski, 2004, s. 6-8). Te ciekawe analizy o charakterze
metodologicznym, z uwypukleniem ich znaczenia dla prak-
tyki gospodarczej, niewatpliwie wzbogacaly teorie organizacji
i zarzadzania, ale przede wszystkim staly si¢ waznym dro-
gowskazem metodologicznym dla pozostalych badaczy.

Kluczowym zadaniem ,,Przegladu Organizacji” w zakresie
rozwoju zarzadzania w Polsce, przede wszystkim w ujeciu
empirycznym, bylo propagowanie nowej wiedzy zwigzanej
z przeobrazeniami gospodarczymi. W latach dziewigédzie-
sigtych na tamach czasopisma wiele miejsca po$wiecono
m.in.: zagadnieniom zarzadzania strategicznego, procesom
restrukturyzacji przedsiebiorstw oraz tworzeniu i funkcjono-
waniu rynku kapitalowego. Wymienione obszary tematyczne
doskonale wpisywaly si¢ w ewoluujaca role periodyku, ktére-
go odbiorcami byli juz nie tylko naukowcy i praktycy biznesu
i stuzb publicznych, ale réwniez studenci. W tym zakresie rola
edukacyjna ,,Przegladu Organizacji” nabrata nowego wymia-
ru. Zwigzane to bylo réwniez z niewatpliwie zmniejszajacym
si¢ znaczeniem czasopisma jako zrédla popularyzacji wiedzy
wéréd kadr kierowniczych. Srodowiska menedzerskie zaczely
czytaé inne periodyki — o charakterze bardziej doradczym niz
naukowym. Noénikiem wiedzy o walorach typowo aplika-
cyjnych stawaly sie w coraz szerszym zakresie dynamicznie
rozwijajace swoja aktywnoé¢ firmy konsultingowe, a takze
zagraniczne jednostki macierzyste wielu krajowych przedsie-
biorstw; ktére w wyniku proceséw prywatyzacyjnych weszly
w sklad miedzynarodowych koncernéw.

Kiedy nauka ,wchlonela” juz wiekszo$¢ nowoczesnych
rozwigzan, a polska gospodarka byta pelnoprawnym czlon-
kiem grupy panstw rozwijajacych sie, przyszed! czas na dalsze
pogtebione badania zwlaszcza nad konkurencyjnoscia i zarza-
dzaniem strategicznym. Szczegélnie aktywni na tym polu byli
Andrzej Kaleta, Rafal Krupski i Krzysztof Obloj, ktdrzy juz
w latach dziewigédziesigtych XX wieku przeprowadzili wiele
badan empirycznych na ten temat. Na famach ,,Przegladu Or-
ganizacji” badacze zaproponowali nowa procedure zarzadza-
nia strategicznego, z mysla o jej praktycznym wykorzystaniu
(Kaleta, 2003, s. 24-26). Przedstawili strategiczne wyzwania
polskich przedsigbiorstw, do ktérych zaliczono pojawienie
si¢ innowacyjnych modeli biznesu, traktowanie dylematéw
jako podstawy innowacji organizacyjnej czy wykorzystanie
wiedzy jako konkurencyjnego zasobu (Obloj, 2004, s. 6-8).
Postulowali redefiniowanie strategii organizacji, poniewaz jej
dotychczasowe rozumienie znajduje bardzo ograniczone za-
stosowanie w turbulentnych warunkach otoczenia (Krupski,
2007, s. 3). Opracowania te niewatpliwie przyczynily si¢ do
osiagniecia fazy dojrzatosci przez t¢ bardzo wazng subdyscy-
pline zarzadzania.

Wyzwania globalnego rynku
dla zarzqdzania i ... czasopism
naukowych (od 2008)

anim zostanie blizej dokonana analiza trendéw dorobku
publikacyjnego ,,Przegladu Organizacji’, nalezy wskazaé
na uwarunkowania otoczenia zewnetrznego, ktére w znacz-
nej mierze wplywaja na obecna role czasopisma oraz jego

pozycje na rynku wydawniczym. Przede wszystkim nasta-
pily gtebokie zmiany wynikajace m.in. z procesu globalizacji,
wérdd ktorych nalezy wymieni¢:

- uzyskanie przez badaczy szerokiego i darmowego dostepu
do znanych i cenionych czasopism $wiatowych oraz ksig-
zek dzigki stosowanej przez wiele polskich uczelni prenu-
meracie pelnotekstowych baz danych (np. EBSCO, ELSE-
VIER, ProQuest, Wiley Online Library),

- wprowadzenie ewaluacji czasopism przez Ministerstwo
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, ktora okresla liczbe punk-
tow dla autoréw za publikacje artykuléw w periodyku
naukowym,

« powstanie i rozwéj wielu czasopism naukowych, ktérych
funkcjonowanie jest dotowane ze $rodkéw statutowych
uczelni,

- darmowe udostepnianie on-line publikowanych w czaso-
pismach artykutéw naukowych,

- powstanie i rozwdj wielu czasopism biznesowych popula-
ryzujacych praktyczng wiedze, przedstawiajacych porady
i opinie ekspertdw oraz wzorcowe rozwigzania do zastoso-
wania w biznesie.

Duza konkurencja na rynku wydawniczym oraz potrzeba
gromadzenia przez naukowcéw punktéw za publikacje (wy-
mog kategoryzacji uczelni oraz awanséw naukowych) spowo-
dowaly znaczny przyrost ilosciowy réznego typu opracowan.
Z drugiej strony obecnos¢ na rynku czasopism / magazynéw
o charakterze poradnikowym spowodowala utrate znacznej
czesci czytelnikow, gldéwnie kadry kierowniczej, ktora byta
jedna z kluczowych grup docelowych od poczatku istnienia
periodyku. Oceniajac te zjawiska w skali ogélnokrajowe;j,
mozna zauwazy¢, ze nie sprzyjaly one podnoszeniu pozio-
mu (jakoéci) publikowanych artykutéw naukowych, przede
wszystkim ze wzgledu na skrocenie cyklu tworzenia artykutu,
a tym samym problemy zwigzane z utrzymaniem rezimu
metodologicznego podczas prowadzenia badan. Z drugiej
strony nauka stanela przed potrzeba rozwigzywania bardzo
trudnych probleméw zwigzanych m.in. z ograniczaniem wa-
runkow niepewnosci podejmowania decyzji gospodarczych,
funkcjonowaniem organizacji w warunkach duzej zmienno-
$ci otoczenia oraz ogdlnoswiatowym kryzysem finansowo-
-fiskalnym, wplywajacym najcze$ciej negatywnie na sytuacje
ekonomiczng organizacji. Dzi§ jednym z najwazniejszych
wyzwan dla menedzeréw jest zapewnienie adaptacyjnosci
przedsiebiorstw do nowej rzeczywistosci.

Dalsze funkcjonowanie czasopisma powinno uwzglednia¢
powyzsze uwarunkowania otoczenia zewnetrznego. Z pew-
noscig wplywaja one na sposéb pracy redakcji i tematyke
publikowanych opracowan, ale nie powinny wplywa¢ na ob-
nizenie jego merytorycznej jakosci. Wydaje sie, ze wychodzac
naprzeciw tym oczekiwaniom, w analizowanych latach bylo
opublikowanych wiele opracowan reprezentujacych wysoki
poziom naukowy. Wedlug wytycznych redakeji, merytorycz-
na zawarto$¢, w tym element nowosci i zachowanie odpo-
wiedniego rygoru badawczego przez autora, to wciaz gléwne
kryteria kwalifikacji artykutlu do druku. Nalezy jednak za-
uwazy¢, ze od pewnego czasu czasopismo koncentruje si¢ na
wezszym niz przedtem gronie odbiorcow, ktdrymi sg gtéwnie
naukowcy i studenci. Periodyk stat si¢ przede wszystkim
platforma wymiany wynikéw badan oraz weryfikacji prezen-
towanych tez naukowych. Wychodzac naprzeciw potrzebom
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rynkowym w czasopi$mie oprocz artykuléw podejmujacych
bardzo specjalistyczne, nieraz niszowe tematy sg publikowa-
ne réwniez opracowania o charakterze przegladowym. Moga
one by¢ zaréwno zrédlem uzupelnienia wiedzy, jak i inspira-
¢ja do podejmowania nowych probleméw badawczych.

Analizujac dorobek publikacyjny ,,Przegladu Organi-
zacji” od roku 2008, mozna zauwazy¢, Ze pomimo zmian
uwarunkowan zewnetrznych nie rézni sie on zasadniczo
pod wzgledem tematycznym od opracowan z lat wcze-
$niejszych. Poszczegdlne obszary badawcze sg poglebiane,
co odzwierciedla réwniez trendy $wiatowe. W czasopi$mie
publikowane sa w dalszym ciaggu artykuly: o charakterze
metodycznym, analizujgce aktualny dorobek i kierunki
rozwoju nauk o zarzadzaniu, opisujace uwarunkowania
funkcjonowania organizacji na podstawie badan empi-
rycznych, prezentujace dobre praktyki zarzadzania w or-
ganizacjach, opisujace wybrane aspekty znanych od lat
koncepcji, metod i technik zarzadzania, eksplorujace sto-
sunkowo nowe obszary nauki. Ze wzgledu na ograniczenia
objetosci artykutu w dalszej czesci nieco szerzej zostang
opisane jedynie dwa pierwsze obszary, ktére — zdaniem
autora opracowania — niezmiennie ksztaltuja rozwdj za-
rzadzania jako dyscypliny naukowej, w my$l stwierdzenia,
ze aby odkrycie zostalo uznane za naukowo potwierdzone,
nalezy podporzadkowaé si¢ rygorom nauki (Niemczyk,
2009, s. 3-5). Uzasadnia to konieczno$¢ prowadzenia
rozwazan metodologicznych. Stanowig one niezmiennie
bardzo cenne zrédlo wiedzy, szczegdlnie dla naukowcdw
znajdujacych sie na poczatku swojej kariery zawodowej.
Publikacje takie mozna znalez¢ réwniez w ,,Przegladzie
Organizacji”. Przyktadem moze by¢ opracowanie dotycza-
ce procedury i uwarunkowan okre$lania problemu badaw-
czego (Ciesielski, 2013, s. 4-7). Waznym glosem w dyskusji
metodologicznej bylo opracowanie na temat mitéw w za-
kresie stosowania badan jakosciowych w naukach o zarza-
dzaniu i podkreslenie, ze réwniez one wymagaja rygoru
metodycznego na etapach gromadzenia i analizy danych
czy tworzenia teorii (Czakon, 2009, s. 13-17). W ten nurt
wpisuje sie badanie koewolucji metod zarzadzania, gdzie
mozna znalez¢ wskazowki metodologiczne do analizy tego
typu zjawisk (Cwiklicki, 2008, s. 8-10).

Duze znaczenie dla rozwoju nauk o zarzadzaniu maja
opracowania o charakterze przegladowo-polemicznym.
Przyktadem opracowan tego typu byla seria artykuléw po-
dejmujacych problematyke przetoméw w zarzadzaniu, tj.:
przeloméw w teorii zarzadzania (Stabryla, 2011, s. 7-12),
konsekwencjach przeloméw i ich rozpoznawaniu (Lich-
tarski, 2011, s. 12-15), przetoméw w praktyce zarzadzania
(Romanowska, 2011, s. 16-20), inicjatorach przeloméw
w zarzadzaniu (Borowiecki, Rojek, 2011, s. 21-25), prze-
fomie zwigzanym z informatyzacja zarzadzania (Kieltyka,
2011, 26-29), czy przelomach w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi (Gableta, Cierniak-Emerych, 2011, s. 30-34). Ar-
tykuly te byly krytycznym przegladem dorobku nauk o za-
rzadzaniu i do dzi§ mogg by¢ zrédlem inspiracji dla bada-
czy. Podobnie nalezaloby traktowaé gtos Krzystofa Obléja
(2008b, s. 4), ktdry na kanwie do$wiadczen ogdlnoswiato-
wego kryzysu 2008 roku wskazal, ze istnieje ,,konieczno$¢
przebudowy teorii, moze bedzie ona bardziej realistyczna,
bardziej nudna i normalna, ale za to uczyni bezpieczniej-
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szg praktyke zarzadzania’ Z perspektywy czasu nalezy
jednak zapytaé, czy jest to w ogdle mozliwe? Do waznych
opracowan dotyczacych metodologicznych aspektéw nauk
o zarzadzaniu nalezy réwniez zaliczy¢ rozwazania na temat
paradygmatow. Przykladowo Andrzej Jaki (2014, s. 12)
stwierdzil, ze ich rozwéj ma charakter ewolucyjny. Nato-
miast Marek Ciesielski (2014, s. 6) przyjal, ze teoria nauk
o zarzadzaniu powinna rozwija¢ si¢ w oparciu o kompro-
mis miedzy falsyfikacjonizmem Poppera a teorig rewolucji
naukowych Kuhna. Jest to wyrazne spojrzenie z perspekty-
wy nauk spofecznych, ktdre wskazuje postulowany kieru-
nek rozwoju dyscypliny.

Réwniez w roku jubileuszu dziewigédziesigciu lat istnie-
nia ,,Przegladu Organizacji” w czasopi$mie podjeto wiele
probleméw o charakterze metodologicznym. Rozpatry-
wano mozliwo$¢ zastosowania metod zarzadzania w $wie-
tle paradygmatéw nowej ekonomii (Marciniak, 2016),
analizowano ewolucyjny nurt w naukach o zarzadzaniu
(Stanczyk-Hugiet, Pidrkowska, 2016) czy w dalszym ciggu
rozwazano zwigzki miedzy naukg a praktyka (Brzezinski,
2016; Suszynski, 2016).

Wazna rolg ,Przegladu Organizacji” byla prezentacja
stanowiska uznanych autorytetdw na aktualne problemy
w zakresie nauk o zarzadzaniu. Szczegdlne znaczenie
mialo ustosunkowanie si¢ do reformy nauki polskiej. Do
propozycji rzadowych z 2008 roku negatywnie odnidst si¢
Bogdan Nogalski (2008, s. 11-15), ktdry wskazywat na jej
wiele mankamentéw, w tym bledna propozycje likwidacji
kolokwidw habilitacyjnych. Z perspektywy czasu wydaje sie,
ze poglad ten byl ze wszech miar uzasadniony. Trudno bo-
wiem podejmowa¢ decyzje cztonkom wiasciwych gremidw
w zakresie nadawania stopni naukowych, niejednokrotnie
znajac jedynie suche fakty z zycia kandydata.

Nawigzujac do potrzeby reformy, Krzysztof Obtdj (2008a,
s. 4) wskazal, co nalezy zrobi¢, aby polska nauka zaczeta sie
liczy¢ na $wiecie. Wérdd koniecznych do podjecia dziatan
wyrdznik:

. przeprowadzenie reformy, zakladajac dziesi¢cioletnia,
pietnastoletnig perspektywe dziatania,

. zwiekszenie wspolpracy miedzynarodowej, w tym
potrzebe wysylania masowo polskich naukowcéw do
liczacych sie $wiatowych o$rodkéw naukowych, jedno-
cze$nie $cigga¢ do kraju, przynajmniej czasowo, uznane
autorytety polskie pracujace zagranica,

- rozpoczecie na powaznie parametryzacji pracy naukow-
cOw i wyciaganie z niej konsekwencji.

Wydaje sie, ze problem nadal zbyt malej otwartosci
nauki polskiej na $wiat jest rdwniez staboscia ,,Przegladu
Organizacji”. Na lamach czasopisma bardzo rzadko pu-
blikuja autorzy z zagranicznych jednostek akademickich,
nie wspominajac juz o uznanych na $wiecie autorytetach
naukowych. Nalezy zatem dazy¢ do wigkszej rozpoznawal-
noéci periodyku na $wiecie, poniewaz tylko w ten sposob
mozna przyciagnaé zagranicznych autorow.

Podsumowanie

a poczatku opracowania postawiona zostala teza, ze
»Przeglad Organizacji” byl jednym z waznych narzedzi,
ktére umozliwilo rozwdj zarzadzania w Polsce, zaréwno na
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polu naukowym, jak i praktyki gospodarczej. Analiza po-

nad pigciu tysiecy opublikowanych artykutéw od poczatku

istnienia czasopisma upowaznia do jej potwierdzenia.

W ciagu dziewigédziesigciu lat funkcjonowania ,,Przeglad

Organizacji”:

1. Prezentowal dorobek niemalze wszystkich osrodkéw
naukowych w Polsce zajmujacych si¢ zarzadzaniem
i problematyka poboczng np.: ekonomig, finansami, so-
cjologia, czy psychologia.

2. Byl miejscem publikacji wynikéw badan przez najwigk-
sze autorytety w kraju, a przed wojng réwniez na $wiecie.

3. Byl miejscem bezposredniej polemiki naukowej miedzy
najwiekszymi autorytetami nauk o zarzadzaniu w kraju
oraz narzedziem inspiracji dla badaczy.

4. Umozliwial szerokiemu gronu czytelnikéw dostep do
wynikéw badan naukowych, co bylo mozliwe dzigki
nakfadowi wahajgcemu si¢ od kilkaset do ponad o$miu
tysiecy sztuk.

5. Jako miesiecznik gwarantowal brak zbednej zwloki
w publikacji artykutéw. Szczegolnie wazne bylo to przy
propagowaniu najnowszych rozwigzan, wprowadzaniu
nowych koncepcji, metod i technik zarzadzania.

6. Staral si¢ by¢ wiarygodnym i transparentnym narze-
dziem transferu wiedzy — w wyniku stosowania jasnej
i ogdélnodostepnej procedury redakcyjnej oraz zaanga-
zowania w proces merytorycznej oceny artykuldéw re-
cenzentéw reprezentujacych niemal wszystkie osrodki
akademickie w kraju.

7. Posiadajac jednego wydawce, byl niezaleznym narze-
dziem przekazu, ktéry nie faworyzowat jednego badz
kilku o$rodkéw badawczych. Oczywiscie w swojej histo-
rii podlegal pewnym wplywom politycznym, jednakze
trudno dzi§ przewidzie¢, na ile blokowaly one moz-
liwos¢ publikacji artykuléw przez badaczy bedacych
w opozycji do wladz politycznych.

8. Stawiajac na bliskie relacje nauki i praktyki, promowat
transfer wiedzy, jak réwniez dobre praktyki zarzadzania.
Wskazywal, ze zarzadzanie jest nauka przede wszystkim
empiryczng, ktéra powinna wychodzi¢ naprzeciw po-
trzebom organizacji.

9. Propagowal wiedze wsrdd studentéw kierunkéw eko-
nomicznych i nie tylko, bedac dla nich Zrédtem danych
przy pisaniu prac dyplomowych i projektowych.

10.Odzwierciedlal trendy i mody w nauce oraz potrzeby
spoleczno-gospodarcze.

W artykule skoncentrowano sie przede wszystkim na
tych gtéwnych nurtach w zarzadzaniu, ktére tworza jej
trzon naukowy, tj. problematyce definiowania organizacji
i zarzadzania, ich zwigzkach z praktyka gospodarcza czy
pogladach na temat relacji miedzy koncepcjami, meto-
dami i technikami zarzadzania a funkcjami, procesami
i zasobami w przedsi¢biorstwie. Uwypuklono réwniez
role czasopisma jako miejsca dyskusji na wazne aktualne
problemy zwigzane z naukami o zarzadzaniu. Do pew-
nego stopnia mozna ubolewa¢d, ze w artykule nie skon-
centrowano sie w wigkszym stopniu na poszczegdlnych
obszarach dziedzinowych, w tym dzi$§ tak popularnych
tematach, jak: usieciowienie, wirtualizacja czy zaufanie.
Sa one niezmiernie wazne z punktu widzenia nauk o za-
rzadzaniu. Jednak czesto ksztaltujg je: moda, preferencje

badaczy, przydatnos¢ praktyczna z punktu widzenia
panujacych w danym otoczeniu uwarunkowan. Te maja
charakter ewolucyjny i przemijajacy.

Przeprowadzona analiza poszczegdlnych numerdw
czasopisma nasuwa jeszcze jedna refleksje. Ewolucja perio-
dyku byta silnie skorelowana z rozwojem naukowego za-
rzadzania w Polsce. Wyodrebnione w obu przedmiotowych
artykufach fazy funkcjonowania czasopisma pokrywaja sie
zasadniczo z etapami przemian w naukowym zarzadzaniu.
Daje to podstawy do stwierdzenia, ze ,,Przeglad Organiza-
cji” jest reprezentatywnym zrodlem aktualnego stanu wie-
dzy w zakresie dyscypliny nauk o zarzadzaniu.

Rezultaty przedstawionych badan majg pewne ograni-
czenia. Nalezy do nich przede wszystkim przeprowadzenie
studiéw jedynie w ramach jednego czasopisma - ,,Przegla-
du Organizacji’, co oznacza, Ze nie mozna ich uogélnia¢ do
roli innych periodykéw obecnych na rynku, ktére prezen-
tuja problematyke zarzadzania. Wybodr cytowanych artyku-
téw czy przywolywanie poszczegolnych nazwisk w artykule
mialo charakter subiektywny i wynikalo z postrzegania rze-
czywistoéci przez autora, a takze koniecznosci ograniczenia
sie jedynie do pewnych tematéw wezlowych.

Na koniec warto przytoczy¢ stowa Barbary Oledzkiej,
wieloletniej redaktorki naczelnej czasopisma, ktdra z okazji
rocznicy 80 lat powstania pierwszego numeru napisata: ,,od
kwietnia 1926 roku, z niewielkimi (z dzisiejszej perspekty-
Wy) przerwami, co miesigc ,,Przeglad” otwiera swoje tamy
przed ludzmi, dla ktérych naukowe zarzadzanie stanowi
nie tylko zawdd, ale i pasje, i dla ktorych warto w pozyty-
wistycznym trudzie propagowaé wiedze. Jak dlugo jeszcze?”
(Oledzka, 2006, s. 3). Chcialoby si¢ powiedzie¢ ,,na zawsze”,
majac nadzieje, ze bedzie istnialo zapotrzebowanie na na-
ukowg wiedze na temat zarzgdzania.

dr inz. Eryk Gtodzinski
Politechnika Warszawska

Wydziat Inzynierii Produkcji
e-mail: e.glodzinski@wip.pw.edu.pl

Przypisy

1) Za poczatek naukowej organizacji w Polsce uznaje si¢ wysta-
pienie K. Adamieckiego na temat organizacji pracy w walcowni
(Czech, 2003, s. 3-5).

2) Przygotowujac artykul, wykorzystano archiwalne numery cza-
sopisma. Autor serdecznie dziekuje wydawcy — Towarzystwu
Naukowemu Organizacji i Kierownictwa (TNOIK) - za udo-
stepnienie materialéw zrédtowych.
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»Journal of Organization Review”

— Yesterday and Today. Significance
of the Journal in Development

of Management Science. Part 2

Summary

In the paper following assumption was stated: ,,Journal
of Organization Review”, as the scientific magazine
- present in the market since nineteen years, was
one of the crucial instruments that interacted on the
development of management in Poland, in science and
business as well. The main objectives of the manuscript
were to describe the evolution of the journal regarding
published topics and its domain, and to show the
significance of the magazine in development of
management. The paper was split into two articles
(parts). In the first one the analysis of years 1926
- 1989 was presented. In the above mentioned time the
journal was mainly the forum of knowledge exchange
between scientists and practitioners. The second article
discuses the period of years 1990 — 2016. In the above
mentioned time the journal was the instrument of
knowledge exchange among the scientists, the place of
inspiration for the researchers and source of knowledge
for the students.

Keywords

Journal of Organization Review, scientific journal,
management
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PODYPLOMOWE STUDIA MENEDZERSKIE
W INSTYTUCIE ZARZADZANIA SGH

Maria Romanowska

iekwestionowanym liderem w organizacji studiéw po-

dyplomowych jest Zaklad Zarzadzania w Gospodarce,
nalezacy do Instytutu Zarzadzania w Kolegium Zarzadza-
nia i Finanséw. Zaktad jest kontynuatorem Katedry Zarza-
dzania w Gospodarce, ktdra powstata w 1984 roku. W jej
sklad weszli przedstawiciele Katedry Ekonomii Politycznej
i Katedry Organizacji i Zarzadzania, tworzac interdyscypli-
narny zesp6t kierowany przez prof. dr hab. Urszule Grze-
lonisky. Nazwa Katedry miala sygnalizowaé nowy sposob
patrzenia na zarzadzanie — na poziomie mikro i makro, wy-
korzystujacy dorobek wspotczesnej ekonomii i nauk o za-
rzadzaniu. W 1992 roku prof. U. Grzeloniska zdecydowata
sie przej$¢ do Kolegium Analiz Ekonomicznych i zatozy¢
Katedre Ekonomia I, kierownikiem Katedry zostala prof.
dr hab. Maria Romanowska — obecnie kierownik Zaktadu
Zarzadzania Gospodarka i dyrektor Instytutu Zarzadzania.

Od poczatku istnienia Katedry zainteresowania ba-
dawcze i dydaktyczne jej pracownikéw skupiaty sie wokot
problemdw tworzenia regul porzadku rynkowego w gospo-
darce i zwiazanych z nim systeméw zarzadzania gospodar-
ka i przedsiebiorstwem. Specjalizacja naukowo-badawcza
i dydaktyczng zespotu jest od poczatku jego istnienia ba-
danie strategii polskich przedsigbiorstw oraz ich ewolucji
w okresie transformacji i kryzyséw gospodarczych. Innym
nurtem badan Katedry jest ewolucja struktur dziatalno$ci
gospodarczej przedsiebiorstw, a w szczegdlnoéci grup kapi-
talowych oraz sieci miedzyorganizacyjnych. Duza cze$¢ ze-
spolu specjalizuje si¢ w problematyce zarzadzania ludzmi,
negocjacji, przywodztwa, pracy kierowniczej i wrazliwosci
spofecznej przedsigbiorstwa.

Wielkim sukcesem zespolu jest stworzenie atrakcyjnej
oferty studiéw podyplomowych dla menedzeréw. W cia-
gu ponad 20 lat zorganizowaliémy przeszlo 200 studidow
podyplomowych z zakresu zarzadzania, ktore ukonczylo
kilkanascie tysiecy stuchaczy.

Pierwsze podyplomowe studia menedzerskie ruszyly
w 1993 r. w Suwalkach, potem w Warszawie, Lublinie, Za-
moéciu i Rzeszowie. Do$wiadczenia pierwszych studiow
podyplomowych pokazaly wielkie potrzeby edukacyjne
w zakresie wiedzy menedzerskiej, a w programach zawie-
rano tematy dotyczace podstaw dzialalno$ci gospodarki
rynkowej, prawa gospodarczego, podstawowej wiedzy o za-
rzadzaniu zespolem i przedsigbiorstwem. W pierwszych
edycjach wspieraliSmy sie w prowadzeniu zajeé politykami,
organizatorami instytucji rynku finansowego i sedziami,
ktorzy przekazywali nows, ,goracg” wiedze z tworzenia

podstaw gospodarki rynkowej. Podstawowg formg organi-
zowania studiéw podyplomowych w tym czasie byly studia
organizowane na zamoéwienie i we wspolpracy z wojewo-
dami, bankami komercyjnymi, regionalnymi instytucjami
i funduszami. Wielkim doswiadczeniem byt cykl studiéw
podyplomowych zaméwionych przez trzy Narodowe
Fundusze Inwestycyjne, w ramach ktérego wyedukowano
prezeséw wszystkich spotek wchodzacych w sklad tych
funduszy. Mozna powiedzie¢, ze w tym czasie uczyliSmy sie
gospodarki rynkowej razem z naszymi stuchaczami.

Z czasem kadra menedzerska zdobyla podstawowa
wiedze i umiejetnosci zarzadcze i mozna bylo przekazywac
wiedze bardziej zfozong, nakierowang na doskonalenie
réznorodnych umiejetnosci menedzerskich. Program stu-
diéw menedzerskich stale sie zmienia, dostosowujac si¢ do
rozwoju nauk o zarzadzaniu, wyzwan praktyki i potrzeb
stuchaczy. Wyspecjalizowaliémy program edukacyjny dla
menedzerdéw, oferujac, obok studiéw ogélnomenedzerskich,
specjalistyczne programy przeznaczone dla menedzeréw
okreslonych branz i zawodéw (menedzerowie motoryza-
¢ji, instytucji finansowych, deweloperzy, menedzerowie
organizacji ochrony zdrowia) i oferujacy wyspecjalizowa-
na wiedze (studia z zakresu zarzadzania zasobami pracy,
przywoédztwa, lideréw zarzadzania, HR Biznes Partnera).
W latach 2012-2014 prowadzilismy Podyplomowe Studia
Zarzadzanie Podmiotami Leczniczymi Przeksztalcanymi w
Spotki Prawa Handlowego finansowane ze $rodkéw unij-
nych. Na 3 edycjach ksztalcilismy 120 stuchaczy zajmuja-
cych kierownicze stanowiska w podmiotach leczniczych.

Obecnie studia o profilu ogélnomenedzerskim, tzw.
Roczne Podyplomowe Studia Menedzerskie, prowadzimy
w Warszawie (edycje: 83, 84, 85, 86, 87, 88, 89), w Biatymsto-
ku (edycja 12) we wspotpracy z lokalng firma i Podyplomo-
we Studia Menedzerskie oparte na strukturze MBA w Kato-
wicach prowadzone we wspdltpracy z Gtéwnym Instytutem
Gornictwa (edycja 27). Trwa 19 edycja Podyplomowych
Studiéw Zarzadzania Organizacjami Ochrony Zdrowia, 12
edycja Podyplomowych Studiéw dla Menedzeréw Moto-
ryzacji organizowana wspdlnie z Polska Izbg Motoryzacji,
3 edycja Podyplomowych Studiéw dla Menedzeréw Sektora
Ustug Finansowych i Ubezpieczeniowych organizowanych
na zamoéwienie Avivy oraz 5 edycja Podyplomowych Stu-
diéw dla Developerdw realizowana we wspolpracy z Polskim
Zwiazkiem Firm Deweloperskich. Aktualnie prowadzone
studia wyspecjalizowane tematycznie to przede wszystkim
Podyplomowe Studia Zarzadzania Zasobami Pracy (obecnie
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trwa 29 edycja), Podyplomowe Studia Lideréw Zarzadzania
(3 edycja) oraz nasze nowe produkty — 2 edycja Podyplomo-
wych Studiéw Zarzadzania Transferem Technologii i 2 edy-
¢ja Podyplomowych Studiéw HR Biznes Partner.

Trwala i znaczaca pozycja naszych projektéw na ogdl-
nopolskim rynku ustug edukacyjnych wiaze si¢ z bardzo
wysoka i stalg jakoscig studiéw i ich dostosowaniem do
potrzeb stuchaczy. Po pierwsze, na biezaco aktualizujemy
zakres tematyczny studiow, uwzgledniajac uwagi stuchaczy
i nowe wyzwania pojawiajace sie w gospodarce oraz w na-
uce i kontrolujemy realizacj¢ standardu programowego
i obsady na wszystkich edycjach. Po drugie, dobieramy
najlepszych wyktadowcéw, réwniez spoza Uczelni, a jakos§é
ich pracy jest oceniana na kazdych zajeciach — w sposéb
bezwzgledny eliminujemy wyktadowcow stabo ocenionych
przez stuchaczy. Po trzecie, wyposazamy naszych stuchaczy
w zestaw ksigzek i materiatéw dydaktycznych do kazdych
zajed, to pozwala im utrwali¢ wiedze i przygotowad sie do
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egzaminu koncowego. Po czwarte, wymagamy od wykta-
dowcow, aby prowadzili zajecia w formie warsztatowej i na-
stawiali si¢ nie tylko na przekaz wiedzy, ale tez wyuczenie
umiejetnosci praktycznych. I wreszcie, co jest rOwniez waz-
ne, pozostajemy w bliskich relacjach z naszymi stuchacza-
mi, na kazdym zjezdzie sg obecni kierownicy i sekretarze
studiéw, przedstawiane s wyniki ocen poprzednich zaje¢,
wystuchiwane opinie i Zyczenia stuchaczy. Kladziemy duzy
nacisk na integrowanie sie uczestnikéw i podtrzymywanie
wigzi juz po zakonczeniu studiow.

Opracowanie:

prof. dr hab. Maria Romanowska
Dyrektor Instytutu Zarzqdzania SGH
Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie
Kolegium Zarzqgdzania i Finansow
e-mail: mroman@sgh.waw.pl

MBA-SGH — DOBRE PRAKTYKI
W PROGRAMACH TYPU EXECUTIVE MBA

Rafat Mrowka

Wprowadzenie

tudia MBA-SGH to jeden z dwdch programéw typu

Executive MBA (EMBA) w Szkole Gléwnej Handlowej
w Warszawie. Sg to studia oferowane w catosci w jezyku pol-
skim (w odrdznieniu od Canadian Executive MBA — CEM-
BA - oferowanych w jezyku angielskim). Studia zostaly
uruchomione w 2012 roku - trzy edycje juz sie zakonczyly,
dwie kolejne sg w trakcie realizacji, natomiast za kilka tygo-
dni rozpocznie si¢ rekrutacja na VI edycje studiow. W kazdej
edycji studiuje ok. 40 studentéw — program ma wiec juz
ponad 100 absolwentéw. Mimo krétkiej historii zdobyl on
juz bardzo duze uznanie na rynku edukacyjnym, stajac si¢
jednym z najlepszych programéw EMBA w Polsce i Europie
Srodkowo-Wschodniej. Potwierdzaja to rankingi — I miejsce
wspolnie z programem CEMBA z SGH w rankingu Edu-
niversal najlepszych programéw w Europie Wschodniej
w 2015 roku oraz V miejsce wsérdd najlepszych progra-
moéw w Polsce w rankingu miesiecznika Perspektywy 2015
(w 2013 roku program debiutowal na miejscu IX, a w 2014
roku zajal miejsce VI). W niniejszym opracowaniu przedsta-
wiono przyczyny tego sukcesu z perspektywy osoby zarza-
dzajacej programem oraz prowadzacej zajecia ze studentami.
Sformulowano takze bardziej ogélne wnioski zwigzane ze
specyfika zarzadzania takim projektem edukacyjnym oraz
unikalnym sposobem uczenia na studiach MBA.

Grupa docelowa i jej wymagania

edna z przyczyn sukcesu MBA-SGH jest precyzyjne

dostosowanie zalozen programu do wymagan zdefinio-
wanej grupy docelowej. Studenci prestizowych programéw
EMBA to przede wszystkim doswiadczeni menedzerowie.
Studiéw w programie nie moze podja¢ kazdy. Kryteria
selekcji sa $ciste — w programie MBA-SGH wymagane
sg przynajmniej 5-letnie do$wiadczenie zawodowe od
ukonczenia studiéw II stopnia oraz doswiadczenie mene-
dzerskie. W efekcie grupy skladaja sie w ok. 1/3 z bardzo
doswiadczonych menedzeréw, zajmujacych pozycje w za-
rzadach swoich organizacji, wascicieli firm — decydentéw
z najwyzszych szczebli. Ok. 1/3 stanowia osoby zajmujace
$rednie szczeble menedzerskie w korporacjach dzialaja-
cych w Polsce. Ostatnig grupe stanowig osoby, ktérych nie
mozna w sposob jednoznaczny zakwalifikowaé do jakiej$
specyficznej kategorii - menedzerowie z duzym, aczkol-
wiek do$¢ unikalnym doswiadczeniem, np.: zalozyciele
start-updw, liderzy duzych projektéw realizowanych w ra-
mach wielkich firm, osoby przygotowujace si¢ do przejecia
kierownictwa w firmach rodzinnych, prawnicy doradza-
jacy menedzerom na najwyzszych szczeblach zarzadzania,
menedzerowie z organizacji pozarzagdowych, wyzsza kadra
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zarzadzajaca z instytucji publicznych. Tak zbudowana
grupa wyrdznia sie wrecz bardzo duza réznorodnoscia
- inne do$wiadczenia, branze, wyksztalcenie. Taka specy-
fika grup jest zrodlem zaréwno inspiracji, jak i wyzwan
dla innych menedzeréw, a takze nauczycieli akademic-
kich wyktadajacych w programie. Wymusza to zupelnie
inng role wykladowcéw w programie EMBA: majg si¢ oni
dzieli¢ swoja unikalng wiedzg, ale majg przede wszystkim
wspiera¢ proces wymiany wiedzy i do§wiadczen pomiedzy
studentami programu, stwarza¢ warunki do wzajemnego
(uporzadkowanego) inspirowania si¢ oraz aktywizowania.
Rola wyktadowcy w programie zmienia si¢ w kierunku
swoistego facylitatora, ktéry jednak zachowujac klarownag
wizje whasnych celéw dydaktycznych, nie moze pozwoli¢
grupie pelnej lideréw na zupelne odejscie od kierunku
wyznaczanego przez ramy prowadzonego przedmiotu.
Prowadzenie zaje¢ w takiej grupie jest bardzo wymagajace,
stawiajace wysoko poprzeczke, zarazem jest tez niezwykle
pozytywnym do$wiadczeniem - nigdy w zadnych innych
grupach tak szybko, tak latwo i tak gleboko nie sg rozu-
miane idee prezentowane przez wykladowce i natychmiast
uzupelniane przykladami z praktyki, potwierdzajacymi ich
stusznos¢ lub, czasami, dwuznaczno$é. Poziom prowadzo-
nych dyskusji jest bardzo wysoki — a wnioski formutowane
w ich wyniku daleko odbiegaja od standardowych. Ten
aspekt stanowi gléwnie o sile programu MBA-SGH.

Taki ksztatt grupy studenckiej ma jednak takze inne kon-
sekwencje, w tym zwigzane z samym programem studiow. Ta
réznorodnos$¢ doswiadczen, wyksztalcenia studentéw spra-
wia, Ze program studiow EMBA obejmowa¢ musi praktycz-
nie przeglad catego dorobku nauk ekonomicznych. Studenci
maja wprawdzie wieloletnie doswiadczenie praktyczne, ale
czesto brakuje im podstaw, nawet bazowej wiedzy teoretycz-
nej z poszczegdlnych obszaréw nauk ekonomicznych. Stad
same tytuly przedmiotéw, jak tez poruszane na zajeciach
zagadnienia mogg wydawa¢ sie w wigkszosci standardowe
(co nie oznacza oczywiscie, ze nienowoczesne). Kluczowe
jest jednak przektadanie tych teoretycznych zagadnien na
praktyke, ilustrowanie ich licznymi przykladami, studiami
przypadkéw. Mozna stwierdzié, ze studenci zdecydowa-
nie bardziej cenia wykladowcow dzielacych sie wlasnymi
do$wiadczeniami, studiami przypadkéw firm, w ktérych
wykladowcy pracowali, prowadzili projekty doradcze, firm
nawet mniejszych, jednak polskich, funkcjonujacych w kre-
gu kulturowym, w ktérym poruszajg si¢ takze sami studenci.
Przyklady firm $wiatowych, w wielu przypadkach global-
nych, s3 niezastgpione, ale rzeczywisty zwigzek wykladowcy
z prezentowanym przyktadem czyni go w oczach studentéow
bardziej wiarygodnym. Niejednokrotnie mozna spotyka¢ sie
z krytycznymi opiniami wobec wykladowcow, ktorzy ucza
wylacznie w oparciu o ,,harvardzkie case’y’”.

Wyktadowcy programu

im wiec powinni by¢ wykladowcy programu? Musza
by¢ to przede wszystkim osoby o niezaprzeczalnym
autorytecie naukowym, ale takze osoby, ktdre mialy okazje
wielokrotnie konfrontowa¢ wykladane teorie oraz wyniki
prowadzonych badan w praktyce biznesowej. Praktyczne
doswiadczenia biznesowe s3 zasadniczym elementem bu-

dujacym zaufanie do wykladowcéw w oczach studentéw
programu. Takie pozytywne nastawienie juz od pierwszego
kontaktu ufatwia budowanie porozumienia pomiedzy grupa
i wykladowca. Wyktadowca-praktyk postuguje si¢ podob-
nym jezykiem ze swoimi studentami-menedzerami, operuje
podobnymi skojarzeniami, skrétami myslowymi. Jego suge-
stie s3 wtedy latwiej przyjmowane przez studentéw, chetniej
wdrazane w zyciu zawodowym.

Moze w tej sytuacji klasycznych wyktadowcow akademic-
kich powinni zastgpi¢ praktycy-eksperci bez wymaganych
tytuléw akademickich? Takie podejscie okazuje si¢ najczes-
ciej duzym bledem. Niezwykle rzadka jest sytuacja, gdy
praktycy bez doswiadczen akademickich potrafig posiadana
wiedza dzieli¢ sie ze studentami, potrafia w uporzadkowa-
ny sposob przedstawi¢ wszystkie najwazniejsze problemy
zwigzane z danym zakresem tematycznym. Kompetencje
eksperckie i te zwigzane z przekazywaniem uporzagdkowanej
wiedzy rzadko idg w parze. Optymalnym rozwigzaniem jest
zatrudnianie wykladowcéw-akademikéw, posiadajacych nie
tylko wiedze, dorobek naukowy, charyzme wyktadowcy, ale
réwniez pewne specyficzne umiejetnosci — tacza swoja prace
na uczelni z pracg w biznesie, w firmach doradczych, reali-
zujg liczne projekty biznesowe lub wczesniej pracowali tylko
w biznesie i dopiero po jakims$ czasie wrocili do nauki. Zna-
lezienie takich os6b nie zawsze jest latwe. Zbudowanie tak
definiowanego zespolu wykladowcéw stanowi jedno z klu-
czowych zadan kierownictwa kazdego programu edukacji
menedzerskiej. Nalezy réwniez pamietaé, ze wykladowcy
musza ciagle doskonali¢ swdj warsztat, ciagle angazowac¢ sie
w nowe projekty. Tylko to pozwala im na unikniecie rutyny
i aktualizowanie posiadanej wiedzy, konfrontowanie jej z no-
wymi trendami pojawiajacymi si¢ w otoczeniu.

Ewaluacja zajec

iezwykle waznym czynnikiem wspierajacym budo-

we wysokiej jakosci programu MBA-SGH jest ciagta
ewaluacja prowadzonych w programie zaje¢. Ewaluacja ta
prowadzona jest dwutorowo: z jednej strony wiaze si¢ ona
z cigglym weryfikowaniem struktury programu studidw,
konfrontowaniem go z trendami pojawiajacymi si¢ w oto-
czeniu biznesowym wspoélczesnych organizacji, z drugiej,
z poddawaniem ciaglej ocenie prowadzonych w programie
zaje¢ i metod pracy wykladowcdw przez samych studentow.
Pierwszy aspekt ewaluacji programu zaklada ciagly jego
monitoring przez kierownictwo programu oraz powolana
rade programowg. Taki monitoring dotyczy weryfikacji
zakladanych efektow ksztalcenia, przypadkow wzajemnego
zazebiania si¢ przedmiotéw oraz ewentualnych wzajem-
nych miedzy nimi powigzan, luk.

Bardzo wazna jest jednak takze ocena zaje¢ dokonywana
przez samych studentéw. Oni weryfikuja nie tylko zakres
merytoryczny poszczegdlnych kurséw skladajacych sie na
program, ale takze umiejetnosci dydaktyczne wyktadow-
cow oraz jakos¢ interakcji miedzy wykladowcami i studen-
tami. Te oceny pozostaja subiektywne, kontekstowe — ale
trudno wyobrazi¢ sobie dobry program EMBA, w ktérym
zakres merytoryczny jest zweryfikowany i wysoko oceniany,
jednak wyktadowcy nie potrafig dotrze¢ ze swoim przeka-
zem do studentéw. Trzeba pamigtad, ze grupy w programie
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EMBA stawiaja wykladowcom poprzeczke niesamowicie
wysoko. Czasami nawet malo istotny, niewinny, techniczny
blad popelniony przez doskonalego wyktadowce na po-
czatku kursu, moze zaowocowaé konfliktem z grupg i w re-
zultacie stabymi, cho¢ niekoniecznie oddajacymi rzeczywi-
stg skuteczno$¢ kursu, ocenami jego przebiegu. Jedli sg to
pojedyncze przypadki, moze to by¢ przejawem lokalnego
konfliktu wywolanego nieistotnym bledem. W tej sytuacji
umiejetne wyciggniecie wnioskéw z takiego niepowodze-
nia przez wykladowce moze przyczynic si¢ do podniesienia
jakosci jego zajec. Jednak jesli sg to przypadki powtarzajace
sie, stanowi to sygnal dla kierownictwa programu do po-
szukiwania nowego wykladowcy.

Kryteria zaliczania studiow

zy w przedstawionej sytuacji wykladowcy programéw

EMBA nie zrezygnuja z dbania o jako$¢ programu ce-
lem przypodobania si¢ studentom poprzez choc¢by zanizanie
kryteriéw zaliczania i oceniania? To bylaby raczej samobdj-
cza strategia zaréwno dla programu, jak i jego wykladowcow.
Przykltad MBA-SGH wskazuje, ze pozycja programu w ran-
kingach, jak réwniez pozycja wykladowcéw na listach ran-
kingowych wyktadowcéw w duzej mierze wigze si¢ z ocena
merytorycznych waloréw programu. Studenci programéw
EMBA poszukuja zazwyczaj konkretnej wiedzy, ktdrej maja
ciggly niedosyt. Wybieraja studia EMBA, aby wzmocni¢
SW0ja pozycje merytoryczng na rynku pracy. Stad cenig oni
programy i wykladowcoéw wysoko stawiajacych przed nimi
poprzeczke. Od samego poczatku w programie MBA-SGH
zwraca si¢ uwage, aby zaliczenie poszczegoélnych przedmio-
tow wymagalo od studentéw duzego zaangazowania i ciez-
kiej pracy: zdawania krétkich egzamindéw weryfikujacych
wiedze wymagana z podrecznikéw przed zajeciami, przygo-
towywania samodzielnych opracowan dotyczacych realizo-
wanych studiéw przypadkéw, pracy w grupach nad rozbu-
dowanymi studiami przypadkéw, symulacjami, autorskimi
projektami, zdawania trudnych egzaminéw koncowych. To
wymuszanie systematycznej pracy zazwyczaj jest doceniane
przez najbardziej zapracowanych menedzeréw, ktérzy po-
trzebujg podobnych bodzcéw, aby w pelni zaangazowac sie
w proces uczenia si¢. Stad zaliczenie przedmiotéw czy tez
calych studiéw wcale nie jest automatyczne ani fatwe. Co
ciekawe, na listach rankingowych najlepszych wykladowcow
programu w czoléwce znajduja sie osoby, ktére uczac do-
skonale, s3 jednak najbardziej wymagajacymi, nie zaliczaja
duzej grupie studentéw swoich przedmiotéw, zmuszajac
do zdawania poprawek. Co podkreslajg studenci programu
MBA-SGH, ten program wiaze si¢ z powaznymi dla nich
wyzwaniami, jest wielkim obcigzeniem, powoduje, ze przez
1,5 roku muszg zrezygnowac¢ z innego zycia niz praca i nauka
w programie , ale wlasnie to buduje jego wyjatkowos$¢ i wage
z takim trudem zdobytego upragnionego dyplomu.

Program studiow i jego ewolucja

P rogram studiow EMBA zawiera praktyczny przeglad
niemal catego dorobku nauk ekonomicznych - w takim
zakresie, w jakim wiedza potrzebna jest menedzerom do
tworzenia strategii i podejmowania bardziej operacyjnych
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decyzji menedzerskich. Oznacza to konieczno$¢ zachowania
pewnej réwnowagi pomiedzy przedmiotami zaréwno ofe-
rujacymi bardziej ,,twardg” wiedze (np. z obszaru finanséw,
rachunkowodci, statystyki, ekonomii), jak i bardziej ,,miekka”
(np. zwiazang z kierowaniem zachowaniami w organiza-
¢ji, zarzadzaniem ludzmi). Stwarza to réwniez mozliwosé
stosowania réznych metod nauczania: nie tylko wyklady,
studia przypadkéw, dyskusje grupowe, ale takze symulacje,
gry menedzerskie, zajecia z wykorzystaniem kamer wideo.
Studenci powinni zdobywa¢ nie tylko wiedze, ale takze
konkretne umiejetnosci i kompetencje spoleczne. Niezwykle
wazne okazujg si¢ spotkania z ekspertami, wizyty studyjne
w przedsigbiorstwach oraz miedzynarodowe wizyty studyjne,
ktore pozwalajg studentom konfrontowaé wiedze zdobywa-
ng lokalnie z perspektywa miedzynarodows, problemami
globalizujgcego sie ciggle swiata.

Program studiéw powinien takze ewoluowaé. Pewien ge-
neralny szkielet pozostaje staly, jednak jest on systematycznie
wzbogacany o nowe obszary. W ostatnich latach w czolo-
wych programach EMBA na $wiecie zwigksza si¢ znaczenie
kwestii zwigzanych przede wszystkim z rozwijaniem kompe-
tencji przywodczych, wplywu nowych technologii na biznes,
wykorzystywane w nim modele biznesowe oraz znaczenie
spotecznej odpowiedzialnoéci biznesu. W kilku czolowych
$wiatowych programach EMBA postanowiono uczy¢ swoich
studentéw réwniez sposoboéw radzenia sobie z porazkami
w biznesie! Wyrdznione trendy sg stopniowo uwzgledniane
w programie MBA-SGH.

Podsumowanie — EMBA — perspektywa
klienta: czy warto?

N a obecng chwile nie ma symptomoéw, aby popularno$é

najlepszych programéw Executive MBA w Polsce malata.
Wrecz przeciwnie, mozna prognozowac powolny, ale stabilny
wzrost zainteresowania takimi programami. Z roku na rok
ilo§¢ najlepszych kandydatéw (o najciekawszym i najbogat-
szym do$wiadczeniu), wyraznie sie zwieksza. Studia EMBA
sg dalej gwarantem zdobycia wiedzy menedzerskiej najwyz-
szej jakosci i — co nie bez znaczenia — spotkania niezwykle
ciekawych ludzi. Intensywna 1,5-roczna edukacja w wielu
przypadkach owocuje ozywionymi kontaktami i przyjaznia
na dlugie lata. Badania firm doradczych pokazuja, ze dyplom
EMBA dla absolwentdéw rzeczywiscie oznacza zwiekszenie
konkurencyjnoéci na rynku pracy oraz szans¢ na lepsze za-
robki. Dzieje sie tak za sprawa nie tylko zdobytej wiedzy, ale
takze zwigkszenia $wiadomosci wlasnych mozliwosci wirdd
studentéw. Zwigkszenie wiedzy, kontakty i poprawe pozycji
na rynku pracy moga zapewni¢ jednak tylko najlepsze pro-
gramy MBA, w ktérych zagwarantowanie najwyzszej jakosci
procesu jest kluczows troska kierownictwa i wykladowcow.
Wszystkie te cechy spelnia program MBA-SGH.

Opracowanie:

dr hab. Rafat Mrowka, prof. SGH
Kierownik programu MBA-SGH

Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie
Kolegium Zarzqdzania i Finansow
e-mail: rafal.mrowka@sgh.waw.pl
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SZKOtA GtOWNA HANDLOWA W WARSZAWIE

MBA SGH

MASTER OF BUSINESS ADMINISTRATION

Edukacja
menedzerska
na najwyzszym
poziomie!

Program MBA-SGH:

» prestizowe studia Executive Master of Business Administration w jezyku polskim
» najlepsi wyktadowcy-praktycy Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie

» program skierowany do 0s6b pracujacych — doswiadczonych menedzerow
z co najmniej kilkuletnim stazem pracy

» 670 godzin zajec¢ w ciagu 1,5 roku
» wizyta studyjna ,Mission to China”

» dyplom ukonczenia studiow MBA w Szkole Gtownej Handlowej w Warszawie.

Zarzadzanie operacyjne - Rachunkowosc finansowa - Statystyka i analiza decyzji

Zachowania w organizacji - Zarzadzanie projektami - Przywodztwo

Rachunkowosc zarzadcza - Marketing - Ekonomia - Finanse - Zarzadzanie zasobami ludzkimi
Zarzadzanie strategiczne - Nowe technologie - Negocjacje - Swiadomy rozwoj kariery

Programy Executive MBA w SGH to najlepsze studia MBA
w Europie Wschodniej wedtug rankingu Eduniversal 2015-2016

Start kolejnej edycji: luty 2017 - aplikuj juz teraz!

Dowiedz sie wiecej:

Biuro Programu MBA-SGH

Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

ul. Rakowiecka 24, pok. 2, 02-521 Warszawa
tel: +48 22 564 77 83 / biuromba@sgh.waw.pl
www.mba-sgh.pl




Instytut Zarzadzania
Zaktad Zarzadzania w Gospodarce

Edycje studiéw podyplomowych w 2016 r.

* Roczne Podyplomowe Studia Menedzerskie — edycja 90 i 91
http://oferta.sgh.waw.pl/pl/studiapodyplomowe/roczne-studia-menedzerskie/Strony/default.aspx

* Podyplomowe Studia Zarzadzania Zasobami Pracy — edycja 30
www.sgh.waw.pl/pszzp

* Podyplomowe Studia Zarzadzania Organizacjami Ochrony Zdrowia — edycja 19 i 20
www.sgh.waw.pl/pszooz

* Podyplomowe Studia Zarzadzanie Transferem Technologii — edycja 3
www.sgh.waw.pl/psztt

* Podyplomowe Studia HR Biznes Partner — edycja 2
www.sgh.waw.pl/pshrbp

* Podyplomowe Studia Lideréw Zarzadzania — edycja 4
http://oferta.sgh.waw.pl/pl/studiapodyplomowe/liderzy-zarzadzania/Strony/default.aspx

Kontakt: SGH, Instytut Zarzadzania, Zaktad Zarzadzania w Gospodarce
ul. Madalinskiego 31/33, 02-544 Warszawa
Tel: 022 564-86-10; 564-86-10; 501 710 900

Zakonczenie Il edycji Podyplomowych Studiéw
dla Menedzeréw Sektora Ustug Finansowych
i Ubezpieczeniowych

Budynki F i G Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie Budynek C Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie
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