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Pawel Trippner
Spoteczna Akademia Nauk,
Katedra Finanséw i Rachunkowosci

Teoretyczne i praktyczne aspekty zarzadzania
kapitatami emerytalnymi

1 stycznia 1999 roku zaczat w Polsce funkcjonowad zmodyfikowany system eme-
rytalny - jako jedna z czterech reform wprowadzonych w zycie. Po ponad 20 la-
tach od jego wprowadzenia, w 2020 roku nastapi ostateczny koniec systemu, ktdry
w zamysle rzgdzacych miat zapewni¢ obywatelom godne warunki zycia po zakon-
czeniu pracy zawodowej. W rozdziale podjeta zostanie préba zaprezentowania
ewolucji systemu na przestrzeni ponad 20 lat - od pierwotnej koncepcji do jego
ksztattu w formie docelowej (zgodnie z zapowiedziami obecnej koalicji rzagdowej).
,Niewydolny finansowo system repartycyjny zostat zastgpiony systemem

opartym na dziatajacym juz wczesniej Zaktadzie Ubezpieczen Spotecznych oraz
komercyjnych filarach emerytalnych, ktére miaty stanowic¢ dodatkowe Zrédto wy-
ptaty przysztych swiadczeri emerytalnych. Punktem wyjscia reformy systemu za-
bezpieczen spotecznych w Polsce byto podzielenie spoteczenstwa na trzy grupy,
zas kryterium podziatu stanowit wiek” [Olszewski 1999, s. 24]:

- Osoby urodzone przed 1 stycznia 1949 roku nie zostaty objete reforma. Ich

Swiadczenia beda wyptacane na dotychczasowych zasadach, czyli pozostaty

one w systemie repartycyjnym.

+ Osoby urodzone po 31 grudnia 1948 roku, a przed 1 stycznia 1969 roku,

same zadecydowaty, czy pozostaé w starym systemie, czy przystapic do zre-

formowanego systemu emerytalnego.

+ Osoby urodzone po 31 grudnia 1968 roku obligatoryjnie musza stac sie

cztonkami zreformowanego systemu.

Lezaca u podstaw reformy fundamentalng decyzja byto zatozenie wyptacania

przysztego swiadczenia emerytalnego z trzech niezaleznych Zrédet.
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,,Architektura reformy zostata oparta na trzech filarach emerytalnych” [Sas-
Kulczycka 1999, ss. 35-36]:

| Filar — jest to zreformowany ZUS. Ma on charakter repartycyjny. Kazdy ubezpie-
czony posiada wiasne konto emerytalne, na ktérym gromadzone sg srodki finansowe
wptywajace do zaktadu w formie sktadek. Na indywidualnym koncie ubezpieczonego
zostat zapisany kapitat poczatkowy na dzieri 1 stycznia 1999 roku, majacy charakter
praw nabytych. Jego wysokos¢ bedzie sie zmienia¢ w zaleznosci od wysokosci skta-
dek wptywajgcych na konto oraz od poziomu waloryzacji dokonywanej przez ZUS.

[l Filar — jest to obowigzkowy system emerytalny o charakterze kapitatowym.
Podstawa jego funkcjonowania byto powotanie do dziatalnosci Powszechnych
Towarzystw Emerytalnych — PTE, ktdre rozpoczety zarzadzanie Otwartymi Fun-
duszami Emerytalnymi — OFE. Srodki do funduszy pochodza z czesci sktadki eme-
rytalnej ptaconej do ZUS, ktdéry dokonuje ich transferu do OFE. Celem dziatalnosci
tych ostatnich jest inwestowanie powierzonych srodkéw finansowych w celu ich
pomnozenia, przy przestrzeganiu zasady ograniczenia poziomu ryzyka inwesty-
cyjnego. W 2020 roku filar ten ulegnie catkowitej likwidacji.

[l Filar - jest to dobrowolne ubezpieczenie o charakterze kapitatowym, finan-
sowane indywidualnie przez osoby uwazajace, ze uzyskiwane przez nich swiad-
czenia z filaréw obowigzkowych bedga zbyt niskie w stosunku do ich oczekiwan.
Filar ten moze mie¢ dwie postacie [Olszewski 1999, ss. 26-27]:

Grupowa umowa zawarta przez pracodawce z towarzystwem ubezpieczenio-
wym lub funduszem inwestycyjnym. ,,Ma ona posta¢ Pracowniczego Programu
Emerytalnego. Srodki na ten filar pochodza z czesci wynagrodzenia netto pracowni-
ka, ktdra jest przez niego przeznaczona na cel emerytalny” [Ustawa z dnia 20 kwiet-
nia 2004 r. o pracowniczych programach emerytalnych, Dz. U. z 2004 r. Nr 116,
poz. 1207 z pézniejszymi zmianamil W 2019 wprowadzony zostat kolejny produkt
w ramach grupowego ubezpieczenia emerytalnego: o nazwie Pracownicze Progra-
my Kapitatowe. Zostanie on zaprezentowany w dalszej czesci rozdziatu.

Indywidualna umowa pracownika z instytucja zajmujacg sie inwestowaniem
powierzonych jej srodkdw finansowych. ,,S3 to zwykle towarzystwa ubezpie-
czeniowe lub fundusze inwestycyjne. Pracownik przeznacza czes¢ swojego wy-
nagrodzenia netto dla jednej z wyzej wymienionych instytucji, aby ta dokonata
jej alokacji w sposéb maksymalnie efektywny. We wrzesniu 2004 roku w ramach
[l filaru ubezpieczeniowego wprowadzono produkt o nazwie Indywidualne
Konta Emerytalne” [Ustawa z dnia 20.04.2004 roku o Indywidualnych Kontach
Emerytalnych, Dz. U. 22004 r. Nr 116, poz. 1205 z p&zniejszymi zmianami]. ,,Wpro-
wadzono szereg rozwigzan majacych na celu sktonienie Polakdw do aktywnego
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uruchamiania ubezpieczert w ramach tego filaru. Gtéwng zacheta jest mozliwos¢
unikniecia podatku od dochoddéw kapitatowych (obecnie 19%)”.

0Od 2012 roku funkcjonuja Indywidualne Konta Zabezpieczenia Emerytalnego.
Inwestorzy majg do wyboru 5 rodzajéw instytucji, ktérym moga powierzy¢ srod-
ki na przyszte emerytury w zarzadzanie. Sg nimi:

+ towarzystwa ubezpieczeniowe;

- banki;

- biura maklerskie;

- dobrowolne fundusze emerytalne;

- towarzystwa funduszy inwestycyjnych.

Ten ostatni typ inwestora jako jedyny posiada w petni cechy charakterystyczne
klasycznego posrednika finansowego [Dawidowicz 2012, s. 10].

»Indywidualne Konta Zabezpieczenia Emerytalnego funkcjonuja w podobny spo-
sob jak IKE, a gtdwng rdznica jest forma zachety do oszczedzania w dobrowolnym fi-
larze” [Ustawa z dnia 25 marca 2011 . 0 zmianie niektdrych ustaw zwigzanych z funk-
cjonowaniem systemu ubezpieczen spotecznych, Dz. U. z 2011 1. Nr 75, poz. 398]:

+ w przypadku IKE jest to zwolnienie z podatku od dochoddéw kapitatowych,
ktdry nie zostanie zaptacony w chwili osiggniecia wieku emerytalnego,

- w przypadku IKZE jest to odpis zainwestowanej kwoty (do obowigzujgce-
go limitu) od podstawy opodatkowania w rozliczeniu podatku dochodowe-
go PIT-37.

Rysunek 1. Architektura zreformowanego systemu emerytalnego w Polsce - stan
w momencie wprowadzenia reformy emerytalnej

Zreformowany system emerytalny

| | FILAR - ZUS ‘ | Il FILAR - OFE ‘ | 11l FILAR ‘
| 12,22% ptacy brutto l | 7,3% ptacy brutto l Indywidualna decyzja
o poziomie

inwestowanego kapitatu

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: www.knf.gov.pl, dostep: 21.10.2012.
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»Inwestorzy zbiorowi wywierajg wptyw na system finansowy paristwa i roz-
waj gospodarki. Stanowia istotny element popytowej strony rynku finansowego.
Zebrane od swoich klientdw srodki lokujg w instrumenty finansowe, przyczyniajac
sie do rozwoju zaréwno rynku pienieznego, jak i kapitatowego. Wielkos¢ trafia-
jacych na rynek finansowy nadwyzek finansowych jest uzalezniona od dochodu,
jaki osiggajg inwestorzy oraz od ich sktonnosci do oszczedzania, rozumianej jako
wyrzeczenie sie biezacej konsumpcji na rzecz osiagniecia przysztych korzysci”
[Owsiak 2002, s. 220].

»W poczatkowym okresie funkcjonowania rynku finansowego w Polsce domi-
nujaca kategorig inwestoréw finansowych byty rzecz jasna banki i w mniejszym
stopniu towarzystwa ubezpieczeniowe. Waznym momentem byto pojawienie sie
w systemie finansowym towarzystw funduszy inwestycyjnych (wczesniej powier-
niczych), ktérych produkty staty sie alternatywng forma lokowania kapitatu przez
inwestoréw” [Pietrzak, Polariski, WoZniak (red.) 2019, s. 18].

,,Pierwszym aktem prawnym, ktdéry regulowat dziatalnos¢ PTE oraz OFE w Pol-
sce byta Ustawa z dnia 28 sierpnia 1997 r. o organizacji i funkcjonowaniu funduszy
emerytalnych [Dz. U. 21997 r. Nr 139, poz. 934]. Czes¢ jej zapiséw w zakresie pozio-
mu sktadek przekazywanych do OFE zostata zmieniona, w wyniku czego od 1 maja
2011 roku obowigzywat nowy porzadek prawny. W zycie weszta Ustawa z dnia 25
marca 2011 r. o zmianie niektdrych ustaw zwigzanych z funkcjonowaniem systemu
ubezpieczen spotecznych [Dz. U. z 2011 . Nr 75, poz. 398]. Najwazniejsza zmiana
dotyczyta poziomu przekazywanych do OFE sktadek. Do 30 kwietnia jej poziom
wynosit 7,3%, zas od 1 maja 2,3%. Pozostata czesc byta zapisywana na subkontach
przysztych emerytéw w Zaktadzie Ubezpieczeri Spotecznych”. Ten stan obowia-
zywat do 31 stycznia 2014 roku.

Kolejna zmiana regulacji prawnych miata miejsce ,,1 lutego 2014 roku. W tym
dniu zaczeta obowigzywad Ustawa z dnia 6 grudnia 2013 r. 0 zmianie niektdrych
ustaw w zwigzku z okresleniem zasad wyptaty emerytur ze srodkédw zgroma-
dzonych w otwartych funduszach emerytalnych” [Dz. U. z 2013 r., poz. 1717].
W wyniku jej zapiséw dtuzno-skarbowa czes¢ aktywdw OFE zostata przekaza-
na do ZUS, co oznaczato przetransferowanie okoto 51,5% srodkéw z rachunkéw
cztonkédw OFE na rachunki w ZUS. Dodatkowo kazdy cztonek OFE miat obowia-
zek w okresie 1 kwietnia - 31 lipca 2014 ztozy¢ w ZUS deklaracje o dalszej przyna-
leznosci do OFE, jesli tego nie uczynit, oznaczato to ewidencjonowanie catosci
sktadki na koncie w ZUS”.

Koniecznos¢ wprowadzenia ostatnich zmian byta argumentowana potrzebg
zapewnienia stabilnosci i réwnowagi systemu finanséw publicznych w Polsce,



Teoretyczne i praktyczne aspekty zarzqdzania kapitatami...

a takze radykalnym zmniejszeniem spotecznych kosztéw funkcjonowania syste-
mu emerytalnego. Szczegdty zmian zawarte s3 w ponizszej tabeli.

Tabela 1. Podziat sktadki pomiedzy OFE a subkonto w ZUS do 2011 roku

Okres OFE Subkonto w ZUS
01.01.2011 — 30.04.2011 7,30%
01.05.2011 — 31.12.20M1 2,30% 5,00%
01.01.2012 — 31.12.2012 2,30% 5,00%
01.01.2013 - 31.12.2013 2,80% 4,50%
01.01.2014 — docelowo 2,92% 4,38%

Zrédto: Ustawa z dnia 25 marca 2011 r. o zmianie niektdrych ustaw zwigzanych z funkcjo-
nowaniem systemu ubezpieczeri spotecznych [Dz. U. z 2011 r. Nr 75, poz. 398] oraz Ustawa
z dnia 6 grudnia 2013 r. 0 zmianie niektdrych ustaw w zwigzku z okresleniem zasad wypta-
ty emerytur ze Srodkéw zgromadzonych w otwartych funduszach emerytalnych [Dz. U.

22013 r., poz. 1717].

Rysunek 2. Konstrukcja systemu emerytalnego w Polsce - stan od 01.02.2014

System emerytalny w Polsce

A

I FILAR - ZUS | FILAR - Subkonto w ZUS Il FILAR
12,227 placy brutto 4,38% ptacy brutto 2,92% ptacy brutto

Zrédto: Ustawa z dnia 6 grudnia 2013 r. 0 zmianie niektdrych ustaw w zwigzku z okresleniem
zasad wyptaty emerytur ze srodkéw zgromadzonych w otwartych funduszach emerytal-
nych [Dz. U. z 2013 r., poz. 1717].

Zapoczatkowane w maju 2011 roku zmiany spowodowaty spadek wysoko-
sci przekazywanej funduszom sktadki, co zmniejszyto ich znaczenie jako inwe-
storéw finansowych. Kolejne zmiany regulacji prawnych, ktére weszty w zycie
w 2014 roku, polegajace na przetransferowaniu skarbowej czesci ich aktywdw
do ZUS, w sposéb bardzo drastyczny obnizyty ich potencjat finansowy.



10

Pawet Trippner

»Zgodnie z danymi ZUS 2 564 072 dotychczasowych cztonkdw OFE zdecydo-
wato sie nadal kumulowad swoje sktadki emerytalne zaréwno w |, jak i w Il filarze
emerytalnym. Oznacza to, ze 15,4% dotychczasowych klientéw OFE podjeto de-
cyzje o dalszym inwestowaniu na poczet przysztych emerytur w Il filarze” [www.
zus.pl, dostep: 13.02.2015]. Fakt, iz ponad 14 milionéw obywateli zdecydowato,
zeby ich sktadki, poczawszy od 1 lipca 2014 roku, byty przekazywane wytacznie
do I filara (subkonto w ZUS), w sposdb niezwykle istotny wptynat na ograniczenie
znaczenia i potencjatu finansowego segmentu otwartych funduszy emerytalnych.

Tabela 2. Charakterystyka zasilania kapitatowych filaré6w emerytalnych w Polsce
- stan do 31.12.2019

FILAR
1 1

Obowigzkowa dla oséb urodzonych
po 31 grudnia 1968 roku. Osoby
urodzone przed 1 stycznia 1949 roku

X

Dobrowolna. Kazdy obywatel

Przynaleznos¢ ma prawo przystapi¢ do IlI

nie maja prawa udziatu w tym filarze. filaru.

Pozyskiwanie nowych Pozyskiwanie nowych
Metody cztonkdéw, przejmowanie cztonkdw, wptaty
zwiekszania cztonkéw od konkurencji wptaty dotychczasowych cztonkdw,
poziomu aktywéw  dotychczasowych cztonkdw, skutecznos¢ polityki

skutecznos¢ polityki inwestycyjnej.  inwestycyjnej.

Dowolny. Potencjalny
klient sam decyduje, kiedy
rozpocznie optacanie
dodatkowych sktadek.

W momencie podjecia pracy
zawodowej i rozpoczecia optacania
sktadek ubezpieczeniowych.

Poczatek
uczestnictwa

2,92% wynagrodzenia brutto
Wysokos¢ sktadki  (wczesdniejszy stan zostat
zaprezentowany w tabeli 1).

Sam uczestnik deklaruje
wysokos¢ wptacanej kwoty.

Zgodna z wyptacanym Uczestnik ma prawo
Regularnos¢ wptat wynagrodzeniem i optacaniem decyzji co do czestotliwosci
sktadek. optacania sktadek.
Banki, Biura Maklerskie.
Instytucje Towarzystwa
dziatajace Otwarte Fundusze Emerytalne. Ubezpieczeniowe,
w ramach filara Towarzystwa Funduszy

Inwestycyjnych.
Zrédto: Nowak 1998, s. 56; Ustawa z dnia 25 marca 2011 r. 0 zmianie niekt6rych ustaw zwigza-
nych z funkcjonowaniem systemu ubezpieczer spotecznych [Dz. U. z 2011 r. Nr 75, poz. 398]
oraz Ustawa z dnia 6 grudnia 2013 r. 0 zmianie niektdrych ustaw w zwigzku z okresleniem za-
sad wyptaty emerytur ze srodkéw zgromadzonych w otwartych funduszach emerytalnych
[Dz. U.z 2013 1., poz. 1717].
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Pierwsza zmiana regulacji prawnych w 2011 roku spowodowata, iz poziom ak-
tywdw netto rynku OFE zwiekszyt sie jedynie o 3,4 mld PLN. W kolejnych latach
poziom aktywdw wzrastat pomimo obnizenia wysokosci sktadki emerytalnej, jed-
nakze nadal sktadki byty odprowadzane za wszystkich cztonkdw OFE.

,, ROk 2014 stanowit prawdziwa rewolucje na rynku OFE. Ztozyty sie na nig dwa
czynniki: transfer ponad 153 min PLN do ZUS (skarbowa dtuzna czes¢ aktywdw)
oraz rezygnacja z dalszego przekazywania sktadek do OFE ponad 14 milionéw ich
cztonkdéw. W efekcie w 2014 roku nastapit spadek poziomu aktywdéw o ponad 50%”
[www.strefabiznesu.pl, dostep: 09.11.2019]. Z uwagi na fakt, iz od 1 lipca 2014 roku
sktadki do OFE s3 przekazywane jedynie w przypadku 2,5 miliona cztonkdw, osiag-
niecie poziomu aktywodw z korica 2013 roku zajmie funduszom wiele lat, zas obec-
nie jest oczywiste, ze ten poziom nigdy nie zostanie osiggniety ze wzgledu na li-
kwidacje Otwartych Funduszy Emerytalnych w 2020 roku.

1 stycznia 2019 roku weszta w zycie Ustawa o PPK (Pracownicze Plany Kapita-
towe) [Ustawa z dnia 4 pazdziernika 2018 roku o pracowniczych planach kapitato-
wych, Dz. U. z 2018 r., poz. 2215].

PPK jest to system dobrowolnego oszczedzania na emeryture, ktéry automa-
tycznie obejmie osoby zatrudnione w wieku od 18 do 55 lat, ale do programu wol-
no bedzie takze przystepowac starszym pracownikom, do 70. roku zycia.

»PPK to projekt Ministerstwa Finansdw, ktdry powstat w ramach Strategii
Odpowiedzialnego Biznesu. System ten ma w zatozeniu stanowi¢ kolejne Zrédto
zwiekszenia poziomu przysztych emerytur. Polskie spoteczenstwo starzeje sie, a to
przektada sie na wysokos¢ swiadczer emerytalnych, poziom stopy zastgpienia ule-
ga obnizeniu. PPK maja stanowic kolejne rozwigzanie przeciwdziatajace ubozeniu
emerytéw” [www.strefabiznesu.pl, dostep: 12.11.2019].

»Zgodnie z szacunkami GUS, w 2050 r. na tysigc oséb w wieku produkcyjnym
bedzie przypadad blisko 500 emerytdw. Na jedng emeryture wyptacang w ramach
| filara emerytalnego bedg przypada¢ dwie osoby pracujgce. Bez srodkéw z PPK
Swiadczenia emerytalne beda bardzo niskie. Obecnie wysokos¢ emerytury stanowi
rownowartos¢ ok. 60% ostatniej pensji emeryta, za 30 lat stopa zastgpienia bedzie
wynosita juz tylko ok. 30%. Dlatego juz teraz trzeba wprowadzac kolejne produkty
emerytalne z myslg o emeryturach obecnych trzydziestolatkdw. PPK majg w zatoze-
niu sktoni¢ do oszczedzania na przyszte emerytury” [www.zus.pl, dostep: 13.11.2019].

Zaréwno pracownicy, jak i pracodawcy beda mieli do wyboru sktadki réznej
wysokosci. Obie strony powinny regularnie odprowadzac srodki na PPK na dedyko-
wane pracownikowi konto. Pracownik nie bedzie musiat pamietac o ptatnosciach,
poniewaz sktadka do PPK automatycznie bedzie potrgcona z jego wynagrodzenia.

1"
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»W przypadku pracownika minimalna miesieczna sktadka musi stanowi¢ réw-
nowartos¢ 2% osktadkowanej czesci pensji, w przypadku pracodawcy bedzie to
1,5% wynagrodzenia stanowigcego podstawe wymiaru sktadek na ubezpieczenie
emerytalneirentowe. Maksymalna sktadka pracownika wyniesie 4%, maksymalna
sktadka pracodawcy réwniez 4%” [www.bankier.pl, dostep: 13.11.2019].

Ustawodawca zapowiedziat nizsze sktadki dla najgorzej zarabiajgcych Pola-
kdéw. Jezeli pensja pracownika wyniesie 120% minimalnego wynagrodzenia lub
mniej, pracownik bedzie mdégt obnizy¢ wysokos¢ sktadki na PPK do 0,5% osktad-
kowanej czesci pensji. Mimo obnizonej sktadki, najubozsi zachowajg prawo do do-
ptat ze strony paristwa i pracodawcy.

,Pracownicze Plany Kapitatowe to system prywatny i srodki w PPK sg prywat-
ne, na takiej samej zasadzie jak lokaty bankowe czy oszczednosci w IKE lub IKZE.
PPK maja obstugiwac towarzystwa funduszy inwestycyjnych (TFI), ktére posiada-
ja zgody i zezwolenia na wykonywanie dziatalnosci w Polsce. Jednym z dodatko-
wych wymogdw dla TFI, ktére chca wzigé udziat w PPK, jest minimum trzyletni
okres doswiadczenia w zarzadzaniu funduszami inwestycyjnymi. Dzi$ zezwolenie
posiada ponad 60 Towarzystw Funduszy Inwestycyjnych” [www.izfa.pl, dostep:
17.11.2019]. ,,Wstepnie szacunki Ministerstwa Finanséw zaktadaja, ze ponad po-
towa polakdéw bedzie zainteresowana przedstawieniem oferty na obstuge PPK”
[www.gov.pl, dostep: 10.11.2019].

»W dniu 6 listopada 2019 roku Rada Ministrédw przyjeta projekt ustawy,
zgodnie z ktérg w dniu 1 lipca 2020 roku nastgpi catkowita likwidacja OFE
[Projekt Ustawy z dnia 10 pazdziernika 2019 roku o zmianie niektérych ustaw
w zwigzku z przeniesieniem srodkdw z otwartych funduszy emerytalnych
na indywidualne konta emerytalnel.Transfer srodkéw z Otwartych Funduszy
Emerytalnych na Indywidualne Konta Emerytalne dokona sie 1 lipca 2020 roku.
Pierwsze miesigce przysztego roku to czas indywidualnych decyzji, czy przeka-
zac¢ pienigdze zgromadzane w OFE do ZUS, czy tez pozosta¢ w przeksztatco-
nych z OFE Indywidualnych Kontach Emerytalnych. Osoba, ktéra bedzie chcia-
ta, zeby pienigdze zgromadzone w OFE zostaty przekazane nie do IKE, tylko
trafity do | filara, a ma taki wybdr, bedzie musiata ztozy¢ deklaracje za posred-
nictwem swojego OFE. Takie deklaracje bedg sktadane w okresie od 1 stycznia
do 1 marca 2020 roku” [www.gov.pl, dostep 11.11.2019].

Jezeli taka deklaracja nie zostanie ztoZzona, to pienigdze z OFE trafig domysinie
na nowe konto w IKE. Decyzja o wyborze pomiedzy ZUS a IKE jest decyzja nieod-
wotalna. Przeniesienie srodkéw z OFE do Il filara (IKE) jest planowane na 1 lipca
2020 roku.
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,,Otwarte Fundusze Emerytalne (OFE) zostang przeksztatcone tak, aby sy-
stem emerytalny w najblizszych latach oparty byt na nastepujacych filarach
[www.gov.pl, dostep: 12.11.2019:

« Indywidualne Konta Emerytalne (IKE) - nowe, dobrowolne, prywatne i ka-
pitatowe;

- Zaktad Ubezpieczen Spotecznych (ZUS), konto regularne + subkonto, utwo-
rzone podczas reformy OFE z 2014 roku;

« Pracownicze Plany Kapitatowe (PPK);

+ Indywidualne Konta Zabezpieczenia Emerytalnego (IKZE)”.

Na konto w ZUS trafiajg wptacone sktadki, a na subkoncie znajduja sie srodki,
ktére od 2015 roku, po reformie OFE z 2014 roku, zostaty przekazane do ZUS.
Zapis na subkoncie podlega dziedziczeniu, a zapis na koncie juz nie. Nieco ina-
czej wyglada tez kwestia waloryzacji subkonta i konta. Gdy wybierzemy ZUS,
wzrasta salda konta, a nie subkonta. Zatem przekazane obecnie srodki nie beda
podlegaty dziedziczeniu.

,»,Opcja domysing dla cztonkdw OFE s3 Indywidualne Konta Emerytalne -
w tym przypadku od srodkdéw zgromadzonych w OFE zostanie pobrana 15 proc.
optata przeksztatceniowa. Srodki zgromadzone na IKE bedg w catosci prywatne
i dziedziczone. Bedzie je mozna wyp+taci¢ jednorazowo lub w ratach, bez podat-
ku po osiggnieciu wieku emerytalnego, zgodnie z pierwotnymi celami reformy
21999 roku” [www.gov.pl, dostep: 12.11.2019)].

,Alternatywa dla tej opcji bedzie przekazanie srodkdw do ZUS, wtedy nie zo-
stanie pobrana optata przeksztatceniowa, jednak pienigdze nie bedg podlega-
ty dziedziczeniu. Optata przeksztatceniowa, zgodnie z komunikatem Minister-
stwa Finansdw, jest elementem sprawiedliwosci spotecznej, gdyz emerytury
wyptacane przez ZUS s3 i beda opodatkowane, zas pienigdze wyptacane z IKE
po osiggnieciu wieku emerytalnego — nie. Bez optaty przeksztatceniowej srodki
z IKE bytyby uprzywilejowane w stosunku do srodkéw znajdujacych sie w Za-
ktadzie Ubezpieczen Spotecznych. Powszechne Towarzystwa Emerytalne (PTE)
- zarzadzajgce OFE - przeksztatca sie w Towarzystwa Funduszy Inwestycyjnych
(TFI). OFE stana sie Specjalistycznymi Funduszami Inwestycyjnymi Otwartymi
(SFIO), ktdre beda zarzadzane przez TFI. SFIO bedg zarzadzad przysztymi IKE”
[www.bankier.pl, dostep: 18.11.2019].

»Nalezy pamieta¢, ze jedynie 75% srodkdw trafi na konto w IKE. Pozostata
cze$¢ (25%) zostanie zapisana na subkoncie w ZUS i zostanie oddana w zarza-
dzanie Funduszowi Rezerwy Demograficznej. Poziom aktywdw netto zgroma-
dzonych na koniec pazdziernika 2019 roku przez OFE wynosi blisko 155 mld PLN
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[www.knf.gov.pl, dostep: 20.11.2019]. Zgodnie z zatozeniami rzadu okoto 80%
cztonkéw OFE wybierze opcje domysling, czyli cztonkowstwo w IKE, co oznacza-
toby, ze FRD otrzymatby w zarzadzanie aktywa na poziomie ponad 30 mld PLN”
[www.bankier.pl, dostep: 19.11.2019].

»Przyjeto, ze zarzadzaniem srodkami Funduszu Rezerwy Demograficznej
(FRD) bedzie sie zajmowato TFI Polskiego Funduszu Rozwoju SA (obecnie jest to
ZUS). Zmiane uzasadnia sie tym, ze do FRD trafig srodki z OFE przeniesione do
ZUS. W efekcie zmieni sie struktura Funduszu Rezerwy Demograficznej, ktdra
umozliwi zarzadzanie srodkami FRD w celach inwestycyjnych. Gtéwnym celem
utworzenia FRD byto zwiekszenie bezpieczenstwa wyptacalnosci swiadczen
z ubezpieczenia emerytalnego. FRD odgrywa réwniez role funduszu rezerwo-
wego dla funduszu emerytalnego wyodrebnionego w Funduszu Ubezpieczen
Spotecznych” [www.bankier.pl, dostep: 16.11.2019].

TFI zarzadzajgce IKE bedzie inwestowato powierzone srodki wedtug doktad-
nie okreslonej politykiinwestycyjnej. Przez pierwsze lata bedg to przede wszyst-
kim inwestycje w akcje polskich spétek. Minimalny udziat akcji w portfelu bedzie
corocznie przez 9 lat obnizany o 2,5 punktu procentowego. Stope udziatu akgcji
w portfelach inwestycyjnych przysztych IKE prezentuje ponizsza tabela.

Tabela 3. Ewolucja udziatu akcji w portfelach IKE po likwidacji OFE

Data Minimalny udziat akcji w portfelu
31.12.2020 90,0%
31.12.2021 87,5%
31.12.2022 85,0%
31.12.2023 82,5%
31.12.2024 80,0%
31.12.2025 77,5%
31.12.2026 75,0%
31.12.2027 72,5%
31.12.2028 70,0%
31.12.2029 67,5%

Zrédto: www.marciniwuc.com - finanse bardzo osobiste, dostep: 22.11.2019.

,,Aktywa zagraniczne (denominowane w walucie innej niz PLN) beda mogty
stanowic nie wiecej niz 30% sktadu portfela inwestycyjnego. Na 5 lat przed osiag-
nieciem wieku emerytalnego portfel klienta bedzie stawat sie bardziej bezpieczny
poprzez zwiekszenie zaangazowania w obligacje i depozyty, co pozwoli efektyw-
nie obnizy¢ poziom ryzyka inwestycyjnego. Wprowadzono réwniez maksymalny
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poziom optaty za zarzgdzanie portfelem IKE w wysokosci 0,45%, co czyni te forme
inwestowania bardzo tanig w poréwnaniu do pobieranych na poczatku istnienia
OFE prowizji od wptacanych sktadek na poziomie 7%” [www.bankier.pl, dostep:
23.11.2019].
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Spoteczna Akademia Nauk

Metodologiczne aspekty zarzadzania wiedza

Wprowadzenie

W naukach o zarzgdzaniu, zwtaszcza w segmencie zarzadzania zasobami ludzki-
mi, zarzadzanie wiedzg stanowi najwazniejszy wspdtczesnie proces, wptywajacy
na konkurencyjnos¢ dziatajgcych w gospodarce organizacji. Dzieje sie tak przede
wszystkim wdéwczas, kiedy dostepnosc¢ zasobdw pracy staje sie coraz bardziej
ograniczona. Nalezatoby jednak podkresli¢, ze sg to sytuacje szczegdlne. Nato-
miast ze wzgledu na to, ze kapitat intelektualny organizacji, niezaleznie od sy-
tuacji na rynku pracy, wptywa na jakos¢ dziatania organizacji i jej efekty, mozna
wnioskowac o istotnym znaczeniu zarzadzania wiedzg we wszystkich podokre-
sach i przejawach funkcjonowania wspétczesnego przedsiebiorstwa. Zarzadza-
nie wiedza powinno stac sie jednym z najwazniejszych podsystemdw jego funk-
cjonowania, co oznacza, ze coraz wiekszego znaczenia w badaniach powinno
nabra¢ podejscie do zarzgdzania wiedzg majgce charakter systemowy. Pozwala
ono na ustalenie zaréwno aspektéw dotyczacych przedmiotu odniesienia, czyli
wiedzy, jak réwniez funkcji menedzerskich, realizowanych w stosunku do tego
przedmiotu. Podejscie to implikuje réwnoczesnie koniecznos¢ uznania systemu
zarzadzania wiedz3 jako integralnej czesci kompleksowego sposobu zarzadza-
nia, realizowanego przez organizacje w celu osiggniecia przez nig sukcesu na ryn-
ku towardw i ustug [szerzej: Sobocka-Szczapa 201643, ss. 131-132].

Znaczenie zarzadzania wiedza w organizacjach powoduje, ze istotne jest pre-
cyzyjne okreslenie metodologii, jaka powinna by¢ wykorzystywana w tym poste-
powaniu. Prawidtowe zarzadzanie wiedzg moze przyczyni¢ sie do zwielokrotnie-
nia efektywnosci ponoszonych przez firme naktaddw materialnych i stanowic
wazny czynnik ksztattowania przewagi konkurencyjne;j.
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Metodologia - metodyka - metoda - technika

Z punktu widzenia okreslenia mozliwosci sformutowania zatozert metodologicz-
nych, umozliwiajacych prawidtowe/efektywne zarzadzanie wiedzg w organizacji,
wazne jest poznanie poje¢, ktdre powinny sie sktadac na te metodologie.

Generalnie metodologia oznacza nauke o metodach badar naukowych. Stowo
to pochodzi od greckich stdw méthodos — badanie i Idgos — nauka. Metodologia
ocenia skutecznos¢ stosowanych w badaniach metod oraz ich wartos¢ poznaw-
cz3. Jest nauka zajmujgca sie czynnosciami poznawczymi w badaniach naukowych
oraz ich wytworami/efektami. W zwigzku z tym metodologia w szczegdlnosciinte-
resuje sie nie tylko wykorzystywanymi w praktyce badawczej metodami, ale tak-
ze uzyskanymi wynikami (informacjami) [Ash 1990] oraz danymi, prezentowanymi
w formie ilosciowejijakosciowej'. Ponadto metodologia to przejrzyscie okreslony,
niezmienny, niezawodny system regut i procedur, co oznacza koniecznos¢ réwno-
czesnego zajmowania sie stosowanymi typami procedur badawczych®. Nalezato-
by réwnoczesnie podkresli¢, ze metodologia nie doprowadza do przedstawienia
gotowych rozwigzan, a proponuje jedynie teoretyczng podstawe w postaci meto-
dy lub grupy metod, pozwalajaca rozwigzac problem, czyli zajmuje sie metodami
uzasadniania twierdzer oraz metodami budowy teorii naukowych [Sosenko 2008,
s. 146]. E. Babbie metodologie pojmuje jako jedng z dziedzin nauki o poznaniu,
a wiec epistemologii, a nazywa jg nauka o dowiadywaniu sie [Babbie 2005, s. 29].
Mozna zatem przyja¢, ze metodologia jest metanauka, czyli nauka o naukach. Jest
wspdtczesng dziedzing wiedzy.

Metodologia ma charakter zréznicowany, w zaleznosci od obszaru, w ktérym
realizowane sg badania (nauki Sciste, przyrodnicze, spoteczne i humanistyczne).
Funkcjonuje w kazdej dziedzinie nauki, gdzie przeprowadzane s3 badania/po-
miary. Nalezatoby przy tym podkresli¢, ze wiele nauk posiada wtasne metodo-
logie lub korzysta z dorobku innych nauk. Ze wzgledu na ztozonos¢ charakteru
metodologii, mozna ja klasyfikowa¢, biorgc pod uwage trzy punkty widzenia [Li-
sinski 2014, s. 137].

Pierwsze kryterium stanowig metody uzasadniania twierdzen i budowania
teorii naukowych, ktére dzielg nauki na formalne i empiryczne, co skutkuje

' Szerzej na ten temat pisat M. Malewski, prezentujac w sposéb wszechstronny dylematy metodolo-
giczne w badaniach spotecznych [Por. Malewski 2012]. O jakosciowym i ilosciowym wymiarze badar
medialnych pisata takze M. Lisowska-Magdziarz [2013, ss. 30-31].

* J. Apanowicz zaproponowat nastepujgcy podziat procedur: procedura diagnostyczna, eksperymen-
talna, operacyjna, ewaluacyjna oraz korelacyjna [Por. Apanowicz 2002, ss. 38-43].
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wyodrebnianiem metodologii dedukcyjnych i indukcyjnych [Ajdukiewicz 1975,
s. 177; Siemianowski 1987, s. 360].

Drugie z kryteridw wskazuje na istotne znaczenie zakresu odniesienia,
w ktérym przyjecie za podstawe klasyfikacji nauk sprawia, ze wyrdzniona zo-
staje metodologia ogdlna i szczegdtowa [Wdjcicki 1982, s. 12 i nast.; Ajdukie-
wicz 1975, s. 174; Siemianowski 1987, s. 358]. Metodologia ogdlna zajmuje sie
badaniem czynnosci i rezultatéw poznawczych, wystepujgcych we wszystkich
dziedzinach oraz dyscyplinach naukowych, a w szczegdlnosci sposobami uza-
sadniania twierdzen i metodami konstrukgji systeméw naukowych, wypraco-
wujac ogdlne pojecia metodologiczne, jak rowniez metody weryfikacji ustalen
badawczych. Natomiast metodologia szczegétowa, uwzgledniajac klasyfikacje
nauk, zajmuje sie metodami postepowania badawczego i ich rezultatami w ob-
rebie dziedzin lub dyscyplin naukowych, a nawet specjalnosci naukowej [Apa-
nowicz 2002, ss. 10-11]. Wynikiem stosowania metodologii szczegdtowej moze
by¢ ustalanie nowych badZz dominujacych paradygmatéw metodologicznych
lub standardéw metodycznych czy tez kodyfikacja norm postepowania badaw-
czego, ktdrych formutowanie jest niezbedne dla uzyskania petnowartosciowej
wiedzy [Lisifiski 2014, s. 137].

Ostatni, trzeci punkt widzenia, uwzgledniajacy charakter wykorzystania, po-
zwala na wyrdéznienie metodologii pragmatycznej (utylitarnej, uzytkowej) oraz
metodologii apragmatycznej (nieuzytkowej) [Ajdukiewicz 1975, ss. 175-177]. Me-
todologia pragmatyczna, bedaca nauka o metodach dziatalnosci naukowej i sto-
sowanych w jej ramach procedurach badawczych, ma jednoznacznie charakter
aplikacyjny, poznawczy [Lisiriski 2016a, s. 225]. Natomiast metodologia aprag-
matyczna zajmuje sie badaniem metod, stuzacych poznaniu systemu nauk, jego
budowy i relacji zachodzacych miedzy metodami tworzacymi ten system. Wyniki
stosowania tej metodologii przyjmuja postac poje¢, twierdzen, paradygmatéw
czy teorii nauk, a s3 formutowane w celu identyfikowania, porzadkowania, ana-
lizy i oceny zaobserwowanych faktéw, zjawisk o charakterze metodologicznym
[Lisirnski 2014, ss. 137-138]. Tego rodzaju podejscie sprawia, ze metodologia aprag-
matyczna nazywana jest w literaturze przedmiotu takze metodologia w aspekcie
teoretycznym [Snihur 2004, s. 8].

W literaturze przedmiotu spotyka sie takze podziat metodologii na meto-
dologie opisowa, koncentrujaca sie na opisie czynnosci poznawczych i ich wy-
twordw oraz metodologie normatywnga, ktéra zestawia normy poprawnego
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postepowania naukowego i okresla stopieri rozwoju danej nauki3. Metodolo-
gia nauk obejmuje takze metody uczenia sie (autodydaktyke) oraz metody na-
uczania (dydaktyke).

Jak wynika z powyzszych rozwazan, metodologia badan to nauka, zajmuja-
ca sie sposobem pomiaru zachodzacych zjawisk, ktére badacz chce zmierzy¢.
Jest to zbidr regut dotyczacych tego, jak bada¢, kogo bada¢, czym badag, gdzie
bada¢. Celem metodologii badan jest opracowanie coraz lepszych sposobdéw
pomiaru/badania zjawisk, jak réwniez udoskonalanie biezgcych. Im lepsza bo-
wiem metoda badania, tym wierniejsze, cenniejsze wyniki uzyskamy. Dlatego
tez w rozwoju metodologii badan uwaga skoncentrowana powinna by¢ przede
wszystkim na tym, aby:

- wyniki byty obarczone coraz to mniejszym btedem pomiaru,

- badania bardziej odzwierciedlaty sytuacje rzeczywiste,

- wnioski ptynace z badan byty coraz bardziej konkretne, uszczegétowione,
odnoszace sie tylko do badanego zjawiska.

Powyzsze oczekiwania wigzg sie takze z prawidtowym okresleniem doboru pod-
miotu i przedmiotu badan, miejsca i czasu ich przeprowadzenia oraz sposobu ich
realizacji. Ten ostatni aspekt metodologii badar stanowi istote pojecia metodyka.

Metodyka, jak wynika z zapisu w ,,Uniwersalnym stowniku jezyka polskiego”,
jest zbiorem zasad/metod, dotyczacych sposobéw wykonywania jakiejs pracy lub
trybu postepowania prowadzacego do okreslonego celu [Grzenia, online]. Meto-
dyka odnosi sie do okreslonego podejscia do rozwiagzania konkretnego problemu.
Kieruje sie w zwigzku z tym bardziej w strone praktyki wykonywania okreslonych
zadan. Jak z tego wynika, kluczowym problemem, ktéry w ramach metodyki po-
winien zostac rozwigzany, jest dobdr metod badawczych, jak réwniez technik ba-
dawczych oraz narzedzi, umozliwiajagcych przeprowadzenie rzetelnego pomiaru.

Kazda gataz nauki opracowata i opracowuje wtasne metody badawcze, po
to, aby jak najlepiej mierzy¢ interesujace ich zjawiska. Kazda nauka ma swoje idee
przeprowadzania badan, wyksztatcone przez lata, co powoduje duza réznorod-
nos¢ wykorzystywanych w tych badaniach metod.

Metoda badawcza - to podstawowa kategoria metodologii badari naukowych.
W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji metody [Kotarbiriski 1981, s. 524]4,

3 Taki podziat metodologii stosowany jest w naukach humanistycznych i pedagogicznych [https://en-
cyklopedia.pwn.pl/haslo/metodologia-nauk;3940113.html].

*Inne definicje znaleziono m. in. w opracowaniach A.K. Kozmiriskiego i A M. Zawislaka, Z. Mikotajczyk oraz
J. Antoszkiewicza [Por. Kozminski, Zawislak 1982, s. 51; Mikofajczyk 1995, s. 39; Antoszkiewicz 1990, s. 29].
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ktdra — zgodnie z propozycjg zhierarchizowania jej zwiazkéw z metodologia badar
H. Jagody i J. Lichtarskiego — jak przyjeto w tym opracowaniu, stanowi Il poziom
szczeg6towosci opisu metod [Jagoda, Lichtarski 2003, s. 3; Lisifiski 2014, s. 140].
Generalnie, jak przyjeto za T. Kotarbiriskim, metodg mozna nazwac¢ sposdb sto-
sowany systematycznie, stanowigcy tok dziatania, obejmujacy okreslony sktad
i uktad stadidw [Kotarbiriski 1957, s. 667]. Celowe wydaje sie przytoczenie definicji
S. Stachaka, ze wzgledu na funkcjonalny charakter podejscia, ktdry uznaje meto-
de za funkcje celu i zaktada koniecznos¢ — w zakresie jej wyboru - odpowiedzi na
trzy pytania (techniczne, metodyczne oraz taczace obie te kwestie) [Stachak 2013].
Rozwdj metod charakteryzuje sie prawidtowoscia, opisujaca zmiany miedzy me-
todami, ktdrych dominujgcym zrédtem moga by¢ czynniki egzogeniczne lub en-
dogeniczne. Metody, jako sposoby postepowania, charakteryzuja sie ogdlniejszym
stopniem szczegdtowosci opisu niz techniki [Lisinski 2014, s. 141].

Z uwagi na to, ze kazda dyscyplina naukowa, ze wzgledu na wtasciwosci
przedmiotu badan i proces poznawczy, ma swoje metody i techniki badawcze,
nalezatoby podkresli¢, ze niektdre z nich, bedgc wspdlnymi dla wielu dziedzin,
moga miec Zrédto swojego pochodzenia np. w naukach spotecznych. Takie za-
tozenie sprawia, ze niezbedne jest dokonanie klasyfikacji metod. W najbardziej
ogdlnym ich podziale mozna mdwi¢ o czterech rodzajach metod [Zdonek, Hysa
2017, ss. 393-394]:

- pragmatycznych, majgcych charakter ,,zdroworozsgdkowy”, ktdrych cecha
jest brak nastawienia na dotarcie do prawdy, a tylko rozwigzanie praktycznych
problemdéw jednostek ludzkich; ich gtdwnym kryterium wartosci jest skutecz-
nos¢ zmian, mogacych wptywac na zwiekszenie efektywnosci organizacji,

- empirycznych, nawigzujgcych do metod ilosciowych nauk spotecznych;
poszukiwanie prawdy odbywa sie tutaj na zasadzie doswiadczenia, ktérego
przeprowadzenie odbywa sie w takich warunkach, ktére w jak najwiekszym
stopniu odzwierciedlaja rzeczywistosdés,

- formalnych, odwotujacych sie do myslenia hipotetycznego, ktdrych zasto-
sowanie dotyczy obszaru metod numerycznych oraz probabilistycznych;
efekty zastosowania tych metod moga miec skutki praktyczne/poznawcze,

- rozumiejacych, wykorzystywanych zwtaszcza w naukach humanistycznych
oraz filozofii; obejmuja one analize stosowanych poje¢, dialektyke, fenome-
nologie oraz analize hermeneutyczna.

5 Metody empiryczne stanowig przeciwieristwo metod pragmatycznych [Por. Matejun 2016, ss. 341-354;
Hajduk 2012.
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Powyzszy podziat nie jest jedyna klasyfikacja metod, ktérg mozna napotkac
w literaturze przedmiotu [Hajduk 2012; Sutkowski 2011, ss. 26—47]°. O sposobie po-
dziatu metod decyduje bowiem charakter dyscypliny naukowej, a przede wszyst-
kim to, czy mamy do czynienia z naukami empirycznymi, czy formalnymi [Lisiriski
2016b, ss. 11-19].

Trzeci, najbardziej szczegdtowy poziom opisu, ktdéry zostat zaproponowany
przez cytowanych juz Autordw: H. Jagode i J. Lichtarskiego, jest zbiezny z tech-
nikg badan. Technika badar - to oparty na teorii, celowy, racjonalny sposéb wy-
konywania prac w konkretnej dziedzinie. Technike badan, jako zespdt czynnosci,
definiuje zaréwno A. Kamiriski, jak i J. Sztumski [Kamiriski 1970, ss. 31-34; Sztumski
1984, s. 54], przy czym pierwszy z Autoréw podkresla gtéwnie znaczenie koniecz-
nosci uzyskania optymalnie sprawdzalnych informacji, opinii i faktéw, jak réwniez
koniecznosci opracowania dyrektyw, bedacych gwarantem waloru, jakim powin-
ny charakteryzowac sie techniki badawcze, a mianowicie uzytecznosciinterdyscy-
plinarnej. J. Sztumski natomiast zwraca uwage na zwigzek tych czynnosci z rézny-
mi sposobami przygotowania i przeprowadzania badar.

W literaturze, zajmujacej sie problematyka metodologii, nie ma zgodnosci
jednak co do tego, czym jest metoda, a czym technika. Niektdrzy autorzy utoz-
samiajg bowiem metode z technika, traktujac te dwa terminy jako synonimy. Na
ogotjednak przypisuje sie im rézne znaczenie, co przejrzyscie pokazuje definicja
T. Pilcha. Definiuje on technike badar jako czynnos¢ okreslong przez dobér od-
powiedniej metody i przez nig uwarunkowana. Czynnos¢ ta — w sensie logicz-
nym — ma charakter podrzedny, a w sensie rzeczowym — wezszy niz metoda.
Technika badawcza ogranicza sie do czynnosci pojedynczych lub pojedynczo
jednorodnych. Technika badawcza petni wytgcznie funkcje nadrzedna w stosun-
ku do narzedzia badawczego, ktére ma najwezszy zakres i jest pojeciem pod-
rzednym zaréwno wobec metody, jak i techniki badawczej [Pilch, Bauman 2001,
s. 72]. M. tobocki natomiast réznic miedzy metodg a technika badawczg upatru-
je w stopniu ich szczegdtowosci, co upodabnia jego stanowisko do wczesniej
cytowanych Autoréw. Metody - to raczej ogdlnie zalecane sposoby rozwiazy-
wania problemdw, zas techniki — to sposoby bardziej uszczegdtowione, podpo-
rzadkowane metodom badawczym, stuzebne w stosunku do nich [tobocki 2003,

¢ J. Apanowicz zaproponowat przyktadowo podziat metod na: metode obserwacyjna, eksperymental-
n3, monograficzng, badania dokumentdéw, indywidualnych przypadkéw, sondazu diagnostycznego,
analizy i krytyki piSmiennictwa (Zrédet), analizy i konstrukgji logicznej oraz metody statystyczne, sy-
mulacji komputerowej i heurystyczne [Apanowicz 2000].
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s. 27]. Niezaleznie jednak od prezentowanego przez réznych Autoréw podejscia,
mozna przyja¢, ze zarédwno metody, jak i techniki sg sposobami postepowania
naukowego, ktdrego celem jest rozwigzanie sformutowanego wczesniej proble-
mu badawczego.

Powyzsze rozwazania przyczyniajg sie do tego, ze krytycznie nalezatoby ocenic
podejscie J. Apanowicza do przyjetego przez tego Autora podziatu technik badaw-
czych na: obserwacje, wywiad, ankietowanie, badanie dokumentdéw oraz techniki
socjometryczne [Apanowicz 2002, ss. 80-90]. Z punktu widzenia bowiem realizowa-
nia procesu badawczego, s3 to bowiem raczej metody badawcze, ktére w sposdb
szczegdtowy precyzujg przytoczony wczesniej podziat stosowanych w roznych dy-
scyplinach naukowych metod badawczych. Wskazane w opracowaniu tego Autora
metody stajg sie technikami badawczymi wdwczas, kiedy wybrany zostanie rodzaj
metody. Pokazemy to w trakcie ponizej zaprezentowanej krétkiej charakterystyki
poszczegdlnych metod.

Obserwacja naukowa - to spostrzeganie jednostkowych faktéw, zjawisk, oséb
lub przedmiotdw w Scisle wyznaczonym czasie i miejscu. Obserwacja staje sie
woéwczas technikg badawczg, gdy dokonany zostanie wybdr sposobu jej prowa-
dzenia. Moze mie¢ ona bowiem charakter obserwacji zewnetrznej, uczestnicza-
cej lub dotyczy¢ wtasnej dziatalnosci. Metoda ta wymaga posiadania okreslonych
umiejetnosci (tatwos¢ nawigzywania kontaktu, spostrzegawczos¢, systematycz-
nos¢, obiektywizm, wnikliwos¢, wrazliwos¢). Dlatego tez wazng role w obserwa-
cji naukowej odgrywa obserwator.

Wywiad polega na bezposredniej rozmowie badacza z respondentem. Metoda
ta jest stosowana zazwyczaj wéwczas, kiedy nie ma mozliwosci wykorzystania in-
nej metody badawczej. To metoda bardzo czasochtonna, a polega na opracowaniu
zestawu pytan do przeprowadzenia rozmowy z wytypowanymi osobami. W czasie
przeprowadzania wywiadu powinno sie przedstawic jego cel oraz podkresli¢ wage
opinii rozmdéwcy dla rozwigzania problemu badawczego. Réwnoczesnie powinno
sie unikad pytan sugestywnych, wyrazania wtasnych opinii, a takze domagania sie
od rozmdéwcy odpowiedzi, w przypadku gdy wyraznie jej unika. Wywiad nie powi-
nien trwac zbyt dtugo i by¢ meczacy dla rozmdwcy. Jego przebieg powinien by¢
rejestrowany na odpowiednich nosnikach przekazu, co zdecydowanie utatwia opra-
cowanie wynikdw, ktére z kolei powinny by¢ poddane krytycznej analizie (kryte-
ria szczerosci i obiektywizmu, konfrontacja z innymi opiniami). Metoda ta wymaga
stworzenia odpowiedniej atmosfery, ktéra moze wptynaé na jakos¢ uzyskanych
wynikdéw. Wywiad staje sie technika badawczg wéwczas, kiedy dokonany zostanie
wybdr sposobu jego przeprowadzenia (wywiad swobodny badz sformalizowany).
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Ankietowanie jest metoda podobng do metody wywiadu. W tym przypadku
wypowiedzi udzielane sg w formie pisemnej, co powoduje, ze konstrukcja pytan
powinna by¢ przejrzysta, zrozumiata, nie zawierad sugestii oraz wykorzystywac
formy grzecznosciowe. Badania ankietowe moga dotyczy¢ tylko tych problemdw,
w odniesieniu do ktdérych nie mozna uzyskad bardziej rzetelnej informacji oraz
tych sytuacji, w ktdrych badane osoby beda w stanie wypowiedziec sie rzeczowo
i odpowiedzialnie. Ze wzgledu na to, ze ankietowanie oprdcz zalet ma takze wiele
wad, wykorzystanie tej metody powinno by¢ sprawdzone innymi metodami ba-
dan. Ankietowanie powinno mie¢ charakter anonimowy. Ankietowanie wdwczas
staje sie technikg badawczg, kiedy wybrany zostanie sposdb jego realizacji (ankie-
ta audytoryjna, indywidualna, pocztowa).

Badanie dokumentdéw jako metode badawcza stosuje sie przede wszystkim
woéwczas, kiedy konieczne jest pozyskanie informacji szczegdtowych, danych anali-
tycznych o sprawnosci dziatania, efektach gospodarczych, wydajnosci pracy, ptyn-
nosci finansowej i procesach oraz elementach systemu organizacyjnego firmy/in-
stytucji. Metoda ta mozna gromadzi¢ dane dotyczace sytuacji biezacej, jak réwniez
takie, ktére moga stuzy¢ przewidywaniom. Obszar dziatania tej metody moze doty-
czy¢ pojedynczych jednostek/podmiotdw/instytuciji, jak i catoksztattu dziatalnosci
gospodarczej czy spotecznej. Réwniez sposoby badania dokumentdéw sa zréznico-
wane. Analiza bowiem moze mie¢ charakter ilosciowy, jakosciowy, elementarny,
przyczynowy i krytyczny. Sposoby te decydujg o tym, ze badanie dokumentdw staje
sie specyficzng technika badawcza. Generalnie jednak niewatpliwa zaletg tej meto-
dy jest mozliwos¢ uzyskania wysoce wiarygodnej informacji (twarde dane zastane).

Techniki socjometryczne stuza przede wszystkim do okreslania stosunkdéw
miedzyludzkich w grupach spotecznych. Sg w zwiagzku z tym podstawowa techni-
k3 w badaniach socjo- i kulturoznawczych. To jedyne techniki badan sensu stricto,
ktdre cytowany Autor uwzglednit w swojej klasyfikacji.

Zréznicowane pod wzgledem ich zdefiniowania podejscie do technik badaw-
czych oraz ich wykorzystania w takze réznych metodach badari’ powoduje, ze
niezbedne jest dokonanie pewnego rodzaju systematyzacji, ktdra jest podstawa
przyjeta w tym opracowaniu (tab. 1).

7 Przyktadowo metody pragmatyczne siegajg po techniki wykonawcze zaréwno z obszaru prawa, jak
i inzynierii na tle zdroworozsagdkowym. Natomiast w metodach empirycznych poznanie rzeczywisto-
sci odbywa sie dzieki zastosowaniu indukgji.
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Tabela 1. Metody, techniki oraz narzedzia badawcze

Nazwa metody
badawczej

Analiza

Synteza

Indukcja
i dedukcja

Analogia

Ankieta

Wywiad

Obserwacja

Eksperyment

Analiza
dokumentéw

Nazwa techniki badawczej

- analizailosciowa
- analiza jakosciowa
- kojarzenie numeryczne (wy-
szczegdlnienie)

- kojarzenie przyczynowe
- poréwnanie
+ rozumowanie statystyczne
« indukcja i dedukcja naukowa
- formutowanie aksjomatéw
(postulatéw logicznych)
+ rozumowanie przez podo-
bieristwo przedmiotdw, zjawisk
-+ wnioskowanie przez podo-

bieristwo
- ankieta audytoryjna

- ankieta indywidualna

- ankieta pocztowa
- wywiad sformalizowany

- wywiad swobodny

+ uczestniczaca

. postronna

- jednej grupy

. grup réwnolegtych
« grup rotacyjnych

+ analiza ilosciowa

« analiza jakosciowa

- analiza elementarna
- analiza przyczynowa

- analiza krytyczna

Nazwa narzedzia badawczego

arkusz analizy

arkusz wynikéw syntezy

arkusz wynikéw wnioskowania

arkusz wynikéw wnioskowania

kwestionariusz ankiety

arkusz wywiadu

« dziennik obserwacji

- arkusz obserwacji

narzedzia wykorzystywane
w innych metodach

arkusz analizy

programy komputerowe

Zrédto: http://www.doktoraty.pl/metody-techniki-narzedzia-badawcze-badania-ankietowe-

wywiad|/.

W tabeli, oprdécz wskazanych wczesniej metod i technik badawczych, uwzgled-

niono réwniez inne, a mianowicie metody dedukcyjne i indukcyjne, analogie,

eksperyment oraz synteze. Sg to metody, ktdrych szczegdlne znaczenie obser-

wujemy w naukach o zarzadzaniu [DZwigot 2015, s. 102]. Indukcja (fac. inductio,
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wprowadzenie) oznacza wnioskowanie o ,,0d szczegétu do ogétu”, czyli weryfi-
kowanie prawdziwosci wnioskdw na podstawie prawdziwosci nastepstw. Induk-
cja moze miec¢ charakter zupetny i niezupetny, stanowi przeciwienstwo dedukgji,
ktdrej celem jest dojscie do okreslonego wniosku wytgcznie na podstawie zatozo-
nego wczesniej zbioru przestanek. Analogia/odpowiednios¢/podobieristwo - to
orzekanie o pewnych wtasciwosciach jednego przedmiotu badar na zasadzie jego
podobieristwa do innego, ktérego cechy sg okreslone i znane®. Orzekanie to moze
sie réwniez odbywad na zasadzie réwnolegtosci wystepujacych pomiedzy nimiin-
nych cech. Ten rodzaj rozumowania moze z jednej strony stuzy¢ formutowaniu
wstepnych wnioskdéw, ale z drugiej - jest takze petnowartosciowym sposobem
na ich udowodnienie, zwtaszcza wéwczas, gdy w danej dyscyplinie nie da sie sko-
rzystac z innych rodzajéw metod i technik. Eksperyment (fac. experimentum, do-
$wiadczenie, badanie) ma za zadanie wywotywac w obiektach badawczych okre-
slone reakcje i zjawiska za pomoca zbioru podejmowanych dziatart w warunkach
pozwalajgcych na kontrolowanie istotnych czynnikédw, poddawanych obserwacji,
stanowigcych réwnoczesnie podstawe zweryfikowania prawdziwosci lub fatszu
okreslonej hipotezy. Eksperymenty przeprowadzane s3 technika laboratoryjna
lub plenerowa. Zasadnicza rdznica miedzy eksperymentem a obserwacjg jest
ingerencja, ktdra przy realizacji tej ostatniej metody okazuje sie niezbedna. Bar-
dzo zblizona jest natomiast analiza, prowadzona w ramach tych metod [Franklin,
Perovic 2015]. Synteza to metoda oznaczajgca tworzenie bardziej ztozonego opra-
cowania/modelu/dzieta/filozofii z prostszych elementdw. W naukach spotecznych
i ekonomicznych jest to syntetyczne opracowanie, obejmujgce wszystkie elemen-
ty przeprowadzonych badan, niepomijajace zadnego z wczesniej przeprowadzo-
nych badan czastkowych. To synteza w sensie niematerialnym. Przeciwieristwem
syntezy jest analiza.

Jak wynika z powyzszych rozwazan, wybdr metody i techniki badawczej
wptywa na rodzaj zastosowanego w badaniach narzedzia badawczego. W tym
przypadku w literaturze przedmiotu nie mamy juz do czynienia z tak wielkim
zréznicowaniem. Wynika to zapewne z tego, ze liczba narzedzi badawczych jest
ograniczona najwyzej do kilku rodzajéw.

Narzedzia badawcze petnia funkcje pomocnicza przy gromadzeniu materiatéw
empirycznych, to instrument stuzacy do technicznego zbierania danych z badan.

8 Szerzej na ten temat pisat M. Koszowski [Por. Koszowski 2010, ss. 34-37].
9 Petne uzasadnienie analogii jako metody przydatnej w badaniach naukowych znajdujemy w artykule
M. Koszowskiego [Por. Koszowski 2017, ss. 4-10].
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W takim rozumieniu narzedziami badawczymi sg kwestionariusz ankiety, arkusze
obserwacji, przyrzady, aparaty lub inne narzedzia stuzgce do wywotania, zare-
jestrowania lub dokonania pomiaru danego zjawiska. J. Apanowicz, tym razem
stusznie, do narzedzi badawczych zalicza réwniez testy [Apanowicz 2002, s. 93].
S3 one wykorzystywane do stwierdzenia/sprawdzenia stanu badanej cechy i po-
réwnania wyniku z obowigzujagcymi normami. Ich znaczenie dla badania poziomu
wiedzy pracownika jest niezwykle wazne, tak jak posiadanych przez niego kwali-
fikacji i kompetencji. Dlatego tez uwzgledniono je w opisie narzedzi badawczych.

Metodologia w naukach o zarzadzaniu

Metodologia zarzadzania opiera sie na podstawach ontologicznych i epistemolo-
gicznych [2012, s. 293]. Zawiera metodologie, interpretowang jako nauke o me-
todach badan naukowych, stosowanych w danej dziedzinie wiedzy, czyli w tym
przypadku nauk o zarzadzaniu, jak réwniez metodyke, ktdra rozumiana jest jako
zbidr zasad, dotyczacych sposobdw wykonywania jakiej$ pracy [Mroziewski 2018,
s.36]. Jak z tego wynika, wymiar proceséw zarzadzania powoduje, ze metodologia
w naukach o zarzadzaniu powinna by¢ postrzegana poprzez pryzmat poznawania
organizacji, jej otoczenia oraz podejmowanych przez nig dziatarl. Wymaga to za-
stosowania specyficznych metod i technik badawczych, wypracowanych na bazie
systemu tworzenia i weryfikacji hipotez badawczych, uogdinien i teoretyzowania
na podstawie wiedzy empirycznej. W doborze metod i technik zarzadzania wazna
role odgrywajg réwniez menedzerowie, a przede wszystkim ich kompetencje in-
telektualne, spoteczne i pragmatyczne. Powyzsze kwestie sprawiaja, ze z punktu
widzenia potrzeb praktyki zarzadzania wazne staje sie okreslenie istoty metody
zarzadzania. Jest to — zdaniem P. Szamrowskiego — dziatanie usystematyzowane,
oparte na naukowych zasadach badawczych, majace na celu rozwigzywanie prob-
lemdéw zarzadzania [Szamrowski 2013, ss. 27-34].

Metodologie w naukach o zarzadzaniu mozna postrzegac podobnie, jak
w przypadku wszystkich dziedzin nauki, z punktu widzenia pragmatycznego
i apragmatycznego. W metodologii pragmatycznej, praktycznej istotne znacze-
nie ma analiza przyczynowa, chociaz tylko nieliczni uwzgledniaja ten problem
[Czekaj 2013; Cwiklicki 2011; Lisiriski, Szarucki 2011]. Stanowi ona bowiem Zréd-
tem dywersyfikowania metod, poznawana czynnikéw, determinujgcych ich
rozwdj oraz poznawania mechanizmdéw ich funkcjonowania. Podobne znacze-
nie ma diagnoza, ktdéra narzuca koniecznos¢ posiadania dogtebnej wiedzy oraz

27



28

Halina Sobocka-Szczapa

znajomosci instrumentarium metodologicznego nauk o zarzadzaniu®. Z duza
pewnoscig mozna twierdzi¢, ze procesowi diagnozy, po wczesniejszej analizie,
powinny by¢ poddane metody zwigzane z funkcjami zarzadzania, w tym réw-
niez te, ktére dotyczg podstawowych funkcji dziatalnosci organizacji. Wynika
to z istoty metod stosowanych w metodologii pragmatycznej, ktére powinny
rozwigzywac problemy zarzgdzania pojawiajgce sie w trakcie funkcjonowania
organizacji, zwtaszcza te wynikajgce z turbulentnego otoczenia organizacji.
Otoczenie to bowiem kreuje coraz nowsze wyzwania o charakterze sektoro-
wym, ale tez globalnym, co wywiera presje na proces doskonalenie tych metod.
Wymaga sie od nich rozwigzywania coraz bardziej ztozonych i kompleksowych
problemdw, co prowadzi do opracowania instrumentéw badawczych, charakte-
ryzujacych sie réznym stopniem metodycznosci.

Metodologia — to takze nauka o metodach poznania struktury teorii nauko-
wych (systeméw naukowych), ktéra zajmuje sie problemami teoriopoznawczy-
mi zwigzanymi z rozwojem danej dyscypliny naukowej, analizowanymi zaréwno
przez pryzmat rozwoju metod, jak i z perspektywy rezultatéw ich wykorzystania
[Lisiiski 2014, s. 136]. Zajmuje sie tym metodologia apragmatyczna, pozwalajaca
na wnikniecie w okreslong dyscypline naukowa z perspektywy metod sktadaja-
cych sie na jej teorie naukowa. Istota tej metody polega z jednej strony na analizie
i diagnozie ewolucji metod (indukcja), zas z drugiej — na modyfikacji juz funkcjo-
nujacych metod oraz formutowania nowych, tych o charakterze pragmatycznym
(dedukcja). Nalezatoby réwniez podkresli¢, ze ta ostatnia funkcja w przypadku
nauk o zarzadzaniu jest w poczatkowej fazie rozwoju, na co wskazuje - podkresla-
na przez menedzerdw — coraz mniejsza skutecznosd istniejgcych metod zarzadza-
nia. Tym niemniej takze w tej dziedzinie pojawiajg sie pewne nowatorskie dokona-
nia [Czekaj 2013; Szarucki 2010; 2013, s. 168].

Definicja metodyki badawczej w naukach o zarzgdzaniu nie rézni sie w sposéb
generalny od definicji sformutowanych wczesniej. Mozna j3 zdefiniowad jako zbidr
sposobdw, regutizasad, dotyczacy wykonania badan. Opracowujac jg, nalezy kie-
rowac sie jasnoscig i unika¢ stwierdzert metnych, stwarzajacych jedynie pozory
naukowosci. Badacz, stosujac okreslong metodyke, powinien starannie zaplano-
wac jej elementy na podstawie ciggtych wyboréw dokonywanych w trosce o rze-
telnos¢ i wiarygodnos¢ wynikéw badar [Babbie 2005]. Zbudowanie odpowiedniej
metodyki badawczej wymaga takze zastosowania metodologii systemowej, za-
ktadajacej wspdlne, w sensie holistycznym, projektowanie dziatar [Rokita 2007,

" Najszerzej o tym pisat M. Cwiklicki [Por. Cwiklicki 2011].
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s. 29]. Specyfika metodyki nauk o zarzadzaniu jest jej niedorozwdj w poréwnaniu
do innych nauk, wynikajacy z antymetodologicznego ukierunkowania najwazniej-
szych nurtéw tych nauk [Kozmiriski, Obtdj 1989]. Nalezatoby jednak podkreslic, ze
pomimo takich uwag krytycznych, nauki o zarzadzaniu, ich metodyka i metody
prowadza do wzrostu efektywnosci, a takze konkurencyjnosci przedsiebiorstw.

W naukach o zarzadzaniu mamy do czynienia ze zmianami metod i technik
badawczych, ktdre sg zwigzane z przechodzeniem od myslenia tradycyjnego do
myslenia kombinacyjnego. Metody i techniki badawcze w naukach o zarzadzaniu
maja na celu poznawanie reguti zasad rzadzacych organizacjami oraz zmiane tych
organizacji na lepsze. Tym niemniej metode i technike definiuje sie w tym przypad-
ku podobnie do definicji spotykanych w innych naukach. Podobnie réwniez mozna
podejs¢ do kwestii rozréznienia tych poje¢, ktdre czesto sa stosowane zamien-
nie. Z punktu widzenia zachowania kryterium rzetelnosci i prawidtowosci prowa-
dzonych prac badawczych, w naukach o zarzadzaniu najwazniejszy jest przebieg
procesu badawczego. Jego istota to sformutowanie problemu badawczego oraz
ustalenie celdw badawczych. Jednak punkt wyjscia stanowi zawsze opracowanie
koncepcji badania, sktadajacej sie z analizy problemu w swietle literatury przed-
miotu, ustalenia Zrédet niezbednych danych i metod badawczych oraz przyjecia
zatozen, hipotez i tez [Bogdanienko 1983].

Fundamentalne rodzaje metod w naukach o zarzadzaniu nie réznig od tych,
ktdre wskazano wczesniej. Jednak - co nalezatoby podkresli¢ - metodami najbar-
dziej wtasciwymi dla nauk o zarzadzaniu sg metody badari empirycznych. Réwno-
czesnie, prowadzenie prac badawczych w obszarze nauk o zarzadzaniu wymaga
wiekszej dyscypliny badawczej. Sciezka poznawcza w tym przypadku jest gtéwnie
indukcja, ktéra — wprowadzajac pewne uogdlnienia — ma charakter niepetny. W za-
rzgdzaniu metody empiryczne s3a reprezentowane przede wszystkim przez obser-
wacje, eksperyment oraz ilosciowe metody nauk spotecznych (ankieta) [Dzwigot
2015, s. 103]. Mozna jednak takze zauwazy¢ wykorzystanie metod formalnych,
znajdujgcych odzwierciedlenie w metodach numerycznych i probabilistycznych.
Rezultatem zastosowania tych metod moga by¢ wnioski praktyczne oraz poznaw-
cze. Sg to zatem metody wykorzystywane przede wszystkim do opracowania wy-
nikdw przeprowadzonych badari. Podobne spostrzezenia mozna odnies¢ do me-
tod rozumiejacych, ktére w naukach o zarzgdzaniu obejmuja metody pozwalajace
na poréwnanie organizacji [Kostera 2003, ss. 97-151], czyli obserwacje, wywiad,
analize dokumentacji, itp.

We wczesniejszym opisie metod badawczych zwrdcilismy uwage na ko-
niecznos¢ weryfikacji wynikdw badan, zwtaszcza tych, ktdre nie sg wynikiem
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samodzielnej pracy (zasada intersubiektywnej sprawdzalnosci) [Sutkowski
2005]. W naukach o zarzadzaniu problem ten ma zasadnicze znaczenie ze
wzgledu na to, ze przeprowadzone badania i ich wyniki majg stuzy¢ umocnie-
niu lub podwyzszeniu konkurencyjnosci podmiotu. Bez takiego efektu - pro-
wadzenie i realizacja procesu badawczego sg pozbawione sensu. Koniecznos¢
jednoczesnego zastosowania wielu wzajemnie weryfikujacych i korygujacych
sie metod podkresla sie w literaturze przedmiotu [Denzin 1970].

Nalezy ponadto zauwazy¢, ze wsréd metod, ktdre s3 stosowane w naukach
o0 zarzadzaniu, mozna zaobserwowac zaréwno metody specyficzne wytacznie dla
zarzadzania, jak i zapozyczone z innych nauk. Te ostatnie wykorzystywane sa prze-
de wszystkim do poznawania organizacji i zarzgdzania. Natomiast metody wtasne
zarzadzania koncentruja sie na ksztattowaniu organizacji i systemu kierowania.
Warto tez podkresli¢, iz metody zarzadzania nie sg i nie moga by¢ uniwersalne,
musz3 sig¢ one zmienia¢ wraz z uptywem czasu, tak jak zmienia sie przedsiebior-
stwo. Podejscie tradycyjne nie zawsze umozliwia uzyskanie zadowalajgcych rezul-
tatéw i dodatkowo nie zawsze przyczynia sie do poprawienia zaistniatej sytuacji.
Stad permanentnie opracowuje sie réznego typu reguty, procedury, narzedzia, kto-
re umozliwiaja pogtebienie analiz i badan, w stosunku do podejscia tradycyjnego.

Podobnie jak w przypadku ogélnego pojecia metod, takze w przypadku metod
zarzadzania, mozna w literaturze przedmiotu spotkac wiele definicji, zwracajacych
uwage zaréwno na to, ze s3 to usystematyzowane i systematycznie stosowane
przez menedzerdw sposoby postepowania, charakteryzujgce sie réznym stopniem
szczegdtowosci, podporzadkowane osigganiu zaktadanych celéw (artefaktéw)
[Brzozowski, Kopczyriski 2007; Mroziewski 2010], jak réwniez podkreslajace znacze-
nie metod odnoszacych sie do poszczegdlnych zakreséw zarzadzania (np. zarzadza-
nia jakoscig) [Wyrebek 2015, ss. 279-286], czyli charakteryzujace sie podejsciem sy-
stemowym/procesowym [Piotrowski 2013, ss. 616-765; Stoner, Wankel 1996]. Sg to
réwnoczesnie metody powstajgce na ogdt niezaleznie od siebie, stanowigce wynik
préb réznych teoretykdw i praktykéw (koewolucja) [Cwiklicki 2008, ss. 8-10].

Kluczowa role w zastosowaniu metod zarzadzania odgrywajg jej pragmatycz-
ne sktadniki, takie jak: techniki zarzgdzania oraz narzedzia/instrumenty zarzadza-
nia, chociaz zdaniem M. Mroziewskiego, za wazne nalezatoby takze uznad insty-
tucje zarzadzania [Mroziewski 2018, s. 40]. Techniki w tym przypadku rozumiane
s jako okreslone wzorce postepowania [Szamrowski 2013, ss. 27-34], na ktdre
sktadajg sie dwa elementy: instrument badawczy oraz sposdb jego wykorzysta-
nia. Techniki w naukach o zarzadzaniu nie odbiegajg od wskazanych wczesniej
w tym opracowaniu.
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Przechodzac do opracowania zatozeri metodologicznych zarzadzania wiedzg,
nalezatoby jeszcze przyjrzed sie barierom metodologicznym, ktdre moga pojawic
sie w trakcie procesu badawczego. Za podstawe tych rozwazan wzieto pod uwage
bariery, sformutowane przez P Sienkiewicza w jego analizach dotyczacych spo-
teczeristwa informacyjnego [Sienkiewicz 2016, ss. 311-319]. Autor w opracowaniu
wyrdéznit 7 barier: komunikacyjna, systemowa, interdyscyplinarnosci, ztozonosci,
niepewnosci, nieliniowosci oraz strategiczna. W naukach o zarzgdzaniu kluczowe
znaczenie w prowadzonych badaniach mogg miec tylko niektdre z nich, a przede
wszystkim bariera komunikacyjna, ktéra moze wynikac¢ z réznego interpretowa-
nia tych samych pojec przez specjalistdw z réznych dziedzin nauki, powigzana z nig
bariera interdyscyplinarnosci, o ile zorientowanie na lepsze wyjasnienie — w zna-
czeniu epistemologicznym — badanego zagadnienia nie jest na tyle spdjne, aby
przyczyni¢ sie do wypracowania jednolitych stanowisk, jak réwniez bariera ztozo-
nosci, pojawiajgca sie w momencie wystepowania duzej liczby zmiennych, ktére
dodatkowo charakteryzuje bardzo duza dynamika zmian. Pozostate bariery maja
w przypadku nauk o zarzadzaniu charakter zewnetrzny w stosunku do przedmio-
tu badan, czyli organizacji. Powinny by¢ brane pod uwagg, jednak ich znaczenie,
niezalezne od dziatart organizacji, musi by¢ warunkiem/warunkami brzegowym
prowadzonych analiz. Jedynym wyjatkiem moze by¢ bariera strategiczna, ktdrej
wystapienie moze miec zwigzek z charakterem strategii organizacji, tym niemniej
w tym kontekscie strategia firmy nie moze ogranicza¢ analiz badawczych, a jedy-
nie je ukierunkowywac.

Zarzadzanie wiedza - metodologia postepowania

Wiedza, informacje, dane, s3 niezbednym elementem w procesie zarzadzania
catym pomiotem gospodarczym. Organizacje i ich decydenci majg do czynienia
z ogromng réznorodnoscig zasobdw, a dzieki nowoczesnym kanatom komunika-
cyjnym, ich pozyskiwanie wydaje sie prostsze i szybsze [Handzic 2005, s. 120]. Na-
lezy jednak uwazaé na tzw. szum (chaos) informacyjny, gdzie nadmiar wiadomosci
utrudnia wytonienie informacji pozadanych od tych mniej istotnych. Presja cza-
su, jakiej poddawani s3 obecnie pracownicy, moze przejawiac sie zapominaniem
o istotnych rzeczach, pomijaniem kluczowych informacji, wydawaniem btednych
opinii czy prognoz ze wzgledu na bazowanie np. na niewtasciwych danych. Aby za-
pobiec i minimalizowac opisane sytuacje, winno stosowa¢ sie modele zarzadzana
wiedzg, ktére pomagaja w sprawnym kierowaniu tym zasobem.
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Termin zarzadzanie wiedza mozna interpretowac jako ogot proceséw pozwa-
lajacych na tworzenie, propagowanie i wykorzystywanie wiedzy do wykonania
celéw jednostki [Murray, Myers 2000, s. 7]. Z drugiej strony jest to proces statych
realizacji funkcji zarzadzania, scentralizowany na zasobach wiedzo-pochodnych
(wewnetrznych i zewnetrznych, istniejgcych i nieistniejacych, znanych i ukrytych),
jak réwniez skupiony wokdt zadan i instrumentéw organizowania i komunikowa-
nia [Perechuda 2005, s. 219]".

Zarzadzanie wiedzg mozna traktowac z jednej strony jako powigzane ze soba
czynnosci i zadania, czyli proces, zas z drugiej jako system.

Zdaniem J. Trippner-Hrabi [2019, ss. 30-35], traktowanie zarzgdzania wiedza
jako procesu uwypukla komplementarnos¢ jego poszczegdlnych elementdw.
Wazne jest réwniez to, ze trzeba wéwczas zastanowic sie nad specyfika jego eta-
pow/podproceséw™ i implementowac wtasciwe metody, dopasowane do potrzeb
i wystepujacych problemdw (tab. 2).

Tabela 2. Identyfikacja podproceséw w procesowym zarzadzaniu wiedzg

Autor Podproces zarzadzania wiedzg

Dibella i Nevis pozyskiwanie, rozpowszechnianie, uzytkowanie

Marquardt pozyskiwanie, tworzenie, transfer i uzytkowanie, gromadzenie

Wiig tworzenie i znafjdc.)wanie zrédet, korﬁpilacja'itr.ansfer, B
rozpowszechnianie, zastosowywanie i ocenianie wartosci.

oDell identyfikowanie, zbieranie, adaptowanie, organizowanie wdrazanie,
dzielenie, kreowanie.
wytwarzanie: tworzenie, pozyskiwanie, syntezowanie, fuzja,
adaptacja,

Ruggles kodsﬁka]cja: chwytanie, przedstawianie,
transfer

Beckman identyfikowanie, chwytanie, selekcja, magazynowanie, dzielenie,

wdrazanie, tworzenie, sprzedawanie

" Wiecej na ten temat znajdziemy w publikacjach H. Sobockiej-Szczapa [Por. Sobocka-Szczapa 2016,
ss. 299-311; 2014, SS. 113-140; Sobocka-Szczapa, Banasiak, Kamiriska 2019, ss. 45-65].
2 Pisze o tym J. Trippner-Hrabi [Por. Trippner-Hrabi 2019, ss. 30-33].
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Podproces zarzadzania wiedzg
zdobywanie wiedzy — wydobywanie — interpretowanie —
przekazywanie
selekcja wiedzy
zinternalizowanie wiedzy — ocenianie — okreslanie celéw - sktadanie
uzywanie wiedzy
tworzenie wiedzy — monitorowanie —ocenianie — produkowanie
i przekazywanie
eksternalizacja wiedzy — okreslanie celéw - produkowanie -
przekazywanie

Brdulak tworzenie wiedzy, uzywanie wiedzy, archiwizowanie wiedzy

Jarnett, za: tworzenie wiedzy, interpretacja wiedzy, rozpowszechnianie

Delarnett i wykorzystanie, utrzymanie wiedzy, oczyszczanie.

Gupta, lyer, opracowanie, przechowywanie, odzyskiwanie i rozpowszechnianie

Aronson informacji i ekspertyzy wewnatrz organizaciji.

Bhatt tworzenie, legalizowanie, przedstawianie, dystrybucja, zastosowanie
wiedzy

Davenport, tworzenie, pozyskiwanie, oczyszczanie, dystrybucja, wykorzystanie,

Volpel monitorowanie.

Bennet i Gabriel  tworzenie, gromadzenie, przechowywanie, wykorzystanie

Skyrme kreowanie, zbieranie, organizowanie i dyfuzja

Stewart zdobywanie, organizowanie, wykorzystanie

Ernst&Young pozyskiwanie, przetwarzanie, wykorzystywanie

Deloitte &Touche

Gartner Group

zbieranie, weryfikacja, przechowywanie, upowszechnianie

i wykorzystanie

rozwijanie, wdrazanie i utrzymanie infrastruktury technicznej,
umozliwiajacej przekazywanie wiedzy

Zrédto: Legnik, Dobrowolski 2016.

Jak wynika z powyzszego zestawienia, najwazniejsze znaczenie w zarzadza-

niu wiedza majg subprocesy tworzenia i pozyskiwania wiedzy, ktére wystepuja
w bez mata wszystkich definicjach. Najwazniejszy zatem w procesie zarzadzania
wiedzg staja sie jej aspekty twdrcze, polegajace na wtaczaniu nowej wiedzy lub
pozyskiwaniu jej z otocznia.

W drugim podejsciu, uwzgledniajgcym zarzadzanie wiedza jako system
[Sobocka-Szczapa 20164, ss. 131-149], nalezatoby podkresli¢ wystepowanie
trzech zréznicowanych pod wzgledem merytorycznym podejs¢ do tego zagad-
nienia. Po pierwsze — mozna charakteryzowad go z punktu widzenia obsza-
row, ktére obejmuje. Obszary te to: zarzadzanie dziatalnoscig intelektualng
pracownikdw, zarzadzanie zasobami wiedzy oraz wspomaganie informacyjne
zarzadzania wiedza [Wawak, Wozniak 2010, s. 34]. Drugie podejscie wskazu-
je na to, ze sktadowymi systemu zarzadzania sg subsystemy, umozliwiajgce
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realizowanie funkcji i zadan w zakresie zarzadzania wiedzga, do ktérych zalicza-
my [Ktak 2010, s. 142]:
+ subsystem bazy danych, ktéry pozwala menedzerom i pracownikom dzieli¢
sie informacjami i wiedzg oraz tworzyc ich zbiory,
+ subsystem jezyka organizacyjnego, pozwalajacy pracownikom zrozumiec
stan rzeczy podczas komunikacji werbalnej i pozawerbalnej; umozliwia to
kodyfikowanie wiedzy wtasnej w zrozumiate dane i dekodowanie informacji
z baz danych,
- subsystem sieci powigzan, umozliwiajacy przyswajanie informacji i wiedzy na
poziomie formalnym i nieformalnym przedsiebiorstwa; dotyczy to zaréwno
wiedzy i informacji, pochodzacych z zewnatrz, jak i ze Zrédet wewnatrzorga-
nizacyjnych,
- subsystem transferu, pozwalajgcy na transferowanie wiedzy pomiedzy
pracownikami i umozliwiajgcy kreowanie nowej wiedzy.

Wreszcie trzeci sposéb definiowania systemu zarzgdzania wiedzga, opracowa-
ny przez E. Skrzypka, zwraca uwage na podstawowe znaczenie w tym systemie
kompleksu wzajemnych powigzan, pozwalajgcych na realizowanie strategii za-
rzadzania wiedza i w konsekwencji - celéw strategicznych organizacji. W zwigzku
z tym E. Skrzypek wymienia wytgcznie dwa podsystemy, ktére wchodza w sktad
systemu zarzadzania wiedzg [Skrzypek 2002, s. 683]. Pierwszym z nich jest system
strategiczny, obejmujacy strategie organizacji, strategie zarzadzania wiedza, ka-
pitat ludzki, kulture organizacyjna, technologie i opracowany w organizacji system
pomiarowy. Natomiast drugi system, nazwany przez Autora operacyjnym, uwzgled-
nia aspekt procesowy (tworzenie, kodyfikacja i transfer wiedzy), podmiotowy (me-
nedzer zarzadzania wiedzg) oraz strukturalny (organizacja uczaca sie, inteligentna,
wirtualna, fraktalna). Ten ostatni rodzaj systemu ma oczywisty zwigzek ze scharak-
teryzowanym wczesniej podejsciem procesowym do zarzadzania wiedza.

Niezaleznie od przyjetego sposobu definiowania systemu zarzadzania wiedzg,
ma on do spetnienia wiele zadan i funkgcji?, ktére umozliwiajg dziatanie tego sy-
stemu w sposéb kompleksowy. Réwnoczesnie, aby uzyska¢ adekwatny do ocze-
kiwan organizacji efekt prawidtowego funkcjonowania, niezbedne jest spetnienie
catego szeregu warunkdw przez wspoétczesne przedsigbiorstwo. Zaliczy¢ do nich
mozna gtéwnie otwartos¢ na pozyskiwanie wiedzy z otoczenia, tworzenie sprzy-
jajacych warunkdw transferu wiedzy oraz traktowanie wiedzy jako aktywa orga-
nizacji [Ludwiczyriski 2003, s. 389].

3 Szerzej pisat o tym S. tobejko [Por. £obejko 2005, s. 45].
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Podczas rozpatrywania systemow zarzadzania wiedzg w organizacji nalezy
podkresli¢ znaczenie spotecznych aspektéw informacyjnych jej funkcjonowania.
Gtéwny udziat w procesie generowania wiedzy w organizacji przypada pracowni-
kom irelacjom, jakie miedzy nimi zachodza. Wazne jest, aby wprowadzajgc system
zarzadzania wiedza, pracownicy odczuwali poczucie przynaleznosci oraz lojalno-
sci wobec przedsiebiorstwa i posiedli umiejetnos¢ uczenia sie, zas proces rozwoju
zawodowego pracownika byt odpowiednio zorganizowany i charakteryzowat sie
ciggtoscia. Niezbedne jest takze uzyskanie zespotowej orientacji prowadzonych
dziatan, ze szczegdlnym uwzglednieniem orientacji na klienta, co powinno przy-
czynic¢ sie do stworzenia klimatu organizacyjnej twdrczosci, sprzyjajacego innowa-
cjom i umozliwiajagcego eksperymentowanie i uczenie sie na btedach. Powyzsze
cele wdrazanego systemu zarzadzania wiedzg powinny ponadto determinowacd
wysoki poziom motywacji pracownikdéw, ukierunkowanej na rozwdj i innowacje.
Nalezy réwnoczesnie podkresli¢, ze warunkiem koniecznym jest ogdlny dostep
do informacji [Mikuta, Pietruszka-Ortyl, Potocki 2002, ss. 96-97]. Wskazane ocze-
kiwania, odnoszace sie do wprowadzanego w organizacji systemu zarzadzania
wiedzga, powinny przyczynic sie do traktowania go jako podsystemu organizacji,
integrujacego i wspomagajgcego dziatanie pozostatych podsystemow, takich jak
podsystem informacyjny, komunikacyjny, zarzadzania jakoscig czy podsystem
controllingu.

Przechodzac do prezentacji ogélnego zarysu metodologii, ktéra moze by¢ wy-
korzystywana w zarzgdzaniu wiedzg, na poczatek przyjrzymy sie temu zagadnie-
niu w aspekcie procesowego zarzadzania wiedzg. Waga wiedzy w funkcjonowaniu
organizacji sprawia, ze wykorzystana w tym zarzadzaniu metodologia powinna
mied charakter pragmatyczny i polegac przede wszystkim na stosowaniu metod
empirycznych oraz powigzanych z nimi technik badawczych (tab. 3). Dla potrzeb
identyfikacji szczegétowych metod i technik badawczych, ktére moga by¢ wyko-
rzystane w poszczegdlnych podprocesach, przyjeto - jak sie wydaje — najbardziej
szczegdtowa ich identyfikacje, opisang przez J. Trippner-Hrabi.

35



36

Halina Sobocka-Szczapa

Tabela 3. Metody, techniki oraz narzedzia badawcze wykorzystywane

w subprocesach zarzadzania wiedza

Subproces
zarzadzania
wiedzg

Identyfikacja luk
wiedzy

Lokowanie
wiedzy

Przeptyw wiedzy

Gromadzenie/
/magazynowanie
wiedzy,
kodowanie
wiedzy

Metoda
badawcza

Analiza

Ankieta

Wywiad

Analiza
dokumentdéw

Analogia

Obserwacja

Analiza

Ankieta

Wywiad

Obserwacja

Analiza
dokumentéw

Technika badawcza

+ analizailosciowa

- analiza jakosciowa

- ankieta indywidualna
- wywiad sformalizo-
wany

- wywiad swobodny

- analizailosciowa

analiza jakosciowa

- analiza elementarna

analiza przyczynowa

analiza krytyczna

+ rozumowanie przez
podobienstwo przed-
miotdw, zjawisk

- wnioskowanie przez

podobiernstwo

uczestniczaca

postronna
analiza ilosciowa

analiza jakosciowa

ankieta audytoryjna

ankieta indywidualna
- ankieta pocztowa

« wywiad sformalizo-
wany

- wywiad swobodny

uczestniczaca

postronna
analiza ilosciowa

analiza jakosciowa

analiza elementarna

analiza przyczynowa

analiza krytyczna

Narzedzie badawcze

arkusz analizy

kwestionariusz ankiety

arkusz wywiadu

- arkusz analizy

+ programy kompute-

rowe

arkusz wynikéw
wnioskowania

- dziennik obserwacji

- arkusz obserwacji

arkusz analizy

kwestionariusz ankiety

arkusz wywiadu

- dziennik obserwacji

- arkusz obserwacji

- arkusz analizy
+ programy kompute-

rowe



Subproces
zarzadzania
wiedza

Selekcjonowanie
wiedzy

Tworzenie wiedzy

Dopasowanie
wiedzy

Aplikowanie
wiedzy

Ocenianie wiedzy

Metoda
badawcza

Indukcja
i dedukcja

Eksperyment

Synteza

Eksperyment

Obserwacja

Eksperyment

Analiza
dokumentéw

Analiza

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Technika badawcza

+ poréwnanie

+ rozumowanie staty-
styczne

« indukcja i dedukcja
naukowa

- formutowanie aksjo-
matéw (postulatéw
logicznych)

- jednej grupy

+ grup rownolegtych
+ grup rotacyjnych

- kojarzenie numerycz-
ne (wyszczegdlnienie)
- kojarzenie przyczy-
nowe

- jednej grupy

+ grup rownolegtych
+ grup rotacyjnych

- uczestniczaca

+ postronna

- jednej grupy

+ grup réwnolegtych
- grup rotacyjnych

+ analizailosciowa

+ analiza jakosciowa

- analiza elementarna
- analiza przyczynowa
« analiza krytyczna

- analiza ilosciowa

- analiza jakosciowa

Narzedzie badawcze

arkusz wynikéw
wnioskowania

narzedzia
wykorzystywane
w innych metodach

arkusz wynikéw
syntezy

narzedzia
wykorzystywane
w innych metodach

- dziennik obserwacji
- arkusz obserwacji

narzedzia
wykorzystywane
w innych metodach

« arkusz analizy

+ programy kompute-

rowe

arkusz analizy

Jak wynika z powyzszej tabeli, w metodologii zarzadzania wiedza, w kon-

tekscie subprocesdéw, ktére sktadaja sie na to zarzadzanie, wykorzystywane s3

bardzo zréznicowane metody. Mozna réwniez z duzg pewnoscia twierdzi¢, ze
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wiele z nich ma zwiazki z benchmarkingiem, ktdry jest procesem poréwnywania
zjawisk i dziatania danego przedsiebiorstwa w poréwnaniu do innych podmio-
téw gospodarczych. Metoda ta moze by¢ zastosowana zaréwno w identyfikacji
luk wiedzy, jak i w procesach lokowania wiedzy. Nalezatoby podkresli¢, ze ze
wzgledu na sprawiajgca wiele trudnosci mierzalnos¢ zasobdw wiedzy, stoso-
wanie wskazanych w tabeli metod i technik ma charakter umowny. Stanowig
one jedynie wskazdwke, umozliwiajgca dokonanie wyboru metody, ktdéra da
najlepsze efekty w specyficznych warunkach funkcjonowania organizacji. Tym
niemniej, co nalezatoby zaznaczy¢, z tego rodzaju systematyzacjg nie mielismy
dotychczas do czynienia w literaturze przedmiotu, co moze wptywac na zwiek-
szenie wartosci poznawczej opracowanej propozycji zestawu metod i technik
badawczych przydatnych w zarzgdzaniu wiedz3. Poglad ten wydaje sie tym bar-
dziej zasadny, ze wiedza, stanowigc aspekt niematerialny funkcjonowania pod-
miotu gospodarczego, wptywa na réznice miedzy wartoscig rynkowg a war-
tosciag ksiegowa organizacji, decydujgc o jej konkurencyjnosci. Tym samym
prawidtowe zarzgdzanie wiedzg, wsparte réznorodnymi metodami i technika-
mi, moze mied kluczowe znaczenie dla ksztattowania pozycji konkurencyjnej
firmy. Zaséb wiedzy zmienia sie bowiem bardzo dynamicznie, a jego znaczenie,
w warunkach rozszerzania sie tendencji innowacyjnych w gospodarce, powiek-
sza sie. Powyzszy podziat wydaje sie przydatny dla menadzerdw, zajmujacych
rézne szczeble w hierarchii organizacyjnej. To od nich wymaga sie bowiem mo-
nitorowania luk wiedzy, stymulowania jej powstawania czy pokazywania innym
mozliwosci pozyskiwania informacji.

Procesowe zarzgdzanie wiedza moze stanowi¢ podstawe wdrozenia w or-
ganizacji systemu zarzadzania wiedza. Moze to utatwic realizacje dziatan zarza-
dzania wiedza, wptynac¢ na ich przejrzystos¢ i dopasowanie, przy réwnoczesnym
uwzglednieniu specyfiki podmiotu.

Przyjrzyjmy sie zatem podejsciu systemowemu do zarzgdzania wiedza w kon-
tekscie wykorzystania okreslonych metod i technik badawczych (tab. 4).
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Tabela 4. Metody, techniki i narzedzia badawcze wykorzystywane w systemach

zarzadzania wiedza

Rodzaj
systemu
zarzadzania
wiedza

System
jako obszar
zarzadzania
wiedza

System
jako zespét
subsysteméw

System jako
strategia

Metody
badawcza

Analiza

Ankieta

Wywiad

Obserwacja

Analiza
dokumentéw

Analiza
dokumentdéw

Analiza
dokumentéw

Synteza

Technika badawcza

analiza ilosciowa

analiza jakosciowa
ankieta audytoryjna

ankieta indywidualna

ankieta pocztowa
wywiad sformalizowany

wywiad swobodny
uczestniczaca

postronna
analiza ilosciowa

analiza jakosciowa

analiza elementarna

analiza przyczynowa

analiza krytyczna
analiza ilosciowa

analiza jakosciowa

analiza elementarna

analiza przyczynowa

analiza krytyczna
analizailosciowa

analiza jakosciowa

analiza elementarna

analiza przyczynowa

analiza krytyczna
kojarzenie numeryczne

(wyszczegdlnienie)

- kojarzenie przyczynowe

Narzedzie badawcze

arkusz analizy

kwestionariusz ankiety

arkusz wywiadu

- dziennik obserwacji

- arkusz obserwacji

- arkusz analizy
« programy kompute-

rowe

- arkusz analizy
« programy kompute-

rowe

- arkusz analizy

« programy komputerowe

arkusz wynikéw syntezy
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Rodzaj
systemu. Metody Technika badawcza Narzedzie badawcze
zarzadzania badawcza
wiedza
+ poréwnanie
+ rozumowanie staty-
styczne
Systemjako  Indukcja + indukcja i dedukcja na- arkusz wynikéw
strategia i dedukcja ukowa whnioskowania

- formutowanie aksjoma-
téw (postulatéw logicz-
nych)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zaprezentowane w tabeli metody, techniki oraz narzedzia badawcze, odnosza-
ce sie do poszczegdlnych koncepcji zarzadzania wiedza, tylko w pierwszym ujeciu
(obszardéw), wskazujg na istotne zwigzki z procesowym podejsciem do tego za-
rzadzania. Dzieje sie tak dlatego, ze w tym podejsciu mamy do czynienia w naj-
wiekszym zakresie ze spdjnoscig epistemologii i paradygmatéw subprocesdw
zarzadzania wiedz3 z ich systemowym traktowaniem. Swiadczy to o konieczno-
sci zastosowania w badaniach zarzadzania wiedza w organizacjach wtasnie tego
rodzaju metodologicznego podejscia, ktére w sposdb najbardziej petny moze
wptynac na prawidtowosc podejmowanych dziatan, a tym samym przyczyniac sie
do podwyzszania konkurencyjnosci podmiotéw gospodarczych. Mozna bowiem
w tym przypadku zaobserwowac najbardziej skuteczne realizowanie funkg;ji i za-
dan systemu zarzadzania wiedzg, czyli:

- prawidtowg selekcje informacji naptywajacej do przedsiebiorstwa za po-
moca technologii informatycznych (gromadzenie zasobdéw informacji, kody-
fikowanie informacji i odszukiwanie za pomoca odpowiednich narzedzi),

- zapobieganie utracie wiedzy w przypadku odejscia kluczowych pracowni-
kéw z przedsiebiorstwa (tworzenie baz danych, kodyfikacja wiedzy),

+ pomoc w ciggtym doskonaleniu kluczowych umiejetnosci (state zdoby-
wanie wiedzy, umozliwiajace wyeliminowanie wczesniej popetnianych
bteddow),

- podwyzszenie efektywnosci zarzadzania procesem nabywania nowej wie-
dzy przez pracownikdéw oraz d3zenie do jej prawidtowego wykorzystania pod-
czas pracy,

+ utatwienia w dzieleniu sie wiedzg przez pracownikdw,
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- udoskonalenia proceséw wprowadzania nowych produktéw na rynek i kre-

owania nowych rynkdw,

« przyspieszanie cyklu rozwoju nowego produktu — od pomystu do jego re-

alizacji,

- wzrost poziomu innowacyjnosci przedsiebiorstwa [tobejko 2005, s. 45].

Dziatania takie wptywaja na ksztattowanie sie poziomu wymiernych korzysci

z zarzadzania wiedzg, zaréwno na poziomie pracowniczym, jak i na poziomie catej
organizacji oraz na ptaszczyznie zewnetrzno-organizacyjnej [Trippner-Hrabi 2019,
ss. 38-42; Staniewski 2008, s. 163].

Konkluzje

Przeprowadzone rozwazania w sposdb dos¢ jednoznaczny wskazuja na to, ze nie-
zaleznie od sposobu podejscia do zarzadzania wiedzg, metody i techniki w nim
stosowane powinny mie¢ charakter pragmatyczny, powinno sie dazy¢ przede
wszystkim do stosowania w procesie badawczym metod empirycznych. Wynika to
z faktu, ze zarzadzanie wiedzg jest na ogdt procesem dtugotrwatym, majgcym dla
podmiotu strategiczny charakter. Rywalizujgce na rynku jednostki muszg siegac
po coraz bardziej wyrafinowane narzedzia do tworzenia przewag konkurencyj-
nych. Przyjmujac dos¢ ogdlne zatozenie, ze techniczne i technologiczne wyposa-
zenie organizacji jest poréwnywalne w danym okresie, jak rowniez zblizone s3 ich
struktury organizacji pracy oraz sposoby dostosowania sie do sytuacji rynkowych,
to wdrazanie i doskonalenie zarzadzania wiedzg staje sie istotnym Zrddtem po-
zyskiwania przewag konkurencyjnych organizacji. Jednym z filaréw utatwiajgcych
badanie, a nastepnie wdrazanie prawidtowego zarzadzania wiedzg, jest przede
wszystkim odpowiednie realizowanie procesu badawczego, ktéry umozliwia
wdrazanie tylko tych rozwiazan, ktére mogga przynies¢ oczekiwane przez cata or-
ganizacje skutki. Nalezy réwnoczesnie uwzgledni¢ kompleksowos¢ tego procesu/
systemu, t3czaca sie z wymiennoscia petnionych przez decydentéw funkgji i kom-
plementarnoscig oraz substytucyjnoscia postaw przetozonych w zmieniajacych sie
warunkach dziatania. Konieczne jest zatem podejscie holistyczne do funkcjono-
wania organizacji, ktére powinno sie przejawiac takze w stosowanej metodologii
badan nad zarzadzaniem wiedzg, wykorzystujacej szeroka game metod, technik
i narzedzi badawczych. Nie sprawdza sie w tym przypadku podejscie redukcjo-
nistyczne, o ktérym pisat P. Sienkiewicz [2016, s. 317]. Zarzadzanie wiedzg musi
by¢ nastawione na wytuskiwanie umiejetnosci tworzenia wiedzy przez wszystkich
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pracownikéw. Konieczna jest w zwigzku z tym takze zmiana dotychczasowej filo-
zofii zarzadzania zasobami ludzkimi oraz modyfikacja uzywanych metod, co jest
konsekwencja traktowania pracownikdw — zwtaszcza wiedzy — jako sktadnika ak-
tywdw, ktére muszg by¢ powiekszane, a nie zrédta kosztéw [Sobocka-Szczapa
2016b, ss. 299-311]. Priorytetem powinna by¢ analiza luk, sprzyjajaca ocenie stanu
wiedzy i jej brakéw w kontekscie efektéw przyjetych zatozers metodologicznych.
Bibliografia

Ajdukiewicz K. (1975), Logika pragmatyczna, PWN, Warszawa.

Antoszkiewicz J. (1990), Metody heurystyczne. Twdrcze rozwigzywanie probleméw, PWE,

Warszawa.
Apanowicz J. (2002), Metodologia ogéIna, Wyd. Diecezji Pelpliriskiej BERNARDINUM, Gdynia.

Apanowicz J. (2000), Metodologiczne elementy procesu poznania haukowego w teorii organiza-
¢ji i zarzqdzania, WSA i B, Gdynia.

Ash R.B. (1990), Information Theory, Dover Publications, Inc., New York 1990.
Babbie E. (2005), Badania spoteczne w praktyce, PWN, Warszawa.

Bogdanienko J. (1983), Podstawy badari naukowych, Szkota Gtéwna Planowania i Statystyki,

Warszawa.

Brzozowski M., Kopczyniski T. (2007), Metody zarzqgdzania, Wydawnictwo Akademii Ekono-

micznej w Poznaniu, Poznan.
Czekaj J. (2013), Metody organizatorskie w doskonaleniu systemu zarzqgdzania, WNT, Warszawa.

Cwiklicki M. (2011), Ewolucja metod organizatorskich, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicz-

nego w Krakowie, Krakdéw.

Cwiklicki M. (2008), Koewolucja metod zarzqdzania, ,,Przeglad Organizacji”, nr 10.



Metodologiczne aspekty zarzqdzania wiedzq

Denzin N. (1970), The Research Act: Theorethical Introduction to Sociological Methods, Aldine,
Chicago.

Dzwigot H. (2015), Zatozenia do budowy metodyki badawczej, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki
Slaskiej”, Seria: Organizacja i Zarzadzanie, z. 78, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice.

Franklin A., Perovic S. (2015), Experiment in Physics [w:] Stanford Encyclopedia of Philosophy,
CSLI, Stanford University, Stanford.

Hajduk Z. (2012), Ogélna metodologia nauk, KUL, Lublin.

Handzic M., Zhou A. (2005), Knowledge Management 1st Edition, Chandos Publishing Elsevier
Ltd, Amsterdam.

Jagoda H., Lichtarski J. (2003), O istocie i ewolucji wspétczesnych koncepcji i metod zarzgdzania
przedsiebiorstwem, ,,Przeglad Organizacji”’, nr 1.

Kamiriski A. (1970), Metoda, technika, procedura badawcza w pedagogice empirycznej [w:]
Metodologia srodowiskowych badari pedagogicznych, ,,Studia Pedagogiczne”, tom XIX,

Wroctaw.

Ktak M. (2010), Zarzgdzanie wiedzg we wspéiczesnym przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Wyz-
szej Szkoty Ekonomii i Prawa im. prof. Edwarda Lipiriskiego w Kielcach, Kielce.

Kostera M. (2003), Antropologia organizacji. Metodologia badar terenowych, PWN, Warszawa.
Koszowski M. (2010), Fenomen analogii. ,,Przeglad Prawno-Ekonomiczny”, nr 1 (t. 10).

Koszowski M. (2017), Multiple Functions of Analogical Reasoning in Science and Everyday Life,
,»,Polish Sociological Review”, nr 1.

Kotarbinski T. (1957), O pojeciu metody, PWN, Warszawa.
Kotarbiriski T. (1981), Traktat o dobrej robocie, PWN, Warszawa.

KozZminiski A.K., Obtdj K. (1989), Zarys teorii rownowagi organizacyjnej, PWE, Warszawa.
43



44

Halina Sobocka-Szczapa

KoZminski A.K., Zawislak A.M. (1982), Pewnosci gra. Wstep do zachowan organizacyjnych, PWE,

Warszawa.

Lesnik M., Dobrowolski D. (2016), Zarzgdzanie wiedzq jako proces, PTZP, Tom Il czes¢ VIll, Opole.

Lisiriski M. (2014), Metodologia apragmatyczna nauk o zarzqdzaniu, ,,Organizacja i Kierowanie”,
nr1A (159).

Lisiriski M. (2016a), Metodologia pragmatyczna nauk o zarzqdzaniu, ,,Zarzadzanie i Finanse, Jou-

rnal of Management and Finance”, vol. 14, no. 2/1.

Lisiriski M. (2016b), Metody naukowe w metodologii nauk o zarzgdzaniu, ,,Przeglad Organi-

zacji”, nr 4.

Lisiriski M., Szarucki M. (2011), Okresy przetomowe w rozwoju metodologii nauk o zarzqdzaniu
[w:] M. Dworzecki, B. Nogalski (red.), Przetomy w zarzqdzaniu. Kontekst strategiczny, TNOIK,

Torun.

Lisowska-Magdziarz M. (2013), Metodologia badari nad mediami — nurty, kierunki, koncepcje,

nowe wyzwanid, ,,Studia Medioznawcze”, nr 2(53).

Ludwiczyriski A. (2003), Rola doradztwa w budowaniu systemdéw zarzgdzania wiedzq w przed-
siebiorstwie [w:] B. Wawrzyniak (red.), Zarzgdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, Wyd. Wyzszej

Szkoty Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania im. Leona KoZmirskiego, Warszawa.

tobejko S. (2005), Systemy informacyjne w zarzqdzaniu wiedzq i innowacjq w przedsiebiorstwie,

Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa.

tobocki M. (2003), Metody i techniki badari pedagogicznych, Oficyna Wydawnicza Impuls,
Krakdéw.

Malewski M. (2012), Metodologia badari spotecznych — ortodoksja i refleksyjnos¢, ,,Terazniej-
sz0s¢ — Cztowiek — Edukacja”, nr 4(60).

Matejun M. (2016), Metodyka badari ankietowych w naukach o zarzqdzaniu - ujecie modelowe
[w:] M. Lisiriski, B. Ziebicki (red.), Wspétczesne problemy rozwoju metodologii zarzgdzania, Fun-

dacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakdw.



Metodologiczne aspekty zarzqdzania wiedzq

Mikotajczyk Z. (1995), Techniki organizatorskie w rozwigzywaniu probleméw zarzgdzania, PWN,

Warszawa.

Mikuta B., Pietruszka-Ortyl A., Potocki A. (2002), Zarzqgdzanie przedsiebiorstwem XXI wieku,

Difin, Warszawa.

Mroziewski M. (2018), Determinanty i funkcje metod zarzqdzania w aspekcie wspdtczesnej meto-
dologii zarzgdzania, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedl-

cach”, nr 118, Seria: Administracja i Zarzadzanie (45), Siedlce.

Mroziewski M. (2010), Styl zarzqdzania jako instytucjonalny czynnik kreowania kapitatu przed-
siebiorczosci organizacyjnej. Koncepcja ewolucyjno-normatywna, Wydawnictwo Uniwersytetu

Gdarniskiego, Gdarisk.

Murray P., Myers A. (2000), Teoria i praktyka zarzqdzania wiedzg, ,,Ekonomika i Organizacja
Przedsiebiorstwa”, nr 10.

PerechudaK. (red.) (2005), Zarzqdzanie wiedzqg w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa.

Pilch T., Bauman T. (2001), Zasady badar pedagogicznych. Strategie ilosciowe i jakosciowe, Wy-
dawnictwo Zak, Biatystok.

Piotrowski W. (2013), Organizacje i zarzgdzanie: kierunki, koncepcje, punkty widzenia [w:]
A.K. KoZmiriski, W. Piotrowski (red.), Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa.

Rokita J. (2007), Charakterystyczne cechy nauk o zarzqdzaniu [w:] Wspdtczesne kierunki nauk
o0 zarzqdzaniu. Ksiega jubileuszowa z okazji 50-lecia pracy naukowej i dydaktycznej Profesora Je-
rzego Rokity, Gérnoslaska Wyzsza Szkota Handlowa w Katowicach, Katowice.

Siemianowski A. (1987), Metodologia nauk [w:] Filozofia a nauka. Zarys encyklopedyczny, Osso-
lineum, Wroctaw, Warszawa, Krakdw, Gdarisk, £6dz.

Sienkiewicz P. (2016), Metodologiczne aspekty badan nad rozwojem spoteczeristwa informacyj-

nego, ,,Ekonomiczne Problemy Ustug”, nr 123.

45



46

Halina Sobocka-Szczapa

Skrzypek E. (2002), Miejsce zarzqdzania informacjq i wiedzq w strategii przedsiebiorstwa [w:]
A. Stabryta (red.) Zarzgdzanie firmq w spoteczeristwie informacyjnym, Materiaty Konferencyjne,

Szczawnica, Krakdw.

Snihur S. (2004), Elementarne zagadnienia logiki, Wydawnictwo SGGW, Warszawa.

Sobocka-Szczapa H., Banasiak A., Kamiriska B. (2019), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Model

3D: wiedza - jakos¢ — kultura organizacyjna, Spoteczna Akademia Nauk, tédzZ — Warszawa.

Sobocka-Szczapa H. (2014), Zarzqdzanie pracownikami wiedzy w procesach Lifelong Learning,

,»,Studia i Monografie”, nr 51, SAN, £ddz.

Sobocka-Szczapa H. (2016a), Knowledge Management System and Management Styles [w:]
H. Sobocka-Szczapa (red.), Management — Human Resources Management — Knowledge
Management. Research and Analysis, ,,Entrepreneurship and Management”, vol. XVII, is. 1,
part Il, SAN, todz — Warszawa.

Sobocka-Szczapa H. (2016b), Zarzgdzanie wiedzq w organizacji uczqcej sie [w:] t. Sutkow-
ski, H. Sobocka-Szczapa, t. Prysiriski, Finansowe i organizacyjne aspekty kooperacji nauki
i lokalnej przedsiebiorczosci — badania i analizy, czes¢ I, ,,Przedsiebiorczos¢ i Zarzgdzanie”,

T. XVIl, Z. 9, Spoteczna Akademia Nauk, £6dz - Warszawa.

Sosenko K. (2008), Problemy filozofii i metodologii nauk dla ekonomistéw, Wydawnictwo Uni-

wersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakdéw.

Stachak S. (2013), Podstawy metodologii nauk ekonomicznych, Difin, Warszawa.

Staniewski M. (2008), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi a zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie,
Vizja Press & TV, Warszawa.

Stoner J.A.F., Wankel C. (1996), Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa.

Sutkowski k. (2005, 2012), Epistemologia i metodologia zarzqdzania, PWE, Warszawa.



Metodologiczne aspekty zarzqdzania wiedzq

Sutkowski k. (2011), Metodologia zarzqdzania - od pluralizmu do fundamentalizmu [w:]
W. Czakon (red.), Podstawy metodologii badart w naukach o zarzqdzaniu, Wolters Kluwer,
Warszawa.

Szamrowski P. (2013), Ewolucja i dyfuzja metod organizacji i zarzqgdzania [w:] J. Mioduszewski
(red.), Metody organizacji i zarzqdzania, Expol, P. Rybiriski, J. Dgbek, sp. j., Olsztyn.

Szarucki M. (2010), Developing classification criteria for organizational problem:s, ,,Business and
Management”, Selected Papers, vol. Il, R. Ginevicius, A.V. Rutkauskas, R. Pocs (eds.), VGTU

Publishing House ,,Technika”, Vilnius.

Szarucki M. (2012), Model of method selection for managerial problem solving in an organization,

,»,Business, Management and Education”, vol. 11, no. 1.

Sztumski J. (1984), Wstep do metod i technik badan spotecznych, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa.

Trippner-Hrabi J. (2019), Organizacja zespotéw wiedzy. Charakterystyka, funkcjonowanie, roz-
wdj, Wydawnictwo Uniwersytetu tddzkiego, £édz.

Wawak S., Wozniak K. (2010), Andliza i projektowanie wybranych referencyjnych systeméw za-
rzqdzania [w:] A. Stabryta (red.), Andliza i projektowanie systemdw zarzqdzania przedsiebior-
stwem, Mfiles.pl, Krakdéw.

Wojcicki R. (1982), Wyktady z metodologii nauk, PWN, Warszawa.

Wyrebek H. (2015), Uwarunkowania doskonaleniasystemu zarzqdzania jakosciqg w organizacji
zhierarchizowanej, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w SiedI-

cach”, nr 98, Seria: Administracja i Zarzadzanie (25).

Zdonek 1., Hysa B. (2017), Analiza publikacji z obszaru nauk o zarzqdzaniu pod wzgledem sto-
sowanych metod badawczych, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Organizacja i Zarzadza-
nie”, nr 2(1975), Gliwice.

47



48

Halina Sobocka-Szczapa

Netografia

Grzenia J., Uniwersytet Slaski https://sjp.pwn.pl/poradnia/haslo/metoda-metodyka-metodolo-
gia;7632.html.

http://www.doktoraty.pl/metody-techniki-narzedzia-badawcze-badania-ankietowe-wywiad/.

https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/metodologia-nauk;3940113.html.



Mariusz Bednarek
Spoteczna Akademia Nauk

Tomasz Haiduk
Spoteczna Akademia Nauk

Selected Problems of the Industry 4.0
Implementation in Automotive SMEs in Poland

Introduction

The idea of the fourth industrial revolution was officially announced for the first
time in 2011 in Hannover. It is a program of strategic reindustrialization of Euro-
pe, representing a response to the phenomenon of production migration to coun-
tries offering lower production costs. It is based on an assumption of continuous
optimization of the way in which businesses function based on mutual real-time
communication via cyber-physical systems, thanks to which analytical and decision
-making tasks can be performed by both people and IT systems. It all boils down
to abandoning the evolutionary optimization or upgrading of the former opera-
ting model by shifting toward seeking innovative areas of new activity. This entails
changes to the current model of functioning of businesses, and concerns both the
sphere of the technologies in use as well as management in the broad understan-
ding of this notion. According to J.A. Schumpeter’s theory of creative destruction
[compare: Schumpeter 2011], in order to grow, businesses must be ready for some
drastic and fundamental changes, partially ruining the foundations of their former
success, while their openness to innovation is prerequisite for survival and further
development.
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Advances in the implementation of Industry 4.0

The country which is commonly considered to lead the implementation of the Indu-
stry 4.0 concept is Germany. With the aid of the federal government, works aimed
at developing a strategic growth program of “Industrie 4.0” have been launched
there. But also other countries have noticed that the efforts undertaken in rela-
tion to the fourth industrial revolution must have the priority. The United States
have deployed the ‘“Advanced Manufacturing” program, China have their “Made
in China 2025” initiative, while the “Smart Nation” strategy is being implemented
in Singapore.

Compared to other countries, Poland appears to be managing rather poorly
in this respect. In terms of such factors as the advancement of production pro-
cesses, automation of manufacturing plants, preparation of the workforce, level
of innovation, share of value added in industrial production, and the relation be-
tween foreign trade and production value, our country is considered to be one of
the least prepared to changes.

Over the recent years, Poland has invariably been mentioned as one of effi-
ciency-oriented economies, only aspiring to join the group of innovation-orien-
ted states.

SMEs

All over the world, micro-, small and medium-size enterprises (SME) play a signifi-
cant part in the structure of economy. In Poland too, they are major, if not the most
important economic entities. Micro-enterprises, small enterprises and medium-size
enterprises employ 69% of the professionally active population, while the micro-
enterprises account for as much as 40% themselves.

SMEs contribute significantly to the Polish GDP, as a half of it is generated by
this group of businesses.
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Figure 1. Breakdown of the 2017 Polish GDP in per cent

medium-
size; 11%

small; 8%

large:; 24%

customs, taxes
other; 26%

Source: authors’ own study based on data from a report by the Polish Agency for Enterprise
Development [PARP 2018].

The role of SMEs cannot be limited to their contribution to the GDP. This sector
employs 69% of all professionally active people, thus forming the very social fabric
with all the functions the society requires. It is on their standing and condition
that further growth of our country depends.

The concepts of Industry 4.0 encompass the entire sector — not only global
corporations, but also their sub-suppliers, including Polish SMEs.

Polish automotive industry

The automotive industry is the most automated and robotized sector of the econ-
omy. This is where more than 1/3 of all the robots installed in the industry oper-
ate (165 units per 10,000 employees, with the industry average being 24 units per
10,000 employees) [International Federation of Robotics 2018].

Poland is among major automotive manufacturers, and in terms of the tech-
nology used in this sector it is also one of the most highly developed European
countries. Below are some figures illustrating the industry [Polska Agencja Inwe-
stycji i Handlu 2019].

- Automotive production output: PLN 140.1 billion (2016: 9.6% y/y),

- Share in total industry: 10.1% (2016),
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- Persons employed by the sector: 181.6 thousand (2016: 6.1% y/y),

« Number of businesses: 1,363 (2016),

« Number of IATF 16949:2016 certified companies: 660,

+ Annual production volume: 689.7 thousand vehicles: 514.7 thousand passen-
ger cars, 169.8 thousand commercial vehicles (vans and lorries), and 5.3 tho-
usand buses,

- Export: EUR 25.22 billion (9.75% yly), including EUR 11.24 billion in export of
parts and accessories (10.39% y/y).

What is specific about the sector is the clear division into manufacturers of

complete vehicles and suppliers of components for assembly, i.e. TIER 1 and TIER
2 suppliers.

Authors’ own research into the industry

The problems of the fourth industrial revolution and its impact on the Polish econo-
my, and particularly on the micro-, small and medium-size enterprises from the per-
spective of the opportunities and threats they face, have already been discussed in
the authors’ previous publications.

At Siemens Polska, the authors initiated and conducted a series of surveys
addressing the condition of the Polish automotive industry, and especially the
company’s preparations for the fourth industrial revolution.

The research was conducted in collaboration with Millword Brown, under the
scientific supervision of the AGH University of Science and Technology in 2016 and
the Warsaw School of Economics (SGH) in 2017-2018, along with the Ministry of
Development/Ministry of Enterprise and Technology.

Individual series of the surveys concerned different spheres of the Polish industry:

+ Smart Industry 2016 - large businesses (> 250 employees),

+ Smart Industry 2017 — micro-, small and medium-sized enterprises (SMEs),

+ Smart Industry 2018 — micro-, small and medium-sized enterprises (SMEs).

Selected results of the 2017 and 2018 surveys concerning the SMEs have been
provided and elaborated further on in this paper.

Smart Industry 2017

The purpose of the survey was to diagnose the progress of adaptation of innova-
tion in the operations of micro-, small and medium-size production enterprises in
Poland [Ministerstwo Rozwoju, Siemens 2017].
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The survey was conducted on an all-Poland sample of SMEs representing the
industry comprising 251 businesses broken down into micro-, small and medium-
size enterprises through pre-arranged interviews using the CATI technique.

A decided majority of the SMEs (89.6%) were fully Polish capital compa-
nies, however, their operations were not limited to the territory of Poland
(71.3%), but they were also present in foreign markets, even outside of the
European Union.

Interestingly, 60% of the SMEs admitted having never heard of the Industry
4.0 concept, while in 90% of the businesses, the decision on the implementation
of new technological solutions was made directly by the owner or the manage-
ment board.

The most popular of the contemporary management concepts are the ERP
(Enterprises Resource Planning) systems, Lean Manufacturing and Just-In-Time.

Diagram 1. New technologies used at present and in the future

ERP W at present

= within one year

Lean Manufacturing ® within 2-3 years
u later

Just-In-Time

= not at all

I don’t know
Total Quality Management

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Source: [Ministerstwo Rozwoju, Siemens 2017, diagram 14].

The level of implementation of state-of-the-art management methods in the
businesses surveyed was relatively low, although these methods have been known
around the world for many years. The detailed results of the survey revealed that
foreign equity companies used advanced management methods and elements of
the Industry 4.0 concept, such as loT, Big Data or Cloud Computing, more often
than businesses with domestic capital.
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Smart Industry 2018

A follow-up to the survey on the condition of Polish micro-, small and medium-size
enterprises was the Smart Industry Polska 2018 research project. Its purpose was
to diagnose the factors which accompany implementation of modern technologies
supporting innovative development of businesses. Similarly to the preceding year,
the survey covered 251 businesses broken down into micro-, small and medium-
size enterprises, and it was conducted by pre-arranged interviews using the CATI
technique.

The survey’s general results have beenillustrated in Figure 2.

Figure 2. Smart Industry Polska 2018 - general survey results
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Source: [Ministerstwo Przedsiebiorczosci i Technologii, Siemens 2018].

Enquired about the main targets of their future operations, the businesses
mentioned the following:
- automation of production lines (52%),
- data analytics (51%),
- software for computer aided prototyping (32%).
They also defined the main goals for future investments:
- purchase of production machinery (52.6%),
- purchase of new technologies (17.1%).
The main barriers reported by those surveyed were as follows:
- lack of funds (65%),
- lack of time (62%),
54 - lack of qualified personnel (53%).
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The said report has implied that the SMEs are still at a crossroads. Relying
mainly on internal funds, they are afraid of investing in “unknown” information
technologies. They are expecting support from the state, but the lack of time of
their owners/decision makers and the lack of qualified personnel cause them to
withhold strategic decisions. They are expecting support from the state, but they
are also often unable to make use of such aid due to the existing formal and bar-
riers. They do not run their own research and development centers, and yet they
are reluctant to collaborate with other entrepreneurs or scientific and research
institutions.

Barrier to investing in R&D in the Polish automotive industry
An analysis of the report by KPMG [2019] implies the following threats facing the
Polish automotive industry:

« Poor financial standing of Polish companies (mainly SMEs),

+ R&D projects implemented by large international corporations outside Po-
land,
Low effectiveness of collaboration between Polish scientific and research

centers,

« Limited number of state-of-the-art R&D centers in disposal of highly advan-
ced equipment and well educated personnel,

- Trend of using ready-made innovative products (foreign licenses), which is
considered to be more effective and less risky in financial terms than in-
house R&D,

- No collaboration between scientific centers (unwillingness to cooperate), li-
mited collaboration with enterprises and foreign centers. This leads to the
reduction of the number of innovative international projects implemented
in Poland.

Given the limited capabilities to generate innovative products through R&D

activity, seeking additional opportunities to grow is prerequisite.

An example of such a path is changing the enterprise’s operating model and

making the most of the opportunities connected with the Industry 4.0 model.

Concept of a model for the Industry 4.0 implementation in SMEs

The analysis of how SMEs function in the automotive industry, referred to in the
previous sections of this article, has led the authors to following insights:
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1. The Polish literature of the subject lacks a description of a model which wo-
uld enable implementation of the Industry 4.0 concept in small and medium-

size enterprises.

2. Under the Polish conditions, it is recommended that the implementation of
individual Industry 4.0 components should be preceded by deploying Lean
Manufacturing (LM) in enterprises. Implementing Industry 4.0 without having
prepared the enterprise in managerial and organizational terms may trigger
various manifestations of inefficiency and waste. The foregoing has also been
confirmed by research conducted in other countries besides Poland [Buisan,

Valdés 2017].

Some general relations between the implementation of LM and that of Indu-

stry 4.0 have beenillustrated in Figure 3.

Figure 3. Links between Lean Manufacturing and Industry 4.0

Industry 4.0

(a)
(b)

Lean
manufacturing

(c)

Performance

Environmental
factors

Source: based on [Buer, Strandhagen, Chan 2018, pp. 2924-2940].

where:

(a) Industry 4.0 supports Lean Manufacturing

(b) Manufacturing supports Industry 4.0
(c) ndustry 4.0 and Lean Manufacturing integration has enterprises environmental and

performance implication

Figure 4 depicts the sequence of the actions performed when implementing

LM, and Industry 4.0 next.
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Figure 4. Sequence of implementation of LM and elements of Industry 4.0

Formulating of lean Challenges of lean Industry 4.0
manufacturing implementation

Implementation of
lean trough Industry
4.0

+Solutions

*Definition & *Perspective; *Effects &

dimensions of *Integration of outcomes of extracted to
Lean fesources Industry 4.0 solve barriers
Manufacturing of lean

implementation

Source: [Sanders, Chola, Wulfsberg 2016, pp. 811-833].

Individual Lean Manufacturing tools and methods exert diverse impact on dif-
ferent elements of Industry 4.0. This has been depicted in Table 1, where +, ++, and

+++ designate the increasing effect of LM on the Industry 4.0 components.

Table 1. Impact of LM tools and methods on Industry 4.0 components

Sencores

Cloud < e Vertical Horizontal | Virtual |Auguamented
e Computing Sy Eia | Avelies Integration | Integration [ Reality Reality
Actuators
58 + + + + + + ++ +4+
KAIZEN + ++ +++ +++ +++ +++ +++ +++
Just-In-Time ++ ++ +++ +++ +++ ++ + ++
Jidoka + +4++ +++ +++ ++ ++ + +
Heijunka ++ ++ +++ +++ +++ ++ ++ +
Standardisation ++ +++ 4+ ++ ++ +4 +44 4+
Takt time + + +++ +++ 4+ 4 + +
Pull flow ++ + + + +++ +++ +* o
Man-machine separation + + + + + + +++ +++
People and team work + + + + + + +++ +++
Waste Reduction + + ++ +++ +4+ 4 + +

Source: based on [Wagner, Herrmann, Thiede 2017, pp. 125-131].

Industry 4.0 model proposed for SMEs'

With regard to the overall body of problems mentioned above, the authors have
proposed a concept of a model for the Industry 4.0 implementation in SMEs, as

described further on in this article (Figure 5).

' Text includes passages from [Bednarek 2015].

57



58

Mariusz Bednarek, Tomasz Haiduk

Figure 5. Proposed model for the Industry 4.0 implementation

Industry 4.0

Incentive and suggestions
Defining implementation and
measurements of the KPIs attained in
detail
Selection and adjustment of the
optimum implementation mode
Improvement

Searching for partners and allies
Elimination / minimization of waste

Developing awareness and knowledge

Diagnostics and auditing

Source: own.

The following assumptions underpin the model in question:

What is subject to auditing in an enterprise is the progress of works involved
in the implementation of the Lean/Kaizen concepts, being prerequisite of the
Industry 4.0 implementation.

Audit results make it possible to establish the mode, sequence, selection of
methods, scope of training and other specific details of the Industry 4.0 im-
plementation project.

Some post-audit suggestions may evolve as the implementation proceeds
and change, thus adapting the methods and ways of acting previously cho-
sen to the changes taking place inside and around the enterprise.

There are no two identical Industry 4.0 implementations; for many obvious
reasons, such as the company location or the personnel’s level of education,
each implementation may be colloquially referred to as tailor-made.

Only the starting point of the Industry 4.0 implementation project is pre-set;
its completion is never defined in time.
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+ The model proposed is universal to the extent that it can be applied on diffe-
rent levels of advancement of the Lean/Kaizen deployment for the Industry
4.0 implementation across the enterprise.

The model is based on the following foundations:

- Diagnostics and audit enabling identification of the stage of progress in the
application of the Lean/Kaizen principles, and consequently also the onset of
the Industry 4.0 implementation in the given enterprise. Results of the diag-
nostics are the grounds for defining the plan of project activities. The scope
of the diagnostics has been discussed below.

Expanding awareness and knowledge. It is an extensive and comprehensive
program which encompasses training, workshops, briefings to explain the
Lean/Kaizen and Industry 4.0 concepts to the entire personnel, coaching and
mentoring. The forms it assumes, as well as its recipients and lead times vary
depending on the implementation advances as well as the progress in crea-
ting a supportive corporate culture.
The diagnostics, the use of similarities and the development of awareness pro-
vide foundations for the following pillars of the model:
« Seeking partners and allies
Industry 4.0 is team work. Joining external forces invested by consultants and
internal forces ensured by selected employees as well as collaboration between
these parties are the prerequisites of the project’s success. They are the said
partners and allies. The people employed by the enterprise tend to change or be-
come discouraged. They may be assigned to other, more urgent tasks by mana-
gers. The search in question is continuous in nature and its importance is great.
- Motivation and suggestions
Motivating and creating atmosphere supportive of listening to the employ-
ees’ voice, practical use of their reality-based ideas concerning possible
enhancements to the company’s operations in combination with efficient
system for monitoring of the results attained make it possible to achieve su-
stainable outcomes and ensure that they are repeatable.
+ Defining implementation areas and measuring KPlIs
When implementing Industry 4.0, one chooses locations where the concept
is to be deployed on a pilot scale, so that the project may then be expanded
across the entire enterprise in the follow-up.
It is the choice of the implementation location which determines the
selection of methods, whereas the chosen method conditions the options
for elimination or minimization of waste. From the very beginning of the
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Industry 4.0 implementation efforts, one must launch an improvement
process and start searching for the most adequate way to implement it,
to organize the work, to compose the team and the plan the actions.

+ Choosing and adapting the most appropriate implementation method
Variability of the conditions (priorities, emerging disturbances, external cir-
cumstances) under which processes are performed in a company makes it
necessary to constantly adapt the ways in which the concept is implemented
(sequence of works, team composition, scope of training).

Elimination/minimization of waste
The choice of methods and procedures for implementation and outcome
monitoring are prerequisite of continuous waste elimination/minimization in
the course of the implementation.

Improvement
Ongoing care for the outcomes achieved and continuous follow-up to the
implementation.

Principles of diagnostics and auditing

In Lean Manufacturing implementation projects, teams of consultants can make
use of the diagnosing and auditing method described below. The following figure
illustrates the principles of diagnostics and auditing in different organizational units

of an enterprise, comprising both its current status and growth plans.

Figure 6. Principles of diagnostics and auditing

Period Subject of auditing Areas audited
=
g5
o
S8
el e Top management e  Basic processes
e Middle management e Auxiliary processes

e Operational level e Administrative processes

Growth
perspectives

Source: authors’ own research.
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The audit is performed in the following scope:
« Assessment of the main factors determining the progress of the Lean/Kaizen
implementation in the enterprise,
+ Assessment of the main factors determining the enterprise’s readiness to
and potential for implementation of Industry 4.0, including:
- Strategy,
- Products,
- Degree of customization of products,
- Degree of digitization of products,
- Capability to integrate products — product tying,
« Customers, including e.g.,
- Digitization of sales/services,
- Digitization of customer service (multi-channeling),
+ Processes,
« Environment,
« Culture,
- Knowledge management,
« Culture of openness to innovation and new technologies,
« Assessing the value of IT for the organization,
- People, including e.g.,
« Personnel competencies,
« 4.0 technologies applied.

Resume
What matters a lot when implementing Industry 4.0 is the enterprise’s size.

SMEs must pay special attention to the following [Sommer 2015, pp. 1512-1532]:
Insecurities, including e.g. data security or maturity of Industry 4.0 technologies,

The benefit of Industry 4.0 has to be transferred from vision level to re-
ality level,

Investments in Industry 4.0 technologies have to be encouraged by public
funding in order to lower the barriers explicitly for SMEs,

Internal staff qualification programs and training programs for schools and
universities have to be called for,

SMEs have to be supported separately as they are less capable of doping with
the financial, technological and staffing challenges than large enterprises. 61
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Przedsiebiorczos¢ w ujeciu nieortodoksyjnych
nurtéw ekonomii

Wstep

Wedtug S. Shane’a i S. Ventaratakamana przedsiebiorczos¢ to wszelkie dziatania, na
ktdre sktadajg sie: identyfikacja, ocena i eksploatacja szans wprowadzenia nowych
produktéw i nowych ustug na rynek oraz ksztattowanie nowych rynkdw opartych
na nowych surowcach i postepie naukowo-technicznym [Shane, Ventaratakaman
2000]. Odpowiada to strategii btekitnego i czerwonego oceanu. Jednak o przedsie-
biorczosci méwi sie réwniez w kontekscie zachowania sie przedsiebiorcy (ang. entre-
preneur), w procesie podejmowania réznorakich decyzji. Ekonomia gtéwnego nurtu
za podstawe podejmowania decyzji przez przedsiebiorcédw przyjmuje model homo
oeconomicus, ktdry stabo opisuje dzisiejszg rzeczywistos¢ gospodarcza, co nie po-
zwala na stawianie trafnych wnioskdw predykcyjnych. Ponadto ekonomia gtéwnego
nurtu w swoim paradygmacie stwierdza, ze przedsiebiorcy kieruja sie w procesie po-
dejmowania decyzji tzw. nieograniczong racjonalnoscig albo racjonalnoscia optyma-
lizujgcg. Badania przedstawicieli making decision theory jednoznacznie pokazuja, ze
we wspotczesnej gospodarce decyzje, ktére podejmuje entrepreneur, s3 decyzjami
o0 ograniczonej racjonalnosci wyboru, o czym szeroko pisat H. Simon [za: Orlik 2017,
ss. 33-83]. Przedstawiciele nieortodoksyjnych nurtéw ekonomii, takich jak:

- ekonomia behawioralna,

« neuroekonomia,
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+ sharing economy,
+ dccess economy,
wyraznie podkreslaja, ze dzisiaj przedsiebiorczos¢ oparta jest na wyborach
0 ograniczonej racjonalnosci.

Wprowadzenie

Przedsiebiorczos¢ mozna rozpatrywac z réznych punktéw widzenia, jednak za-
wsze uwzglednia sie przy tym takie elementy, jak:

a) istnienie szans rynkowych (warunek sine qua non),

b) ponoszenie ryzyka,

¢) wystepowanie réznych opcji w rozpoznaniu szans rynkowych,

d) tworzenie nowych kombinacji zasobdw,

e) wprowadzenie innowacji (niekoniecznie majgcych charakter przetomo-

wy) [Shane 2003, ss. 3-5].

W literaturze przedmiotu nie ma jednej definicji przedsiebiorczosci. Z catg
pewnoscig za pionieréw badart w tym zakresie moga by¢ uznani F.H. Knight
i J.LA. Schumpeter, ale jako pierwsi do terminologii naukowej wprowadzili pojecie
,,przedsiebiorczos¢” dwaj Francuzi - B.F de Bolidon i J.B. Say [B. Noga, M. Noga,
Dejnaka 2019, s. 64]. Warto dodad, ze w tym samym okresie zajmowali sie tg tema-
tyka réwniez: fizjokrata R. Cantillon i A. Smith, ale analizowali przedsiebiorczos¢
w bardzo specyficzny sposdb.

Abstrahujgc od problemu definiowania przedsiebiorczosci, nalezy w tym miej-
scu zwrdci¢ uwage na to, ze ekonomia gtéwnego nurtu, zwtaszcza ekonomia
klasyczna i neoklasyczna, a takze — w pewnej mierze — ekonomia keynesowska,
buduja swoje ujecie przedsiebiorczosci na fundamencie homo oeconomicus. Jeze-
li uznamy ekonomie gtdwnego nurtu za ekonomie ortodoksyjna, to takie nurty,
jak:instytucjonalizm, szkota austriacka, szkota historyczna i ekonomia ewolucyjna
trzeba sklasyfikowac jako kierunki ekonomii heterodoksyjne;j.

Dla prezentowanych rozwazan istotne jest przypomnienie modelu homo oe-
conomicus. Model ten prezentuje cztowieka, ktdry ciggle minimalizuje przykrosci
i maksymalizuje przyjemnosci. Jego dziatanie oderwane jest od jakiegokolwiek
kontekstu historycznego, kulturowego i spotecznego. W rzeczywistosci taki czto-
wiek nie istnieje. Ekonomia heterodoksyjna nie uznaje modelu homo oeconomicus
za fundament gospodarowania, chociaz trzeba tez przyznac, ze w ogdle kategorii

7739

,»przedsiebiorczos¢” nie poswieca szczegdlnej uwagi [Noga 2013, ss. 50-64].
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W nowoczesnej teorii ekonomicznej, takie nurty jak: ekonomia behawioralna,
neuroekonomia, sharing economy, nazywane s3 ,,nurtami nieortodoksyjnymi” i —
co jest warte podkreslenia — niezwykle szczegétowo zajmuja sie przedsiebiorczos-
cig w kontekscie procesu podejmowania decyzji.

Celem artykutu jest ocena istoty przedsiebiorczosci oraz przedstawienie spo-
sobu konstruowania jej definicji przez przedstawicieli 4 wyzej wymienionych nie-
ortodoksyjnych nurtéw ekonomii oraz analiza komparatywna tych uje¢ przedsie-
biorczosci w literaturze przedmiotu.

Zrealizowanie tego celu wymaga:

- przeanalizowania kategorii ,,przedsiebiorczos¢” proponowanej przez eko-
nomie gtéwnego nurtu,

- przeanalizowania kategorii ,,przedsiebiorczos¢” w ekonomii behawioralnej
i neuroekonomii,

- przeprowadzenia analizy kategorii ,,przedsiebiorczos¢” prezentowanej
przez sharing economy i access economy.

Tak jak juz wspomniano przedsiebiorczos¢ okresla sie w bardzo rézny spo-
séb. Zdaniem T. Piecuch mozna mdwi¢ o 4 sposobach jej rozumienia i trakto-
wac j3 jako:

. postawe,

- zachowanie,

- kompetencje,

- proces [Piecuch 2013, s. 39].

Klasycy ekonomii R. Cantillon, A. Smith i J.B. Say przedsiebiorczos¢ okresla-
li przede wszystkim jako postawe przedsiebiorcy oraz jego zachowanie i tak tez
rozumieli te kategorie. Postawa przedsiebiorcy to zespét cech, ktdre prezentuje
entrepreneur, takich jak:

« kreatywnos¢,

- sktonnos¢ do ryzyka,

« dynamizm,

+ zauwazanie szans,

- umiejetnos¢ przystosowania sie do zmieniajgcych sie warunkdéw [Shane
2003, s. 4]

Z kolei przedsiebiorczos¢ interpretowana jako okreslone zachowanie sie jest
badana gtéwnie przez przedstawicieli ekonomii behawioralnej (co szczegétowo
zostanie przedstawione w dalszej czesci rozdziatu). Jednak trzeba zauwazy¢, ze
juz klasycy ekonomii przedsiebiorczos¢ okreslali przez pryzmat zachowania sie
przedsiebiorcy. | tak:
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a) R. Cantillon w eseju pt. Essai sur la Nature du Commerce en Général (ukon-
czonym, jak sie uwaza, w 1730 r., a opublikowanym posmiertnie w 1755 r.)
pisat, ze jest to ,,[...] Dziatalnos¢ oparta na wychwytywaniu okazji i podejmo-
waniu ryzyka”.

b) A. Smith w swoim dziele pt. Badania nad naturq i przyczynami bogactwa
narodéw (wydanym w 1776 r.) stwierdzit, ze przedsiebiorczos¢ to dziatalnos¢
osoby, ktéra ma duza sktonnos¢ do oszczedzania i wykorzystywania za-
oszczedzonych srodkéw w celu realizacji okreslonych przedsiewziec.

) J.B. Say pisat (w opublikowanym w 1800 r. eseju pt. Olbie, ou Essai sur les
Moyens de Réformer les Mceurs d’une Nation), ze przedsiebiorczos¢ to zachowa-
nie przedsiebiorcy, ktéry przenosi zasoby z obszaru o nizszej wydajnosci do ob-
szaru o wyzszej wydajnosci, co pozwala mu na osiggniecie zysku [Mazur 2019].

tatwo zauwazy¢, ze pomimo opisywania przedsiebiorczosci w kategoriach za-
chowania sie przedsiebiorcy, kazdy z wyzej wymienionych uczonych stworzyt nie-
jako swoja jej teorie. Z tego tez wzgledu w literaturze przedmiotu okres ten nazy-
wany jest nawet czasem ,,burzliwego rozwoju teorii przedsiebiorczosci” [B. Noga,
M. Noga, Dejnaka 2019, s. 60].

Takie rozumienie przedsiebiorczosci, czyli ujmowanie jej w kategoriach
okreslonego sposobu zachowania sie najtatwiej jest zauwazy¢ w pracach au-
torstwa najwiekszych wspdtczesnych przedsiebiorcéw, takich jak: L. lacocca,
H. Ford, D. Gibbons, S. Jobs, B. Gates, W. Buffet i S. Wozniak.

Natomiast przedsiebiorczos¢ jako kompetencja czesto analizowana jest w li-
teraturze przedmiotu w kontekscie mitycznego przekonania o tym, ze ,,przed-
siebiorcag trzeba sie urodzi¢” [Bratnicki, Dyduch, Gabrys$ 2019]. Jak stusznie
wskazujg M. Bratnicki, W. Dyduch i B.J. Gabrys oprécz tego mitu w Swiadomosci
spotecznej funkcjonuje jeszcze co najmniej 11 innych przekonar wptywajacych
hamujgco na przedsiebiorczos¢ z pozycji przedsiebiorcy, 10 takich mitéw doty-
czacych dziatalnosci przedsiebiorczej i 8 odnoszacych sie do organizacji przed-
siebiorczej, kazdemu z nich da sie przeciwstawié przekonanie (mit) wptywajace
pobudzajaco na aktywnos¢ ludzi w tym zakresie (zob. tabela 1) [Bratnicki, Dy-
duch, Gabrys 2019].
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Tabela 1. Mity dotyczace przedsiebiorczosci

Mity blokujace przedsiebiorczos¢
Przedsiebiorca

1. Przedsiebiorca trzeba sie urodzi¢,
a wiec zachowan przedsiebiorczych
nie mozna sie nauczy¢.

2. Przedsigbiorca wyrdznia sig
specyficznymi cechami sktadajacymi
sie na standardowy profil.

3. Przedsiebiorcy powinni by¢ osobami
mtodymi i dobrze wyksztatconymi.

4. Bez posiadania wysokiego ilorazu
inteligencji osiggniecie przez
przedsiebiorce sukcesu jest
niemozliwe.

5. Wszyscy przedsiebiorcy sa
wynalazcami.

6. Przedsiebiorcy sg graczami sktonnymi
do podejmowania wysokiego ryzyka.
S3 oni osobami lubigcymi ryzyko.

7. Przedsiebiorcy to ludzie
niedostosowani spotecznie albo
organizacyjnie.

8. Przedsiebiorcy sg catkowicie
niezalezni i sami kierujg sobg oraz
swoim losem.

Mity pobudzajace przedsiebiorczos¢

Kazdy cztowiek ma potencjat do tego,

aby zostad przedsiebiorcg i moze go
zrealizowad w wyniku nabywania
odpowiednich umiejetnosci, wiedzy,
doswiadczenia, bezposrednich kontaktéw.
Nie istnieje standardowy profil
przedsiebiorcy. W rzeczywistosci jest wiele
rodzajéw przedsiebiorcéw, podejmujacych
rézne przedsiewziecia w wielorakich
kontekstach. To motywacja, bardziej niz
zdolnosci, okresla dziatania przedsiebiorcy.
Wiek nie jest barierg dla przedsiebiorczosci.
Niezmiernie wazne s3: wiedza,
doswiadczenie, kontakty, trening
profesjonalny. Zachowania przedsiebiorcze
wystepuja u 0séb posiadajacych rézny
stopient wyksztatcenia.

Sukces przedsiebiorcy ma swe korzenie

w kreatywnosci, motywacji, umiejetnosci
budowania zespotu i sprawowania funkgji
przywddczych, zdolnosciach analitycznych
oraz w umiejetnosciach radzenia sobie

z niejednoznacznoscia i przeciwieristwami.
Wielu przedsiebiorcéw podejmuje
dziatalnos¢ innowacyjng stuzaca
wykorzystywaniu twdrczych idei innych
0séb.

Przedsiebiorcy podejmujg rozwazne,
wykalkulowane ryzyko i staraja sie dzieli¢
ryzykiem z innymi.

Przedsigbiorca ma dwa oblicza:
wizjonerskiego animatora zmian
spotecznych oraz efektywnego menedzera.
Przedsiebiorca stuzy rozmaitym
interesariuszom, chociaz ma swobode
wyboru tego, czy i kiedy oraz czyje
potrzeby i oczekiwania zaspokajac.
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Mity blokujace przedsiebiorczos¢
Przedsiebiorca

9. Przedsiebiorcy sg energicznymi tzw.
samotnymi wilkami — nie potrafig
wspoétpracowad z innymi osobami
i staraja sie wszystko wykonywac
sami.

10. Przedsiebiorcy to ludzie d3zacy do
wiadzy i kontrolowania innych oséb.

1. Motywacja przedsiebiorcéw jest
jedynie pienigdz. Liczg sie przede
wszystkim szybkie gratyfikacje.

Dziatalnos¢ przedsiebiorcza

1. Dziatalnos¢ autentycznego
przedsiebiorcy jest chaotyczna i stabo
ustrukturalizowana.

2. Ignorancja jest atutem
w przedsiebiorczosci zgodnie
z reguty, ze analiza prowadzi do
paralizu.

3. Rozpoczecie dziatalnosci
gospodarczej jest wysoce ryzykowne
i czesto dziatalnos¢ ta koriczy sie
niepowodzeniem.

4. Kazdy cztowiek jest w stanie
rozpocza< dziatalnos¢ gospodarczg
i przy pewnej dozie szczescia osiggnie
powodzenie.

Mity pobudzajace przedsiebiorczos¢

Przedsiebiorcy osiggajgcy najwieksze
sukcesy wierzg w swoje kompetencje, ale
réwnoczesnie budujg efektywne zespoty
zarzadzajace rozwojem i tworza wielorakie
wiezi spoteczne. W przedsiebiorczosci
duza role odgrywaja stosunki partnerskie

z innymi osobami albo grupami osdb.
Przedsigbiorcy sg zorientowani na osigganie
rezultatéw i na zdobycie przewagi
konkurencyjnej. Posiadana wtadza

jest skutkiem ubocznym rozwijanych
przedsiewziec.

Przedsiebiorcy sg nastawieni na efekty
uzyskane w dtuzszym czasie, a zwtaszcza
na kontrolowanie swojego losu i na
urzeczywistnienie swojej wizji.

Dziatalnos¢ przedsiebiorcy jest
wielokierunkowa i dlatego tez musi by¢
dobrze zorganizowana, a zwiaszcza
niezbedne jest wyraziste okreslenie
priorytetéw, ktdrych realizacja bedzie
konsekwentnie przestrzegana.
Przedsiebiorczos¢ jest procesem, ktérym
trzeba zarzadzac

Staranne planowanie - a nie jego brak -
znamionuje autentycznego przedsigbiorce.

Utalentowani i doswiadczeni przedsiebiorcy
potrafig zmobilizowac atrakcyjne zasoby
i osiggnac sukces. Porazka pozwala na
uczenie sie w wyniku zdobycia nowych
doswiadczen i staje sie motywacjg do
podejmowania dalszych préb.
Rozpoczecie dziatalnosci majacej duze
prawdopodobieristwo powodzenia
wymaga dobrego przygotowania, przy
czym rozwijanie dziatalnosci jest o wiele
trudniejsze niz jej rozpoczynanie. To,

co wydaje sie szczesliwym splotem
okolicznosci jest de facto rezultatem
wiedzy, determinacji itp.
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Dziatalnos¢ przedsiebiorcza

10.

Utalentowany przedsiebiorca osigga
sukcesy w ciggu roku lub 2 lat.

niz kadra zarzadzajgca duzymi
organizacjami.

Przedsiebiorcy doswiadczaja
ogromnego stresu i ptaca wysoka
cene za swoje powodzenie.

Kazda osoba majgca dobra idee jest
w stanie pozyskac zasoby niezbedne
do jej urzeczywistnienia.

Jezeli przedsiebiorca posiada
wystarczajacy kapitat poczatkowy, to
nie poniesie porazki.

Pienigdze s3 najwazniejszym zasobem
podczas rozpoczynania dziatalnosci
gospodarczej.

Organizacja przedsiebiorcza

1.

Mate i Srednie przedsiebiorstwa
tworzg nowe miejsca pracy.

Nowe przedsiewziecia s3g
podstawowym Zrédtem wzrostu
zatrudnienia.

Dynamiczne organizacje dziataja
w sektorach nowych i majgcych
wysoka stope zwrotu.

Organizacje szybko rozwijajace sie sg
zorientowane na duze i rosnace rynki.

Organizacje szybko rozwijajace

sie majg gtéwnie na uwadze rynki
krajowe, na ktérych moga uzyskac
dominujaca pozycje.

Solidne umocowanie rozwijanego
przedsiewziecia wymaga nie mniej niz

3-4 lat, a bywa tez, iz potrzeba na to wiecej
czasu.

Nie wszyscy przedsiebiorcy pracuja tak
ciezko jak menedzerowie w duzych
organizacjach - jedni pracuja tyle samo, inni
wiecej, a jeszcze inni mniej.

Zajecia przedsiebiorcy nie s3 bardziej
stresujace niz przedstawicieli innych
zawoddw, jednak majg oni bardzo
rozbudowang potrzebg osiggnied.

W praktyce bardzo niewiele pomystéw
znajduje uznanie wystarczajgce do
uzyskania sfinansowania ich realizacji.

Zbyt duzy kapitat poczatkowy czestokroc
prowadzi do braku dyscypliny, a w slad za
tym do impulsywnego wydatkowania, co
staje sie zrédtem porazki.

Samo posiadanie pieniedzy nie gwarantuje
zgromadzenia wtasciwych zasobdw - s3
one jedynie narzedziem wykorzystywanym
do tworzenia i wykorzystywania szans.

Ich brak wynika z niekompetencji, ztych
inwestycji, wadliwego planowania itp.

Nowe miejsca pracy tworza gtéwnie
przedsiebiorstwa dynamiczne rozwijajgce
sie, i to bez wzgledu na swojg wielkos¢.
Wzrost zatrudnienia nastepuje wskutek
dziatalnosci zaréwno starych, jak i nowych
przedsiebiorstw. Kluczowe znaczenie ma
w tym przypadku efektywne zarzgdzanie
rozwojem organizacji.

W przedsiebiorczym rozwoju organizacji
liczy sie nie tyle sektor, co przedsiebiorcy

i same organizacje.

Organizacje szybko rozwijajgce sie

s3 zorientowane na rynki, na ktérych
moga zostac liderami lub jednostkami
wzywajacymi do wspétzawodnictwa.
Organizacje szybko rozwijajgce sie znaczng
czes¢ swojej dziatalnosci kieruja ku rynkom
zagranicznym, gdzie moga sie uczyc

i rozwijac.
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Organizacja przedsiebiorcza

Organizacje szybko rozwijajace sie stosuja
strategie pozytywnego wyrdzniania sie (np.
wysoka jakos¢ produktéw) jako podstawe
konkurencyjnosci.

6. Organizacje szybko rozwijajace sie
stosuja strategie niskich kosztéw jako
podstawe konkurencyjnosci.

7. Organizacje szybko rozwijajace
sie polegaja gtéwnie na unikalnej
technologii.

Organizacje szybko rozwijajace sie polegaja
gtédwnie na ludziach wysokiej klasy.

Organizacje szybko rozwijajace sie
korzystaja przede wszystkim z wtasnych
Zrédet finansowania, wspomagajac sie
Zrédtami zewnetrznymi.

8. Wypracowane, wyrafinowane zrédta
finansowania sa podstawg budowania
organizacji szybko rozwijajacych sie.

Zrédto: [Bartnicki, Dyduch, Gabrys 2019].

Zaprzeczeniem powszechnie funkcjonujgcego mitu, ze przedsiebiorczos¢ jest
cechg wrodzong i charakteryzuje wybranych ludzi (jednego z gtéwnych mitéw do-
tyczacych omawianej kategorii) s wyniki badan, ktére przeprowadzili M. Noga,
B. NogaiA. Dejnaka, stwierdzajac naich podstawie, ze przedsigbiorczosci mozna sie
nauczy¢, a edukacje przedsiebiorczosci nalezy okresli¢ jako ,,[...] ciagty proces na-
uczania i uczenia sie catego spoteczenistwa, pracujacego lub przygotowujacego sie
do podijecia pracy we wszystkich sektorach gospodarki, proces wyposazajacy w od-
powiednia wiedze o mechanizmach gospodarczych, proces ksztattowania podstaw
przedsiebiorczych i wiedzy o ryzyku mikroekonomicznym i ryzyku systemowym,
proces przygotowania jednostki do podejmowania efektywnych decyzji w zmienia-
jacym sie otoczeniu zewnetrznym” [M. Noga, B. Noga, Dejnaka 2019, s. 69].

Nalezy podkresli¢, ze mitem jest réwniez twierdzenie, iz przedsiebiorczos¢ do-
tyczy tylko dziatalnosci sektora prywatnego, bo jak stusznie zauwazyli K. Piech
i M. Kulikowski,,Przedsiebiorczosc jest szansg na sukces rzgdu, gospodarki, przed-
siebiorstw i spoteczeristwa” [Piech, Kulikowski 2003].

Przedsiebiorczos¢ jest takze rozumiana jako proces i w tym ujeciu moze by¢
rozpatrywana jako, np.:

- proces wprowadzania zmian (stopniowych lub radykalnych) w zakresie pro-
dukgji, dystrybucji, logistyki i sprzedazy,

+ proces podejmowania nowej dziatalnosci gospodarczej badZ przeprowa-
dzania modernizacji dotychczasowego sposobu funkcjonowania organizacji,
« proces konstruowania i realizacji odpowiedniej strategii inwestycyjnej rza-
du, przedsiebiorstwa organizacji non-profit, gospodarstwa domowego,

+ proces promowania i wspierania przedsiebiorczosci za pomocg réznych
dziatarn organdw publicznych, think tankéw, samych przedsiebiorstw
i przedsiebiorcéw.
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Dlajasnosci prezentowanych tresci nalezy wyjasnic¢ stanowisko ekonomii kla-
sycznej (A. Smith) i neoklasycznej (J. Robinson i L. Robbins) w sprawie okreslania
istoty przedsiebiorczosci. Klasycy i neoklasycy uznali ekonomie za nauke, ktdrej
przedmiotem zainteresowania jest ludzkie zachowanie opisane w kategoriach
zaleznosci miedzy celami i ograniczonymi srodkami o alternatywnym przezna-
czeniu. Paradygmat ekonomii gtdwnego nurtu oparty zostat na indywidualizmie
metodologicznym i doskonatej informacji, ktéra dysponujg wszyscy uczestnicy
dziatant w gospodarce. Wyrdznia sie w nim 2 wymiary indywidualizmu metodo-
logicznego:

+ pierwszy wymiar nawigzuje jeszcze do zatozenia ekonomii klasyczneji neo-
klasycznej, wedtug ktdérego jednostki gospodarujgce kieruja sie w swoim po-
stepowaniu wtasnym interesem, ktdry same definiujg, co doktadnie wyraza
koncepcja homo oeconomicus,

- drugi wymiar opiera sie na zatozeniu, ze wszystkie ekonomiczne zjawiska
i procesy oraz odpowiadajgce im kategorie ekonomiczne powinny dad sie
ostatecznie wyprowadzi¢ (wydedukowac) z ekonomicznego zachowania sie
jednostek, czyli podmiotéw mikroekonomicznych [Noga 2017, s. 12].

Jest to typowe neoklasyczne ujmowanie zachowania sie jednostek (przed-
siebiorcy, menedzerowie, konsumenci), ktérych postepowanie mozna okresli¢
jako dziatanie dazace do maksymalizacji badz minimalizacji pewnej funkcji celu
w okreslonych warunkach i przy zatozeniu wstepnym, ze jednostka zna swoje
preferencje, potrafi je okresli¢, zmniejszy¢, ocenic i uporzadkowad. W ten spo-
sob cztowiek dziata racjonalnie i nie dopuszcza sie takich zachowan, jak np.
maksymalizacja badz minimalizacja funkgcji celu grupy (holizm metodologiczny).
W koncepcji homo oeconomicus nie bierze sie w ogdle pod uwage kontekstu hi-
storycznego, kulturowego i spotecznego, dlatego przedsiebiorczos¢ oparta na
tym paradygmacie nie jest w stanie sprosta¢ wymaganiom prowadzenia biznesu
w XXI wieku. Jest to réwniez przyczyng tego, ze nieortodoksyjne nurty ekono-
mii zaczety poszukiwac odpowiedzi na pytanie o to, jak powinna ksztattowad
sie przedsiebiorczos¢ w tym stuleciu. Odpowiedzi na tak sformutowane pytanie
badawcze nie s3 jednolite, ale z catg pewnoscig pozostaja w opozycji do modelu
homo oeconomicus.
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Przedsiebiorczos¢ w ekonomii behawioralnej i w neuroekonomii

Podstawa ekonomii behawioralnej jest przekonanie, ze dodanie elementdw ana-
lizy psychologicznej do analizy ekonomicznej pozwoli na rzetelny opis rzeczy-
wistosci gospodarczej i tym samym umozliwi formutowanie trafnych wnioskdw
predykcyjnych.

Modele prognostyczne lepiej bedg przewidywad przyszte zdarzenia gospo-
darcze. Badacze reprezentujacy ekonomie behawioralng, a zwtaszcza H. Simon,
stwierdzaja, ze cztowiek, dazac do realizacji czasami sprzecznych celdw i posiada-
jac ograniczone mozliwosci zbierania informacji, podejmuje decyzje o ograniczo-
nej racjonalnosci wyboru ekonomicznego [za: Orlik 2017, ss. 33-83].

Model ograniczonej racjonalnosci wyboru sprowadza sie do:

a) stosowania upraszczajacych heurystyk;

b) wyboru satysfakcjonujacych rozwigzan, chociaz nie zawsze optymalnych
(ang. bounded rationality);

c) wyboru wielu, czesto niezgodnych ze sobga, celéw w dazeniu do osiggania
maksymalnych korzysci;

d) stosowania zasady satysfakcji polegajacej na tym, ze poszukuije sie takie-
go rozwigzania, ktdre bedzie dobre i spetni wymagania — nie bada sie tutaj
wszystkich opcji, lecz decyduje sie na pierwszg, wystarczajgco dobrg, co wy-
nika z niewystarczajacej wiedzy o istnieniu innych mozliwosci w procesie po-
dejmowania decyz;ji;

e) stosowania behawiorystycznejteorii cyklu zycia H. ShefrinaiR. Thalera opi-
sujacej cztowieka posiadajgcego mechanizm samokontroli, ktéry nie pozwala
na wydanie wszystkich dochoddéw i zacheca do oszczedzania dla zapewnienia
sobie wysokiego standardu zycia w przysztosci — cztowiek w tej teorii to doer,
ktdry najchetniej by wszystko wydat i planner, ktéry mysli o przysztosci, posia-
da on zdolnosci ksiegowania umystowego (ang. mental accounting) i dziata pod
wptywem efektu ramowania (ang. framing effect) polegajacego na tym, ze ta
sama kwota pieniedzy moze zostac przypisana do réznych rachunkéw umysto-
wych w zaleznosci od tego, w jaki sposdb zostata zdobyta.

Znajac te ogdlne zasady zachowania sie ludzi w dziataniu gospodarczym, moz-
na uznad, ze przedsiebiorczos¢ oparta jest na nastepujacych filarach:

1. Filar 1. Podstawa sukcesu w realizowaniu dziatan przedsiebiorczych jest

zbieranie informacji dobrze opisujacych rzeczywistos¢ gospodarcza, rzetel-

na analiza zebranych informacji oraz zastosowanie wtasciwych systemoéw
74 wspomagania decyzji.
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2. Filar 2. Podejmowane decyzje zawsze bedg wyborem o ograniczonej racjo-
nalnosci, co powoduije, ze entrepreneur musi dokonywac satysfakcjonujgcych
wybordw, ktdre nie zawsze sg optymalne. Uwaga: biorgc pod uwage krotki
czas potrzebny na podjecie decyzji, wybory te mozna uznac za optymalne!
3. Filar 3. Podstawa satysfakcjonujgcych wybordw jest wiedza i doswiadcze-
nie. Ekonomia behawioralna badajac réznego rodzaju anomalie w stosunku do
racjonalnego zachowania sie decydenta, zgodnego z paradygmatem ekonomii
gtéwnego nurtu (PEGN) i koncepcji homo oeconomicus, zwrdcita uwage, ze PEGN
tylko zaktada, ze cztowiek ma mdzg i wolng wole w postaci uporzadkowanych
preferencji. Tak jak to juz bardzo precyzyjnie zostato opisane nurty nieortodok-
syjne, znajdujace sie poza ekonomig gtdwnego nurtu, wykazaty jak wazne jest
poznanie pracy mdzgu cztowieka i jego funkcjonowania podczas podejmowania
decyzji zardwno przez pojedynczego decydenta, jak i przez zespoty, grupy, czy
nawet gremia polityczne (np. podczas gtosowania w parlamencie).
Ekonomia nieortodoksyjna sformutowata fundamentalne pytanie: Jaki
dziata mézg cztowieka podczas podejmowania decyzji ekonomicznych?
Udzielenia odpowiedzi na to pytanie podjeta sie nowa dziedzina wiedzy:
neuroekonomia.
Stosuje ona w swoich badaniach bardzo skomplikowane metody badawcze
zwigzane z technikami obrazowania pracy mézgu cztowieka.
Neuroekonomia musi odkry¢ i opisac 2 klasy dziatar cztowieka:
a) dziatania dokonywane wtasciwie nieswiadomie wskutek zaprogramowa-
nych i zdeterminowanych stanéw mdzgu pozwalajacych na ich podijecie;
b) podejmowane przez cztowieka dziatania wynikajace z jego wolnej woli.
W tym miejscu warto zwrdéci¢ uwage na to, ze decyzje ekonomiczne, a zwtasz-
cza decyzje finansowe, prawie zawsze podejmowane sg w warunkach:
- niepetnej informacji o zdarzeniach biezacych i przysztych (niepetna intro-
spekcja i niepetna prospekcja),
- ograniczen czasowych (ang. timing),
- ryzyka operacyjnego (ang. short-term risk), ryzyka taktycznego i ryzyka
strategicznego (ang. long-term risk) w kontekscie panujacego w umystach
aktoréw rynku prymatu czasu krétkiego nad czasem dtugim,
- istnienia barier etycznych,
- ograniczen z tytutu negatywnych efektéw zewnetrznych (ang. negative ex-
ternal effect),
- ograniczen z tytutu negatywnych skutkédw spotecznych, np. wzrostu
bezrobocia.
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Ponadto trzeba pamieta¢, ze psychologia juz dawno odkryta mozliwosci za-
miany czynnosci podejmowanych przez cztowieka z wtasnej woli na czynnosci
podejmowane przez cztowieka w sposéb zautomatyzowany i niedostepny dla
swiadomosci danej osoby. | tak np. W. Chan Kim i R. Mauborgne opisywali, jak
wybitni menadzerowie podejmowali decyzje w oparciu o schematy myslowe
(ang. mental models), funkcjonujace na poziomie podswiadomosci, ktére mozna
z catg pewnoscig okresli¢ jako zautomatyzowane algorytmy rzgdzace ludzkimi
reakcjami na zmiany i rézne inne zdarzenia [Chan Kim, Mauborgne 2015, s. 76].

Oznacza to, iz na ich funkcjonowanie miata ogromny wptyw rutyna i wystepo-
wato w ich przypadku zjawisko zamiany dziatania Swiadomego na nieswiadome,
a - co najciekawsze — sami menadzerowie przyznali, ze mental models nimirzadza.

Przedsiebiorczos¢ w sharing economy i access economy

Sharing economy, czyli ekonomia wspdtdzielenia, jest nowa forma gospodarowania
dobrami i ustugami. Sztandarowym przyktadem jg uzasadniajagcym jest samochdéd
osobowy kupowany przez gospodarstwo domowe i uzytkowany 3-4 godziny na
dobe, co oznacza, ze przez pozostate ok. 20 godzin jest on niewykorzystywany, dla-
tego tez — wedtug zasad sharing economy — nie nalezy kupowac, ale odptatnie uzyt-
kowac taki samochdd w czasie, kiedy naprawde jest to potrzebne. Tak dzisiaj dzieje
sie nie tylko w przypadku samochoddw — na catym swiecie wynajmuje sie obecnie
mieszkania, sprzet AGD i wiele innych débr. Stad zmienia sie wrecz filozofia gospoda-
rowania, bowiem nie jest wazne juz posiadanie, ale wtasnie — uzytkowanie.
Spoteczne i gospodarcze implikacje sharing economy prowadzi¢ beda do istot-
nych zmian takze w rozumieniu i ksztattowaniu przedsiebiorczosci.
W literaturze przedmiotu wraz z sharing economy pojawity sie réwniez takie
pojecia, scisle zwigzane z ekonomia wspdtdzielenia, jak:
- collaborative economy, czyli ,,wspdlna gospodarka”,
« peer economy, czyli,,gospodarka oparta na réwnosci” (zasada: kazdy z kaz-
dym moze zawierad transakgje),
« collaborative consumption, czyli,,wspdlna konsumpcja”,
- crowdsourcing, czyli ,,korzystanie z madrosci ttumu”,
- co-creation, czyli ,,wspdéttworzenie”,
- access economy, czyli,,gospodarka dostepu”.
Zanim wyjasnione zostanie stanowisko sharing economy wobec przedsigbior-
czosci, warto krétko scharakteryzowac jej istote i skutki.
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Sharing economy obejmuije:
a) dzielenie, tj. korzystanie z tego samego dobra wspdlnie z innymi
ludZzmi niebedacymi jego wtascicielami, wspdtuczestniczenie i wspdlne
przezywanie;
b) pozyczanie, czyli dawanie innym i branie od kogos, pod warunkiem zwro-
tu w okreslonym terminie;
c) ponowne uzycie, tj. ponowne zastosowanie czegos (recykling);
d) tzw. sprzedaz z drugiej reki, tj. odsprzedaz uzywanych przedmiotdw;
e) dystrybucje dzielonga, tj. ponowny podziat lub rozprowadzenie przedmio-
tow (redystrybucja);
f) zamiane, tj. zastapienie jednej rzeczy innga [Stepnicka, Wigczek 2018, s. 20].
Wsréd cechy charakterystycznych funkcjonowania sharing economy nalezy
wymienic:
a) mozliwos¢ funkcjonowania zaréwno w gospodarce tradycyjnej, jak i przy
udziale Internetu (jest hybryda);
b) pomijanie transakgiji i relacji wspdtdzielenia miedzy firmami (B2B, czyli Bi-
znes - Biznes) na rzecz:
- relacji C2C (Konsument - Konsument),
- relacji B2C (Biznes — Konsument),
- transakcji peer-to-peer (P2P) - w tym przypadku moze pojawi¢ sie po-
srednik, czyli operator platformy;
c) mozliwos¢ traktowania jej jako gospodarki dostepu (ang. access economy)
do produktu lub ustug;i;
d) brak rezimu technologicznego.
Sharing economy wywotuje nastepujace skutki:
1.Pasywny konsument zmienia sie w aktywnego agenta.
2. Czas wolny konsumentdw zwieksza sie, bowiem nie trzeba juz w ra-
mach gospodarki nadmiaru wytwarza¢ tak wielu débr i ustug (czas pracy
w tygodniu bedzie ulegad skracaniu). C. Shirky okresla to zjawisko jako cog-
nitive surplus (,,poznawcza nadwyzka”) [za: Stepnicka 2018, ss. 46-55].
3. Wskaznik PKB przestaje dobrze mierzy¢ wzrost gospodarczy i dobrobyt
spoteczny.
4. Sharing economy stymuluje styl zycia okreslany jako slow life (,,zwolnij”;
,»2Yj spokojniej”).
Rozwojowi gospodarki cyfrowej, okreslanemu jako proces digitalizacji gospo-
darki, sprzyjajg przeobrazenia spoteczne w zakresie uznawanych i spotecznie ak-
ceptowanych wartosci.
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Dla pokolenia Y mozliwos¢ dostepu do czegos ma czesciej wieksza wartos¢ niz
samo posiadanie tego czegos. To jest wtasnie fundament gospodarki wspétdziele-
nia, czyli sharing economy, i ekonomii dostepu, czyli access economy.

Digitalizacja gospodarki zmienia nie tylko warunki gospodarowania, ale réw-
niez istote gospodarowania i przedsiebiorczosci.

Warto wiec pokusi¢ sie o odpowiedZ na pytanie o to, jakie sg implikacje takie-
go stanu rzeczy dla przedsiebiorczosci. Odpowiedz nie jest jednoznaczna. Sharing
economy opiera sie na kooperacji i zaufaniu, a gospodarka wspdtdzielenia w swojej
poczatkowej fazie wywotuje wielka nieufnos¢. Dzisiaj rynek sharing economy jest
rynkiem niszowym, ale posiada on taki potencjat, Ze w przysztosci przedsiebior-
czos¢ ulegnie redefiniowaniu. Fundamentem przedsiebiorczosci stanie sie wéwczas
uzytkowanie a nie posiadanie. Przedsiebiorczos¢ przejdzie swoisty reingeeniering.
To samo dotyczy access economy, ktdra w zasadzie w literaturze przedmiotu utozsa-
miana jest z sharing economy, a wykazywane réznice s3 de facto nieistotne.

Konkluzje

Analiza komparatywna kategorii przedsiebiorczosci w ujeciu réznych szkét ekono-
micznych pokazata, ze wtasciwie kazdy nurt, a doktadniej: kazdy uczony, ma swoja
definicje przedsiebiorczosci. Nie oznacza to jednak, ze nie mozna znalez¢ dla nich
wspdlnego mianownika.

Ekonomia gtédwnego nurtu obejmujaca ekonomie klasyczng, neoklasyczng
i keynesistowska oparta jest na paradygmacie indywidualizmu metodologicznego
i modelu homo oeconomicus. To stanowisko musi ulec modyfikacji wskutek przy-
jecia wynikéw badan uzyskanych przez przedstawicieli nieortodoksyjnych nurtéw
ekonomii, a dotyczacych istoty przedsiebiorczosci i jej funkcjonowania w gospo-
darce XXI wieku. Trwanie na obecnym stanowisku przez zwolennikéw ekonomii
gtdwnego nurtu, nie pozwala im na rzetelny opis rzeczywistosci gospodarczej
i uniemozliwia konstrukcje modeli prognostycznych gospodarki, ktdre trafnie
przewidywatyby zdarzenia przyszte.

Natomiast stanowisko przedstawicieli nieortodoksyjnych nurtéw ekonomii
uwzgledniajacych to, ze przedsiebiorczos¢ powinna opierac sie na holizmie
metodologicznym, na teorii zachowania sie jednostki i grupy, na decyzjach
o ograniczonej racjonalnosci umozliwia ekonomii coraz lepsze opisywanie rze-
czywistosci gospodarczeji formutowanie trafnych wnioskéw dotyczacych pre-
dykcji zjawisk i zdarzen.
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Selected Elements of Organizational Culture
in a Hierarchized Institution - Creativeness.
A Case Study

Introduction

When determining the conditions and rules for the functioning of subcultures within
the organizational culture, it should be determined which attitudes and behaviors
ought to be treated as characteristic of the organization, often highlighting attitudes
and behaviors that are desirable from the point of view of strategic goals. Thus, or-
ganizational culture indicates whether employees are expected to take innovative or
creative actions, or whether cultivating the existing conditions for the functioning of
groups within the entire institution is considered fundamental. It seems that the insti-
tution examined in this study is particularly interesting in terms of cognition, because
it combines two seemingly antagonistic subcultures of the artistic civilian and military
world. Due to the diversity of concepts and the broad subject of research, this text
is one of the series of articles devoted to researching the organizational culture of
a specific hierarchical organization. The analyzed institution was chosen because of
the interesting mix of subcultures that make up the examined work environment. The
army is a highly hierarchical organization, inculcating its members in discipline, obedi-
ence and focus on group action. It is an institution with strong values, characteristic
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language, where discipline and indisputable execution of orders are rewarded. Civil
art schools educate their pupils into individualists, awakening independent, creative
action in them. They reward for innovations and unconventional solutions. They value
values such as creative independence and teach that despite failures one should stub-
bornly strive to achieve their goal without giving in to unfavorable critics. Proverbial
jumping gun and public presentation of one’s individuality are typical values in the
process of socialization of a civilian artist. It is interesting, therefore, whether a for-
malized army institution based on obedience and task fulfillment can combine the
two systems of values and education indicated above, hence creating a unified artistic
creation based on the creative activities of team members, soldiers and civilian em-
ployees of the examined institution.

The concept of organizational culture

The etymology of the term organizational culture derives from Latin, where érga-
non means a tool, instrument, appliance, organ, and cultura — means cultivation,
education. There are many ways to define culture in the literature on the subject.
One of them is the understanding of this term as “the whole material and spiritual
output of the population (...), the level of development of societies, groups, (...)
the level of mental and moral development, genteelness, familiarity, tact” [Kopa-
liiski 1971, p. 419]. Following A. Giddens, “culture can be understood as learned,
but not hereditary aspects of human societies. (...) The culture of a given society
has both intangible aspects - beliefs, convictions, ideas and values, constituting cul-
tural content - as well as material, objects, symbols and tools representing these
contents” [Giddens, Sutton 2012, p. 47].

As regards the organization, many sources refer to understanding it as a vol-
untarily functioning team, a group of people who have a common goal, hierar-
chy of power, structure. “An organization is a formal, systematically coordinated
social unit, comprising two or more people, operating in a relatively continuous
manner, aiming at achieving a common goal or set of goals. It is characterized by
formal roles, determining and shaping the behavior of its members” [Robbins,
Judge 2011, p. 21].

The literature on the subject offers a variety of terms explaining the essence
and understanding of the word organizational culture, starting from organicist so-
ciety in terms of Spencer, Durkheim or Weber’s bureaucratism, and ending with
contemporary management and marketing theories. One of the interpretative
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levels related to the examined issue is the functional paradigm, associated with
the works of H. Schenplein and E. Schein. The aforementioned authors treat or-
ganizational culture as a conglomerate of norms, principles and values acceptable
to members of a given organization, which are typical for that institution [Sut-
kowski 2008, p. 13]. The aforementioned authors treat organizational culture as
a conglomerate of norms, principles and values acceptable to members of a given
organization which are typical for that institution.

One of the suggestions for the analysis may be the conceptual scheme proposed
by G. Morgan. The author uses the following metaphors of [Morgan 2019, p. 225]:

- machine (bureaucratic approach);

- politics (planned actions);

- culture (organizing common meanings);
- mental prison (trap of stereotypes);

- flow of information (impact on changes);
- domination.

The mechanistic approach to the institution’s operation is to carefully plan all
aspects related to the trouble-free operation of the enterprise. It is constructed so
as to achieve predetermined goals. The reliability of the communication and control
system, explicit and clear commands as well as position substitution are character-
istic phenomena in the mechanistic approach. It is not uncommon that there is no
place for innovation in such an approach (unless it has been planned in advance).
Operation determines routine, reliability, predictability and performance.

The political metaphor emphasizes that “the organization’s goals may be ra-
tional from the point of view of the interests of some people, but not others”
[Morgan2019, p. 227]. The ability to shape relationships and form a coalition can
determine the success of a given company.

Activity of the organization is possible due to clear norms, values and symbols
that allow finding an agreement, which is the basis for the operation of individu-
als in the group. The metaphor of culture proposed by G. Morgan, among others,
deals with these relationships.

The concept of looking at organization through the prism of mental prison makes
people aware of their stereotypical approach to many issues, formal arrangements
and relationships between employees. The concept encourages to see unconscious
processes and to solve them, which is necessary to improve one’s existence and fun-
ctioning in the organization. In this metaphor, the ethics of the company’s activities
and the people creating it are important. Moreover, modifying fear and anxiety by
becoming aware of their origin seems to be the key slogan of this approach.
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The metaphor of flow of information proposed by G. Morgan directs the un-
derstanding of various external and internal behaviors regarding the organiza-
tion, which in turn influences the formulation of problems encountered by the
company. Knowledge about the causes of inconveniences and how to eliminate
them creates strategies for the operation of a given institution.

The last level of interpretation of a given organization is related to the domi-
nance and style of power exercised by its management. The metaphor of domi-
nation determines the company’s impact on its employees and the environment.
The metaphor depicts the relative rationality of decisions whose side effects can
be devastating to some sector or group of people.

“When we talk about culture, we really talk about the process of building re-
ality, which allows people to perceive and characterize specific events, actions,
objects, statements or situations in a characteristic way” [Morgan 2019, p. 147].
G. Morgan suggests that organizational culture should be treated and understood
not only as an image of a given community or company, but also as a social cre-
ation undergoing changes that recreate the reality of the world, which is the orga-
nizational every-day reality.

Creativeness, creativity - theoretical basics

In the literature on the subject, considerations on creativeness and creativity give
a broad aspect of interpretation. It can be assumed, after M. Karwowski, that “cre-
ativity is a trait of an individual that determines his potential for creative functioning,
but it is not the same as creativeness understood as a trait of an individual, because
every unit that has creativeness is creative, but not every creative person possesses
creativeness” [Karwowski 2009, p. 13]. In A. Szmidt’s concept, the only thing that
deserves to be called creative is something whose new and productive character can
be defined as a product serving general development and good [Szmidt 2013, p. 5].
In this article, the understanding and the use of the terms creativeness and
self-creation is essentially illustrated by the review a music critic, E. Hanslicka,
from 1860, referring to the performance of the once famous pianist Bulow: “What
strikes the most in the Bulow’s performance is — apart from his finitely perfect
technique - his carefully thought out and individual approach to each work.
Bulow performs songs from the most distant periods and various genres, fully
understanding their character, which gives the impression of both faithful inter-
pretation and freedom. Each motif, each melody under Bulow’s fingers acquire
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a separate thought-out shape, without breaking the harmonious whole of the
composition” [Waldorf 1971, p. 31].

Creativity can also be interpreted as an action that does not bring a new compo-
nent (as a necessary condition), but as a kind of creative joy. A. Maslow called this state
happiness. Creativity understood in this way has cleansing functions and is a kind of
self-therapy, characteristic for people who are not afraid of critical opinions of the en-
vironment [Maslow 1943, pp. 370-396]. For the purposes of this study, the terms cre-
ativity and creativeness, which describe the creation of a work or the implementation
of a specific musical fragment with a clearly marked conscious, individual interpreta-
tion of the performer, will be used interchangeably. This interpretation justifies the
appearance of the term - self-creation in the given context. The recommended under-
standing is close to the definition indicating that “creativity usually manifests itself in
some form of observable behavior, consisting in the production of new and valuable
products, with the product being behavioritself” [Necka 2012, p. 12]. Therefore, it is as-
sumed that creativity is a broad issue concerning products of human activity, resulting
from an original and unconventional idea as to the essence or performance.

When interpreting the research results, it is worth remembering that creative-
ness, understood as an element of individual behavior, is to some extent related
to playing a specific social role (in a more or less conscious way). People function in
the space of culture, their personality and situational diversity, and the configura-
tion of these three elements is the frame of their activities. “The role is never only
cultural, only individual and only situational (...) real behavior is a cross [ intersec-
tion / of various levels of conditioning, and the isolation of one of themis possible
only in scientific abstraction” [compare Bielajew, Szalin 1979, p. 110; Gebkal].

Characteristics of the examined institution

The institution under study represents the Ministry of National Defense and is cal-
led to promote patriotism and the glory of Polish weapons through a culture cen-
tered around words, music and dance. Therefore, promoting the artistic heritage
of national culture is the mission of the described organization. The institution con-
nects representatives of the military and civilian world who work together on stage
and, at the same time, take part in concerts and performances. The average vie-
wer is not able to recognize the group affiliation of the individual members of the
performance, the viewers sees the end product, often without realizing whether
soldiers or civilian artists took part in the show.
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The studied hierarchical institution employs about 200 members, assigned to
the departments of administration, artists and logistical (technical) support. The
described budget unit includes women, men, civilian employees and soldiers, hol-
ding ranks from private to colonel. Soldier artists, and civilian artist employees
constituted the research sample.

The research process assumed the use of theoretical and empirical methods.
Empiria was implemented through scientific observation and diagnostic survey,
carried out by means of a survey technique and 26 expert interviews. The obser-
vation was carried out in a direct and indirect, hidden, formalized, temporal, pas-
sive, hidden and systematic way.

Due to the adopted research subject, which was the creativity and self-improve-
ment of the employees of the examined institution, professional (artistic) socializa-
tion, which has potentially high significance in creating the examined attitudes, was
considered an important factor. The research sample included musicians (civilians and
soldiers). The average number of years of music education of the members of the exa-
mined institution is 13 years (including civilians — 14.11 years, soldiers — 11.61 years). The
measurability of formal music education of the research sample, which constituted
100% of the studied population, is presented in Table 1 and Table 2.

Table 1. Diversification of respondents due to the level of music education
in the entire studied group

Music education in the studied group Total (%) Civilians (%)  Soldiers (%)
Primary education 0 0 0
Secondary education 34,7 14,6 58,8
B.A. 8 4,9 11,8
M.A. (university degree) 56 80,5 26,5
No data 1,3 0 2,9

Source: based on own research.

According to the data in Table 1, in general, more than half of the artists in the
institution under study have a Master’s degree in Music (2nd level music educa-
tion) (56%), of which among soldiers, roughly every fourth musician can be proud
of such qualification, while among civilian employees it is as much as 80% of em-
ployees. Among the soldiers, more than half of the respondents (59%) graduated
from secondary music school.
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Table 2. Diversification of respondents due to seniority in the entire studied
group

Seniority in the studied group Total (%)  Civilians (%)  Soldiers (%)
Less than 4 years 20 31,7 5,9
From 4 to 10 years 20 14,6 26,5
From 10 to 15 years 29,3 19,5 41,2
Over 15 years 26,7 31,7 26

No answer 4 2,4 5,9

Source: based on own research.

It can be stated that, according to the data in Table 2, the examined organiza-
tion has a low level of employee fluctuation. 56% of employees have been working
in the institution for over 10 years. Almost every third employee with less than
4 years of employment represents a civilian group.

Creativeness and self-development in light of conducted research

The research assumptions in relation to the discussed organizational culture com-
ponent assumed two statements:
« The more music school classes someone has, the more creative they consi-
der themselves or herself.
« The higher the employee assesses satisfaction with off-stage self-creation,
the better they assess the possibility of non-stage development offered by
the institution in which they are employed.

Satisfaction with stage self-creation and conditions for off-stage development

Analysis of satisfaction with self-creation in the whole sample showed that 55.8%
of respondents are satisfied with their artistic production. 44.2% of respondents
think differently. In the group of soldiers, the listed data are as follows: satis-
faction - 62.9%, dissatisfaction — 37%. Among civilians: satisfaction — 48%, dissati-
sfaction - 52%.

An analysis of Spearman’s nonparametric correlations showed the existence
of an average correlation between these variables (Satisfaction with stage self-
creation and Conditions for off-stage development). Correlation coefficient (0.33),
significance level (0.05). Linear regression of the examined variables showed the
tendency illustrated in Chart 1.
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Chart 1. Linear regression analysis of Satisfaction with stage self-creation
and Conditions for off-stage development
Conditions for off-stage development

) Observed
—Linear
—Square

$.,00 <

4,00

3,00 —

2,00 +

1,00

270 .00
Satisfaction with stage self-creation

Source: based on own research.

Quantitative analysis allows to conclude with high probability that the grea-
ter the satisfaction with the respondent’s self-creation on stage, the greater the
conditions for off-stage development created by the institution under study were
declared by the respondents. The analysis of the content of in-depth interviews
specified the thesis that in most cases the respondents negatively assess the con-
ditions for off-stage development that the company creates for them, but at the
same time they do not attempt to inform the management about such needs or
are not willing to take the initiative in this direction.

In the course of the conducted analyses, we examined the relationship be-
tween the conscious self-creation of a personal image and the subjective assess-
ment of the atmosphere at work in the entire studied group of artists (soldiers
and civilian employees). The results of regression analyses are presented in
Chart 2.
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Chart 2. Linear regression analysis of the variable Self-creation of one’s image
and Assessment of the work atmosphere in the examined institution, in the entire
studied group

Assessment of the work athmosphere in the entire
studied group

O Observed
—Linear
Square

0 < T
0

2 4

Self-creation of one's image

Source: based on own research [Ciekanowski, Nowicka 2019, p. 31].

Based on the conducted research, it is concluded that people who assess the
work atmosphere in the organization under study higher are more involved in the
self-creation of their image, and by the same token in a creative approach to their
public exposure. Research on the subject literature raises the issue of the so-called
public self-awareness, indicating that people who recognize the importance of
image impact also ‘“devote more time to such things as their own appearance,
reputation or how to perform various activities” [Leary 2018, p. 65]. Employees
who assess the atmosphere at work higher are more likely to use self-presenta-
tion and influence techniques more often, using stage attributes such as clothing,
characteristic behavior and presentation of a particular attitude, thus ensuring
the direction of an informed message that defines their person. The more widely
discussed phenomenon was studied by J.C. Turner, who formulated the theory of
self-stereotyping [Brown 2006, p. 128]. Its main assumption was to take over as
your own the motives of behavior and behaviors characterized by the so-called
own group, with which the subject wants to be associated. “Creating your image
is generally considered appropriate for representatives of the artistic world, iden-
tifying with this property of the group confirms your creative identity, settling
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as if as a public person, an artist. It is believed that this can positively affect the
mood and influence a higher assessment of the work atmosphere” [Ciekanowski,
Nowicka, Szymariski 2019, p. 70].

Similarly, among the employees who assess the atmosphere level in the sur-
veyed company lower, we noted a decrease in interest in shaping their public im-
age. To sum up, less satisfaction with the working atmosphere inhibits the desire
to take creative action in the field of public image presented [Ciekanowski, No-
wicka, Szymarniski 2019, p. 70].

Referring to increasing professional competences, respondents were asked
about their development as part of their official tasks. The percentage frequency
distribution of responses is given in Table 3.

Table 3. Assessment of professional competence development in the workplace

Do you artistically develop 9
while working in the examined NTaEaé.((f-)m

Soldiersé%) Civilian emploglees (%)
organization? 7 a7

N-27, B. N-34, B

Definitely yes 9,8 18,5 2,9
Yes 41,0 48,1 35,3
Neither agree nor disagree

No 39,3 25,9 50,0
Definitely no 9,8 7,4 1,8

Source: based on own research.

Declared artistic development was declared by 50.8% of employed artists, with
49.1% of negative opinions. Approx. 2/3 of responding soldiers broadens their crea-
tive skills, 1/3 of respondents in this group gave different opinion. Statistics among
civilians (with a large rounding) indicate the opposite trend. Approximately 62% of
the non-military music community claims that they are not artistically developing
in the organization under study.

In the course of research, the conditions created by the company for the off-
stage development of the employed staff were analyzed. The results are shown
in Table 4.
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Table 4. Assessment of the possibility of developing off-stage competences

Does the institution support the individual Total (%) Soldiers %8) Civilians /g

development of fei21lgsc?>yees in off-stage N-61, B.d14  N-26, B. N-35, B.
Definitely yes 4,9 1,5
Yes 26,2 23,1 28,6
Neither agree nor disagree
No 55,7 50,0 60,0
Definitely no 13,1 15,4 11,4

Source: based on own research.

Approximately 69% of the surveyed employees negatively assess the con-
ditions created by the institution for off-stage development, with approx. 31% of
satisfied votes. This tendency is expressed in both studied groups, with slightly
more critical assessment of the phenomenon by civilian artists.

Undertaking creative innovative activities
The empirical part of the study was carried out using the diagnostic survey method,
survey and in-depth interview technique. Following are the excerpts from the trans-
cripts of interviews, illustrating the most representative categories of statements
revealed in direct conversations with interlocutors.
Civilian employees:
« “I no longer undertake innovative activities (...). If the company had given
me a chance I might have jumped up, but as you know, it didn't give me one.”
- “I can sweat blood, ponder on something for a few hours, but | need to
know that this time is used properly, that my work is not wasted, that someo-
ne will notice it, but here ... nothing happens.”
- “A good employee is with whom there are no problems. On the one hand,
this is right, but we close ourselves in the circle of inability to go beyond the
schemes. This team has been circulating in certain patterns for some time,
and I’'m afraid that the idea of getting out of this pattern has hardly come
about.”
Soldiers:
« “I have no motivation to practice. It’s because of this programming level
that I don't have it.”
. ,,Yes, | fulfill myself artistically here, and | think that everyone has such
a chance. Work here develops me.”
« “There is nothing to innovate here, | think nobody would even notice it.” 91
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- “Over time, going constantly in one direction, with similar arrangements,

musical motifs, becomes monotonous and it’s hard to talk about any devel-

opment rather than experience.”

- “It may depend on the fact that | am already before retirement and have

other plans. | don’t feel like doing anything, and the company doesn’t offer

any opportunities.”

Based on the scientific observation and analysis of the conducted interviews,

a certain behavioral tendency was noticed. Both military and civilian employees,
due to the very weak (in their opinion) incentive system, and also due to the lack
of clarity of their role played in the team, are focused on the so-called role taking
[Biddle 1992, pp. 111-145]. That is, they enter into a set pattern of conduct and du-
plicate it, without the risk of introducing innovation.

The number of completed music school years and the sense of artistry and creativeness
among the respondents

It seemed cognitively important to determine to what extent the sense of artistry
and creativity is associated with the affiliation to the environment of civilian and
military artists. However, Spearman’s correlation analysis showed no statistical re-
lationship between the abovementioned variables in the examined group (Table 5).

Table 5. Analysis of nonparametric correlations (Spearman’s) between Sense
of Artistry and Affiliation to a Group of civilian employees and soldiers

No. of years of completed

Sense of artistry music education

Spearman’s rho for the Civilian group -0,247 * 0,339
Spearman’s rho for the Soldier group 0,082 ¥ 0,704
*Significance level

Source: based on own research.

Inthe process of cognition, another question was asked: If the sense of artistry
(creativeness) is not dependent on the affiliation to the subculture of the organiza-
tion under study, maybe it is influenced by a measurable factor of completed years
of music education? In the studied group, the minimum music education is 5 years,
while the maximum is 22 years. The average completed years of music education
is approximately 13 years. (In the group of soldiers 11.61 years, in the group of civi-
lian employees 14.11 years). Comparing the means by the Student’s t-distribution
method showed that these means do not differ in a statistically significant way.
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Significance level 0.06 (on the border of statistical error). It can therefore be con-
cluded that most likely the satisfaction with stage self-creation and the sense of
individual development in the field of music in the employees of the examined
institution is not affected by the process of many years of education. Institutional
education may specialize a potential musician to practice a given profession, but,
according to the respondents, it does not guarantee musician’s subsequent crea-
tive development (although of course it can be conducive to such development).
With great caution (on the verge of a statistical error) one can venture to say that
although, on average, a civilian employees have a longer path of education behind
them, at the same time they are less satisfied with the artistic self-creation they
create within the examined institution than their colleague soldiers. In the group
declaring their satisfaction with stage self-creation and in the group satisfied with
their development, there are more soldiers than civilians by about 40%.

Qualitative analysis fully confirms the conclusions derived from quantitative
research and on its basis, the reasons for the results obtained can be presumed.
Thus, 100% of the surveyed soldiers said that their employment in the institution
was a distinction and fulfillment of their professional aspirations. Probably, that’s
why, feeling satisfied with the obtained job, they assess their artistic development
and contribution to the stage activity higher than civilian employees, for whom
the examined institution is in most cases simply the artistic institution in which
they are employed. One of the quantitative variables indicating the deepening of
this opinion during the years of work (see Table 2) is indicated in Table 6.

Table 5. Assessment of the artistic level of the examined institution

In your opinion, the examined institution  Total (%) N-59,  Soldiers (% Civiliansc%)

presents: B.d-16 N-26, B.d- N-33, B.
Very high artistic level 8,5 11,5 6,1
Rather high artistic level 47,5 53,8 42,4
No opinion
Rather low artistic level 40,7 30,8 48,5
Very low artistic level 3,4 3,8 3,0

Source: based on own research.

Although general statistics indicate that the respondents assess the level pre-
sented by the examined institution as high (56%), the proportions are different
after the breakdown of data into groups. About 65% of respondents from the
military environment confirm the overall results (with about 34% dissatisfaction
with the presented level). Civilian employees seem to critically assess the artistic
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achievements of the institution. 51.5% negatively assess the company in this respe-
ct, with 48.5% of satisfied. While in the civilian environment the difference in the
given answers is not significant in percentage, taking into account the statistics of
soldiers, it can be concluded that they assess the artistic level of the institution in
which they work higher than the non-uniformed musicians.

From the perspective of organizational culture, it seems important that during
the interview both civilian employees and soldiers in most cases declared an equal
artistic level represented by the musicians of both groups. This gives less educa-
ted employees a sense of equality and motivation to make comparisons upwards.
At the same time, it proves that those artists who have undergone many years of
musical education do not in any way depreciate the skills of their colleagues with
lower education. Such coexistence fosters the grouping of musicians and creates
the basis for collective work based on equal respect for the professional prepara-
tion of individual members of the group.

Conclusions

While examining the broad issue of behaviors considered to be creative in the institu-
tion, it was noticed that the artists employed in it, both civilian employees and sol-
diers that are musicians, play a role scenario, e.g. orchestra musician, soloist singer,
sometimes a soldier, with a high intensity of conformist behavior. The management’s
preference for the status quo attitude, existing group control, and incentive system
that is assessed by the respondents as an unsatisfactory, contribute to the priority of
maintaining the current state of affairs, without the desire to introduce innovative,
creative activities. The occurrence of this phenomenon can be explained by, among
others, G. Homans’s theory of exchange, which determines the course of interper-
sonal relations, based on the principles of exchange of rewards as well as material
and intangible punishment among the participants of the interaction. The principle
of this exchange is to maximize profits while minimizing the costs incurred. The suc-
cess theorem says that the more often an individual’s action will be rewarded, the
more likely they will be in the future to undertake it. At the same time, if the reward
for action appears only once, its likelihood of repetition decreases or disappears. Fi-
nally, behaviors are associated with emotions, especially when the individual does
not receive the reward they expected by undertaking specific aggressive actions or,
on the contrary, when they are satisfied. The presented theory would explain the
lack of activity of the members of the examined organization with a faulty system of
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punishment application and granting rewards, both in the military and civilian milieu.
Creativity is not disclosed unless it is an inbred individual need connected with the
company’s goals. “The strength of organizational culture and the degree of identi-
fication with a given subculture is demonstrated, among others, by awareness and
willingness to display these elements in non-business life”” [Ciekanowski, Nowicka
2019, p. 37]- Perhaps, that’s why a common answer to the question: Do you take in-
novative action? Was the phrase: ,,Why bother, nobody will appreciate it anyway.”
Quantitative statistics show that the majority of employees (59%) declare a sense
of undervaluation at work. Differentiating the results obtained by the groups, it is
about 66.5% of civilians and about 50% of soldiers. The presented research results,
combined with a low level of fluctuation, indicate that the company’s policy is not di-
rected at stimulating employees to undertake innovative and creative activities. The
emphasis is put on predictable behavior building a safe status quo.
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