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Wstep

Wspotpraca migdzy niezaleznymi podmiotami jest uwazana za jedng z naji-
stotniejszych wspotczesnych tendencji rozwojowych. Badania przedsigbiorstw
wskazuja na silny pozytywny zwigzek wspotpracy zewnetrznej zard6wno Krajo-
wej, jak i migdzynarodowej z poziomem zatrudnienia i wzrostem obrotow,
a wspolpraca z dostawcami, lokalnymi firmami z tego sektora ma silny pozy-
tywny zwiazek ze wzrostem rentownosci'. Przyczynia si¢ to do poprawy pozycji
konkurencyjnej i wzrostu warto$ci firmy zarowno W ocenie wiascicieli i akcjo-
nariuszy, jak i pracownikow, kontrahentéw i lokalnych spotecznosci.

Wspblpraca jest tez istotna dla rozwoju gospodarczego. Od 2007 r. UE
wspiera dziatania ukierunkowane na rozwd¢j wspotpracy, doceniajac jej zna-
czenie dla rozwoju gospodarczego wspdlnoty. Z raportéw ewaluacyjnych pro-
gramu POKL 8.2.1 wynika, ze wzrasta $wiadomos¢ i przekonanie przedsig-
biorcow co do konieczno$ci wspolpracy zwlaszcza ze sfera nauki, jednostkami
badawczymi, ale tez i z innymi podmiotami?,

Firmy w Polsce maja trudnosci z realizacja wspoOtpracy. Wedtug danych GUS
za lata 2010-2012 tylko 38% przedsigbiorstw przemystowych i 27% przedsig-
biorstw sfery ustugowej wspotpracowato w zakresie innowacji®. Z badan D. No-
waka wynika, ze problemy ze wspolpraca wiaza si¢ m.in. z brakiem koordynacji
i synchronizacji dziatan, brakiem kompatybilnosci zasobow, ze sprzecznoscia
celow, z kulturowym niedopasowaniem, brakiem zaufania i zaangazowania®.

Teoria kosztéw transakcyjnych wyjasnia istnienie porozumien i wspotpracy
miedzy roznymi uczestnikami gospodarki jako racjonalnego zmniejszenia kosz-
tow dziatalnos$ci. Przeniesieniem tego myslenia na grunt zarzadzania jest kon-
cepcja tancucha wartosci M.E. Portera, ktory za zrédto wartosci dodanej uwaza
zarzadzanie zewnetrznym tancuchem wartosci. Jak podkreslaja M. Romanowska

1 pJ. Robson, R.J. Bennett, SME Growth: The Relationship with Business Advice and Exter-
nal Collaboration, ,,Small Business Economics” 2000, \ol. 15, No. 3, s. 193-208.

2 A. Tarnawa, P. Zadura-Lichota, P. Zbierowski, M. Nie¢, Global Entrepreneurship Monitor
Polska. Raport z badan 2013, PARP, Warszawa 2014, s. 52 (opracowany na podstawie danych
z badania GEM 2013 przeprowadzonego przez Global Entrepreneurship Research Association).

® D. Rozkrut (red.), Dzialalnosé innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2010-2012, GUS,
Urzad Statystyczny w Szczecinie, Informacje i opracowanie statystyczne, Warszawa 2013, s. 85.

* D. Nowak, Wplyw wspéipracy i wspéldziatania na wybrane obszary funkcjonowania przed-
sigbiorstwa — wyniki badan, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2012,
nr 736, s. 692-705.



i M. Trocki, chodzi w tym przypadku nie tylko o korzysci z dobrej wspotpracy
z ,,sasiadami” ze $ciezki ekonomicznej: dostawcami i nabywcami, czyli o dobrg
architekture biznesu, ale réwniez o przejmowanie czes$ci wartosci dodanej nale-
zacej do kooperantow przez umiejetne negocjowanie i wykorzystanie efektow
synergicznych®. Wspotpraca jest zatem wymiernym efektem wspolnego dziata-
nia, a jej wystepowanie waznym atrybutem rozwoju organizacji.

Systematyczna analiza literatury® opisujacej zagadnienie wspotpracy pozwolita
wyznaczy¢ pewne prawidtowosci zwigzane z analizowaniem zjawiska wspotpracy.
Obecnie mozna zaobserwowac dwa podstawowe nurty badan w tym zakresie:

1. Nurt zwigzany z badaniem wspolpracy jako czynnika wplywajacego na ob-
szary funkcjonowania organizacji np. w zakresie innowacyjnosci’ czy popra-
wy pozycji konkurencyjnej i umozliwiajgcego budowe odpowiedniej strategii
osiagania celow, ktore trudno byltoby osiagnaé, dziatajac autonomicznie®.

2. Nurt zwigzany z badaniem wspoélpracy jako zdefiniowanego zjawiska, dla
ktorego badacze poszukuja pewnych prawidlowosci, cech, czynnikow umoz-
liwiajacych doktadne ich rozpoznanie pod katem sukcesu, skutecznosci, efek-
tywnosci®, niekiedy zwiazany z analiza relacji miedzyorganizacyjnych, kto-
rych rozwazania ukierunkowane sg na tworzenie teorii'°.

Na takie dwa obszary zwracaja uwage badacze wigzi migdzyorganizacyjnych

A.K. Kozminski i D. Latusek-Jurczak, wskazujac je jako teoretyczne™.

Inna prawidtowos$¢ zaobserwowana podczas systematycznego przegladu li-
teratury zwigzana jest ze sposobem prezentacji dorobku naukowego opisujacego
wspotprace. W badaniach publikowanych w jezyku angielskim dominuje raczej

® M. Romanowska, M. Trocki (red.), Przedsiebiorstwo partnerskie, Difin, Warszawa 2002,
s. 16.

® Przez systematyczny przeglad literatury autorka rozumie realizowany wg scisle okreslonych
etapow celowy dobdr literatury wraz z jej analizg ilosciowa. Za: W. Czakon, Metodyka systema-
tycznego przeglgdu literatury [w:] W. Czakon (red.), Podstawy metodologii badan w naukach
o zarzqdzaniu, Wolters Kluwer, Warszawa 2013, s. 52.

" W. Poptawski, A. Sudolska, M. Zastempowski, Wspdlpraca przedsiebiorstw w Polsce
w procesie budowania ich potencjatu innowacyjnego, TNOiK, Torun 2008, s. 19.

8 W tym nurcie publikowali swoje prace m.in.: D. Nowak, op. cit.; J. Cygler, M. Aluchna,
E. Marciszewska, M.K. Witek-Hajduk, G. Materna, Kooperencja przedsigbiorstw w dobie globali-
zacji. Wyzwania strategiczne, uwarunkowania prawne, Wolters Kluwer, Warszawa 2013; J. Mazur,
Wspolpraca przedsigbiorstw w teorii i praktyce polskiej, Zeszyty Naukowe Kolegium Gospodarki
Swiatowej, Warszawa 2011, nr 32, s. 300-314.

® Patrz: P.W. Mattessich, M. Murray-Close, B.R. Monsey, Collaboration: What Makes It Work.
A Review of Research Literature on Factors Influencing Successful Collaboration, Amherst H. Wilder
Foundation, Saint Paul, Minnesota 2001, s. 1-26; H. Patel, M. Pettitt, J.R. Wilson, Factors of collabora-
tive working: A framework for a collaboration model, ,,Applied Ergonomice” 2012, No. 43, s. 1-26.

OW. Czakon, Dynamika wiezi organizacyjnych przedsiebiorstwa, Katowice 2007, s. 17-23.

1 A K. Kozminski, D. Latusek-Jurczak (red.), Relacje miedzyorganizacyjne w naukach o za-
rzqdzaniu, Wolters Kluwer, Warszawa 2014, s. 496.
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synteza wynikow i sktonno$é do ich uogélniania™. Publikacje w literaturze pol-
skiej cechuje branzowos¢: badanie przedsigbiorstw®®, badanie wspolpracy orga-
nizacji pozarzadowych, terytorialno$¢ (np. badania wspotpracy na Slasku)®®, co
wskazuje na rozdrobnienie wiedzy.

O ile pierwszy nurt odnosi si¢ do podmiotu jakim jest organizacja, 0 tyle
drugi gromadzi wiedze o zjawisku wspotpracy nie tylko w organizacjach, ale
réwniez w innych obszarach, np. w przestrzeni regionalnej, migdzynarodowe;j.
W tym obszarze rozwija si¢ rowniez dyskusja na temat charakteru zjawiska
wspoOtpracy i rozni badacze opisuja wspotprace jako rézne formy bytu.

W tak ukierunkowanych nurtach dostrzec mozna lukg poznawcza wynikaja-
ca z kontekstu wspotpracy powigzanej z podmiotem, w ktérym jest ona realizo-
wana. Jezeli wspotpraca jest istotna i rzeczywiscie wptywa pozytywnie na pod-
miot, w ktérym jest realizowana, to pytanie badawcze brzmi: jak ten podmiot
jest przygotowany do podjecia i realizacji wspotpracy? Na takie pytanie trudno
znalez¢ odpowiedz w literaturze naukowej. Pojawiaja si¢ nieliczne opracowania
i raporty, w ktérych autorzy podejmujg dyskusje naukowsg na temat przygotowa-
nia okreslonego podmiotu do realizowania wspotpracy (np. przygotowanie re-
gionu, gospodarki), ale sa to publikacje jednostkowe, dotyczace konkretnego
obszaru, korzystajace z wnioskowania indukcyjnego lub dedukcyjnego, czgsto
analizowane w aspekcie forsightu. W nauce europejskiej badania w tym kierun-
ku stymuluje dziatalnos¢ UE, ktora wymusza rozpoznanie srodowiska gospodar-
czego pod katem mozliwosci wykorzystania srodkow finansowych, a wspotpra-
ca staje si¢ szczegolnie istotna w ostatniej perspektywie finansowania 2014—
2020. Nie sg to jednak opracowania teoriotwoércze, tylko analizy branzowe lub
studia przypadkéw diagnozujgce konkretng rzeczywistosc.

Jesli zawezi¢ podmiot analizy do organizacji, istotne staje si¢ poszukiwanie
odpowiedzi na doprecyzowane pytanie badawcze: jak organizacja jest przygo-
towana do wspolpracy z innymi organizacjami? Istnieje luka badawcza w tym
obszarze. O ile w literaturze $wiatowej mozna znalez¢ badania dorobku nauko-
wego dotyczacego czynnikéw, ktore sg istotne dla powodzenia wspolpracy

12p W, Mattessich, M. Murray-Close, B.R. Monsey, op. cit., s. 7; C. Lukas, R. Andrews,
Four Keys to Collaboration Success, 2005, http://www.philanthropy.org.nz/sites/all/files/Four%
20Keys%20t0%20Colla boration%20Success%20-%20Carol%20Lukas.pdf; H. Patel, M. Pettitt,
J.R. Wilson, op. cit.

B, Poptawski, A. Sudolska, M. Zastempowski, op. cit.

1% E. Bogacz-Wojtanowska, Wspéldziatanie organizacji pozarzqdowych i publicznych, Mo-
nografie i Studia Instytutu Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2011.

15 E. Albinska, G. Grzybek, K. Kedzierska, M. Omastka, M. Probosz, A. Walczak, G. Zdun-
czuk-Studnicka, Wspélpraca miedzysektorowa na rzecz CSR na Slgsku, Warszawa 2012,
http://odpowiedzialnybiznes.pl/wp-content/uploads/2014/06/Wsp%C3%B3%C5%82praca-mi%C4%
99dzysektorowa-na-rzecz-CSR-na-%C5%9A1%C4%85sku.pdf



(identyfikowanych w ramach zjawiska wspotpracy)'®, o tyle w literaturze pol-
skiej te czynniki sa badane z perspektywy organizacji, ale fragmentarycznie, tzn.
na roznych jakosciowo i ilo§ciowo probach, w roznych kontekstach i typach
organizacji. Natomiast brak jest syntezy tych wynikow i ogdlnych konkluzji, co
mogloby by¢ ciekawe z perspektywy poznawczej — jako agregacja wiedzy opar-
tej na polskich realiach gospodarczych — oraz z perspektywy poréwnawczej
czynnikow sprzyjajacych wspotpracy w warunkach polskich i czynnikow ziden-
tyfikowanych na $wiecie.

W swietle tych rozwazan gléwnym celem pracy jest sporzadzenie uniwer-
salnego modelu potencjalu organizacji do wspélpracy zewnetrznej i metodyki
jego pomiaru.

Osiagnigcie tak postawionego celu wymagato prac w trzech ptaszczyznach:
1. teoretycznej, w obszarze ktorej dazono do:

a) zdefiniowania pojecia potencjatu organizacji do wspotpracy, poprzedzone-
go wnikliwg analiza znaczenia pojecia potencjal, jego elementow i kontek-
stu, opartg na systematycznym przegladzie literatury przedmiotu,

b) okreslenia podmiotu, dla ktorego identyfikowany jest potencjal, na podsta-
wie teorii organizacji i jej wnikliwej analizy,

¢) zdefiniowania wspotpracy jako przedmiotu, w kontekscie ktorego identyfi-
kowany jest potencjat organizacji,

d) opracowania teoretycznego modelu opisowego potencjatu organizacji do
wspotpracy, uwzgledniajgcego wszystkie elementy organizacji, ktore w okre-
slonej konfiguracji mogg si¢ przyczynia¢ do powodzenia wspotpracy;

2. metodycznej, nakierowanej na:

a) zaprojektowanie metodyki pomiaru potencjatu organizacji do wspotpracy
zewngtrznej wraz z okreSleniem ogdlnych elementow, takich jak jasno
okreslony podmiot badan (obszar i typ organizacji), konstrukcja skali po-
miarowej i sposob jej wykorzystania, a takze interpretacja poszczegolnych
obszaréw potencjatu,

b) zaprojektowanie narzedzia pomiaru potencjatu okreslonego typu organiza-
cji do wspétpracy;

3. empirycznej, zwigzanej z pomiarem poziomu potencjatu organizacji do
wspotpracy, w celu diagnozy tego stanu i oceny przydatnosci narzedzia do
budowania §wiadomosci zwigzanej z doskonaleniem obszaréw organizacji.

Podsumowaniem tych rozwazan jest sformutowanie glownej tezy pracy,
ktérag jest twierdzenie, ze kazda organizacja ma potencjal do wspélpracy
zewnetrznej, ktory mozna zmierzy¢ i ocenié, a ta wiedza moze by¢ waznym

16 Na przyktad badania czynnikow wptywajacych na powodzenie wspotpracy oparte na prze-
gladach literatury, patrz: P.W. Mattessich, M. Murray-Close, B.R. Monsey, op. cit., s. 7; C. Lukas,
R. Andrews, op. cit.; H. Patel, M. Pettitt, J.R. Wilson, op. cit.
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elementem budowania $wiadomosci organizacji ukierunkowanej na dosko-
nalenie dzialan zwigzanych ze zwigkszeniem powodzenia wspolpracy.

Istotnym elementem, z metodologicznego punktu widzenia, jest ustalenie ob-
szaru wiedzy, w jaki wpisywac si¢ bedg przedmiotowe rozwazania. Ze wzgledu na
podmiot, ktory jest obiektem analizy, czyli organizacje, autorka zdecydowata si¢
umiesci¢ rozwazania w obszarze nauk o organizacji i zarzadzaniu, majgc $wiado-
mos$¢, ze w tych naukach wiedza o organizacji stanowi nierzadko oddzielny doro-
bek naukowy. Ze wzgledu na przedmiot badan — ktérym jest wspotpraca — autorka
$wiadomie nie chce zawezaé obszaru wiedzy, dostrzegajac roznorodnos¢ i wielo-
wymiarowos¢ tego zjawiska — co wydaje si¢ logiczne z perspektywy postawione-
go pytania badawczego. Czynniki, ktore determinujg wspotprace W organizacji,
nie zaleza od tego, jak jest ona rozumiana (jako relacja, proces czy zachowanie),
i przyjecie na wstepie jakich$ zatozen mogloby skutkowaé niepotrzebnym ograni-
czeniem do wypracowanej juz w tym obszarze wiedzy.

Kontekst teoriopoznawczy analizowanego zagadnienia tworzy paradygmat
interpretatywny®’, ktorego nazwa wspolczesnie zostala wzbogacona o pojecie
symbolizmu i ktory jest okreslany mianem paradygmatu interpretatywno-
-symbolicznego®®. Podstawa teorii interpretatywnej jest zalozenie o konstrukty-
wistycznym i konwencjonalnym charakterze rzeczywisto$ci spotecznej i organi-
zacyjnej'®. W tym paradygmacie teorie interpretatywne koncentruja sie na opi-
saniu wspoétzaleznosci w ztozonych strukturach spotecznych i organizacyjnych,
z wykorzystaniem podejscia jakosciowego. Kluczem do tworzenia teorii nauko-
wej jest zrozumienie, uchwycenie sensu z punktu widzenia zaangazowanego
obserwatora lub czlonka organizacji®. Autorka, przyjmujac to podejscie, zapro-
ponuje interpretacje teoretyczng (modelowa) pojecia potencjal organizacji do
wspotpracy zewnetrznej Oraz metodologie pozwalajaca go skwantyfikowac.

Przyjete zalozenia metodologiczne umozliwily opracowanie schematu ba-
dawczego (rys. 1.1).

W metodyce badania potencjatu organizacji do wspotpracy zewnetrznej
wyrdzniono trzy zasadnicze obszary teoretyczne: zdefiniowanie pojecia poten-
cjalu (T1), wybor modelu organizacji jako podmiotu, w ktorym realizowana
jest wspotpraca, poprzedzony analizg literatury przedmiotu w tym zakresie (T2),

1 A. Pierscieniak, Wspolpraca w naukach o zarzqdzaniu — perspektywa doboru paradygmatu
pod katem identyfikacji istotnych obszarow poznawczych, Zeszyty Naukowe nr 6, seria Organiza-
cja i Zarzadzanie, PWSTE Jarostaw 2015 (przyjete do druku).

8} Sulkowski, Paradygmaty nauk o zarzqdzaniu, ,,\Wspolczesne Zarzadzanie” 2013, nr 2,
s. 20.

M. Hatch, Teoria organizacji, PWN, Warszawa 2002, s. 34.

20}, Sutkowski, Interpretative Approach in Management Sciences, ,,Argumenta Oeconomi-
ca” 2009, nr 2.
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zdefiniowanie pojecia wspotpraca zewnetrzna (T3). Obszar T3 zostat uzupel-
niony wiedzg praktyczng na temat czynnikow determinujacych sukces wspol-
pracy, zidentyfikowanych poprzez badania empiryczne w praktyce,
a wilasciwie ich wyniki dostepne w literaturze (obszar P3). W wyniku analizy
obszaréw T1, T2, T3 oraz P3 autorka podjeta probe budowy teoretycznego
modelu potencjatu organizacji do wspolpracy zewnetrznej. Opracowany model
w dalszym etapie analizy naukowej zostat zoperacjonalizowany wraz ze wska-
zaniem metody pomiaru i interpretacji wynikow.

TEORIA I

Zdefiniowanie pojecia potencjal |
organizacji (T1)

( Przyjecie modelu organizacji

TEORTA

(T2)

Poszukiwanie

uniwersalnego,

kompleksowego

i prostego ] /Opracowanie\ (Narzedzie\ ——
modelu Aarski metodyki pomiaru Kwantyfikacja
organizacji mOd?I pomiaru elementow elem.ent(')w
potencjatu e RS £ S— poziomu
7 definiowanie organi’zac‘ii do potencjatu organizacji do pote]ncjalu
pojecia wspolpracy. organizacji do wsp6lpracy wspolpracy.
wspolpraca Z;e?m?trzne]ﬂ wspolpracy zewnetrznej Zewn.etrzr.].e_]
Zewnetrzna P3/T1, T2, T3 kzewnetrznej/ \_ TypuX \orgamzacy x)
(T3) A |
S G T -

Wyznaczenie zbioru
czynnikow wplywajacych na
sukces wspolpracy (P3)

PRAKTYKA

Testowanie narzedzia

I W organizacji X

| PRAKTYKA

Rys. 1.1. Metodyka opracowania autorskiego modelu potencjalu organizacji do wspoélpracy
zewnetrznej oraz narzedzia jego pomiaru w organizacji typu X

Zrodto: opracowanie whasne inspirowane modelem procedury badawczej opracowanej dla projektu
»~Ministerstwa Uczace Si¢” finansowanego ze $rodkow UE. Procedur¢ opublikowano w pracy
K. Olejniczak (red.), Organizacje uczqce sig, Wyd. Scholar, Warszawa 2012, s. 108-121.
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Autorski model potencjatu organizacji do wspolpracy prezentowany jest
jako uniwersalna koncepcja mozliwa do zastosowania w kazdej organizacji.
Inng konstrukcjg teoretyczng jest metodyka pozwalajaca badaé potencjat orga-
nizacji do wspolpracy. Ma ona réwniez charakter uniwersalny, ale wymaga
zbudowania narzedzia dopasowanego do okre$lonego typu organizacji tak, aby
wskazane w metodyce obszary i elementy zwigzane z potencjatem organizacji
do wspotpracy mogly zostaé przebadane. Ostatnim elementem jest weryfikacja
narzedzia badajacego potencjat organizacji do wspolpracy przygotowanego wg
zasad opisanych w opracowanej metodyce, a dedykowanego organizacji typu
uczelnia wyzsza. Weryfikacja ta pozwala oceni¢ poprawnos$¢ opracowanej
metodyKi (i narzedzia) pod katem jej przydatnosci do pomiaru, analizy i oceny
poziomu potencjatu organizacji do wspolpracy.

Uktad pracy zgodny z uktadem metodycznym zaprezentowanym dalej, sku-
piony jest wokot definiowania potencjatu, organizacji i wspotpracy, opracowania
modelu potencjatu organizacji do wspodtpracy, konstruowania metodyki pomiaru
potencjatu oraz empirii, testujacej opracowang teori¢. Wymienione elementy
opracowania zostaly oparte na szczegétowej metodyce, jasno okreSlonej we
wstepie opisujacego ja rozdziatu. Kazdy rozdziat, oprocz wprowadzenia, w Kto-
rym okre$lone sg cele rozdziatu, metody ich osiagnigcia oraz zakres analizowa-
nych danych, zawiera podstawowg tres¢ w trzech lub czterech podrozdziatach
oraz podsumowanie, prezentujace synteze opisanej w rozdziale wiedzy.

Praca ma charakter teoretyczno-poznawczy. Okreslenie jej celu gtdéwnego
oraz ptaszczyzn poznawczych daje tre$¢ podzielong na pi¢¢ rozdziatow.

W rozdziale pierwszym autorka podj¢ta probe zdefiniowania pojgcia poten-
¢jal, porzadkujac terminologie wystepujacg w literaturze i rozpoznajac jego
wymiary. Dokonala tez krytycznej oceny metod pomiaru potencjatu oraz okresli-
ta ramy metodologiczne dla pomiaru potencjatu organizacji do wspotpracy ze-
wnetrzne;j.

W rozdziale drugim, analizujac organizacje jako podmiot, w ktorym reali-
zowana jest wspotpraca, autorka zinterpretowata organizacje w kontekscie teorii
rownowagi organizacyjnej, wskazujac, ze wspotpraca organizacji tak naprawde
realizowana jest przez jej jednostki, ktore organizacja wspiera, zeby osiagaty dla
niej wyznaczone cele. Dokonata tez analizy i wyboru teoretycznego modelu
organizacji. Jest nim model H.J. Leavitta, ktory zaadaptowata do dalszej analizy
potencjatu organizacji do wspétpracy. Analiza zostata oparta na zdefiniowanych
kryteriach uniwersalno$ci, kompleksowos$ci i prostoty, co pomogto w wyborze
modelu fatwego do percepcji z perspektywy praktyki.

W rozdziale trzecim zdefiniowano trzeci element — wspotprace, ktorej nada-
no kontekst przedmiotowy. Autorka zdefiniowata to zjawisko oraz dokonata
przegladu literatury przedmiotu w zakresie determinant warunkujacych powo-
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dzenie wspotpracy. Wskazata czynniki zidentyfikowane w literaturze amerykan-
skiej i porownata je z dorobkiem literatury polskiej. Ostatnim elementem tego
rozdziatu byta synteza zdiagnozowanych czynnikoéw pod katem dopasowania ich
do elementdéw organizacji wyszczegdlnionych w modelu H.J. Leavitta.

Rozdziat czwarty sktada si¢ z dwoch czgsci. W pierwszej autorka zaprezen-
towata opracowany przez siebie model potencjatu organizacji do wspotpracy
uwzgledniajacy analize pojecia organizacji i syntez¢ czynnikéw determinuja-
cych jej powodzenie przeanalizowanych w rozdziatach 2. i 3. W drugiej czesci
zaprezentowata autorska metodologi¢ pomiaru potencjatu organizacji do wspot-
pracy, charakteryzujac jej zatozenia ogolne oraz szczegdtowe.

Rozdziat piaty zawiera empiryczng weryfikacje opracowanej metodologii
i narzedzia do pomiaru potencjatu organizacji do wspotpracy, ktora zostata prze-
prowadzona w trzech jednostkach organizacyjnych, dziatajacych w ramach or-
ganizacji typu szkoty wyzsze. Oprocz wynikow pomiaru potencjatu tych jedno-
stek, w rozdziale zaprezentowano silne i stabe strony metodyki oraz narzedzia
pomiaru potencjatu organizacji wskazane przez respondentow.

W zakonczeniu podsumowano zakres realizacji celu oraz weryfikacji tezy
postawionej w pracy, wskazano implikacje dla zarzadzania oraz ograniczenia
odnoszace si¢ do trzech kategorii: tresci merytorycznej, czyli konstrukcji modelu
i metodologii pomiaru potencjatu organizacji do wspolpracy, proby badawczej
oraz operacjonalizacji elementow przyjetych w modelu. W czgséci koncowe;j
wskazano kierunki przysztych badan, ktore pozwola rozwing¢ zaproponowane
W pracy teorie.

Integralng czes$cia pracy sg zataczniki. Arkusz A zawiera autorskie narzedzie
do pomiaru poziomu potencjatu organizacji do wspotpracy zewnetrznej w obsza-
rze jedenastu elementdéw, pogrupowanych wzgledem pigciu obszardw wyzna-
czonych w modelu teoretycznym. Narzedzie zostalo opracowane do diagnozy
organizacji typu szkolty wyzsze. Arkusz B to narzgdzie do oceny potencjatu ba-
danego za pomoca arkusza A, ulatwiajace badaczowi identyfikacj¢ poziomow
badanych elementow.

Autorka sktada serdeczne podziekowania recenzentom — Pani prof. dr hab.
Katarzynie Glabickiej-Aulejtner oraz Panu dr. hab. Zbigniewowi Dworzeckie-
mu, prof. SGH — za cenne uwagi, ktore pozwolity nada¢ ostateczny ksztatt me-
rytoryczny opracowaniu, oraz zespotowi Wydawnictwa Uniwersytetu Rzeszow-
skiego, zaangazowanemu w wydanie tego materialu — za prace redakcyjna
i techniczng zwigzang z publikacja niniejszego tekstu, za cierpliwos¢ i zrozu-
mienie zyczen autorki co do ostatecznej wersji pracy.



1. Konceptualizacja pojecia , potencjat”

Wprowadzenie

W literaturze naukowej czgsto zdarzaja sie pojecia, ktdre sa rozumiane intu-
icyjnie, i wydaje si¢, ze kazdy wie, 0 co chodzi. Sg to pojecia ogélne, tzw. po-
jemnos$ciowe, ktore pasuja do wielu sytuacji i mogg zawiera¢ wiele tresci. Jed-
nym z takich poje¢ jest potencjaif. Problem zdefiniowania tego pojecia wydaje
si¢ bardzo ztozony. Poszukujac jego definicji wystepujacej w polskiej i angloje-
zycznej literaturze przedmiotu, zauwazono, ze nie jest to fatwe. Prosta metoda
wyszukiwania definicji potencjalu w bazie artykulow opisujacych to zjawisko
doprowadzita do kilku konkluz;ji:

1. jest to pojecie traktowane bardzo intuicyjnie i wickszo$¢ autoréw uzywa go
dos¢ dowolnie, nie starajac si¢ go okresli¢ ani zdefiniowac,

2. pojecie to wystepuje w literaturze z obszaru zarzadzania w réoznorodnym kon-
tekscie 1 w konfiguracji z innymi zjawiskami, takimi jak konkurencyjnosc,
strategia, innowacje czy kapitat ludzki,

3. jest to pojecie, ktore ma wiele roznych cech (moze by¢ wielki, maty, rzeczy-
wisty, wewnetrzny, zewnetrzny itp.); Wstepny przeglad dostepnej literatury
przedmiotu i wnioski z niej ptynace pozwolily na sformutowanie celu badan
czastkowych dotyczacych zidentyfikowana pojecia potencjat.

Celem rozdziatu jest proba zidentyfikowania istoty tego pojgcia oraz prze-
glad metod jego pomiaru, ktory pomoze okresli¢ jego istote, elementy i cechy
w kontekscie przysztych badan potencjatu organizacji do wspotpracy ze-
wnetrzne;.

Do realizacji tego celu autorka podeszta metodycznie, korzystajac z wielo-
etapowego, systematycznego przegladu literatury przedmiotu®, tj. literatury
z obszaru nauk o zarzadzaniu pod katem poszukiwania definicji potencjatu,
kontekstu wystepowania tego pojecia w literaturze, ewentualnych jego cech

21 Autorka dokonata przegladu bazy czasopism BazEkon (stan na 12.03.2015), szukajac sto-
wa potencjat oraz przedmiotowych fraz: potencjat organizacji do wspotpracy, potencjat organiza-
¢ji, 1 stwierdzita, ze w artykulach zawierajacych wyszukiwane frazy brak jest odniesienia do defi-
nicji, a stowo potencjal wystgpuje czasem tylko w tytule pracy, potem opisywane sa elementy lub
cechy przedmiotu, najczgsciej organizacji. Zauwazyla tez, ze bardzo rzadko wystepuje konfigura-
cja stow potencjal i wspolpraca.

22 W. Czakon, Metodyka systematycznego przeglgdu literatury, ,,Przeglad Organizacji” 2011,
nr 3, s. 57-61; W. Czakon, Metodyka... [w:] Podstawy metodologii..., s. 47-65.
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i wymiaréw charakteryzujacych to pojecie. Na poczatku przygotowano zakres
poje¢ stosowanych do analizy, potem dokonano wyboru i selekcji, korzystajac
z bazy BazEkon? oraz Google Scholar®. Ze wzgledu na teoriotworczy charak-
ter badan, do wyboru publikacji, ktore byly przedmiotem eksploracji, zastoso-
wano dobor celowy, skoncentrowany wokoét tematyki ekonomicznej, szeroko
pojetego funkcjonowania organizacji czy innych struktur ekonomicznych. Do
analizy przyjeto zidentyfikowane wczesniej kluczowe stowa potencjat (poten-
tial), mozliwosci (capability) i zdolno$ci (capacity) (tab. 1.1). Autorka zwery-
fikowala bazy dostepnych artykutéw (zwlaszcza baz¢ Google Scholar), od-
rzucajac wersje robocze, prezentacje, artykuty nieopublikowane w czasopi-
smach naukowych, teksty zamieszczone na prywatnych stronach badaczy czy
takie, ktore nie byly zwigzane z szeroko pojeta tematyka ekonomiczng. Do
analizy wybrano artykuty dostepne w wersji elektronicznej uporzadkowanej
przez system bazy w kolejnos$ci najbardziej dopasowanej do wyszukiwanych
kryteriow.

Tabela 1.1. Baza literaturowa do badan nad definicja pojecia ,,potencjal”

Bazy artykulow
Kwart. ,,Organiza-
Sk BazEkon Google Scholar cja i Kierowanie”
" owo (nr 139-164)
uczowe Liczba artykutow
w bazie analizowana w bazie analizowana analizowana
Potencjat 3621 25 5410000 20
potential
Mozliwosci 14215 25 3510000 20 250
capability
Zdolnosci
. 2996 25 4090000 20
capacity

Zrédto: opracowanie wlasne.

Badany zbior wzmocniono przegladem artykutléw zamieszczonych w kwar-
talniku ,,Organizacja i Kierowanie”, wydawanym przez Komitet Nauk Organi-
zacji i Zarzadzania oraz Kolegium Zarzadzania i Finanséw Szkoty Gtownej

2 BazEkon — pelnotekstowa baza bibliograficzno-dziedzinowa z zakresu nauk ekonomicz-
nych i pokrewnych, oparta na zawartosci naukowych periodykoéw, gospodarczych oraz naukowych
serii wydawniczych uczelni ekonomicznych, wydziatéw ekonomicznych i wydziatow zarzadzania
uniwersytetow, a takze instytucji naukowych, rowniez pozarzadowych. W bazie znajduja si¢ opisy
bibliograficzne artykutow z 400 periodykow wydawanych w jezyku polskim i angielskim.

% Google Scholar w swej bazie zawiera artykuly naukowe online udostepniane przez naj-
wigksze na $wiecie wydawnictwa. Algorytm rankingowy bierze pod uwage kilka elementow.
Najbardziej znaczacym czynnikiem jest licznik cytatow i stowa w tytule dokumentu.
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Handlowej w Warszawie. Jest to jedno z najstarszych czasopism z zakresu nauk
0 zarzadzaniu, publikujgce artykuty na temat teorii organizacji i zarzadzania oraz
badan empirycznych z tej dyscypliny w jezyku polskim i angielskim®. Zaleta
tego wydawnictwa jest petna digitalizacja numeréw, ktora umozliwita szybka
I precyzyjng analizg tresci. W analizie uwzgledniono roczniki 2010-2015 (nu-
mery od 139 do 164, tj. 250 artykutow). W zastosowanej metodyce do poszuki-
wania znaczenia terminu potencjaf takie metodologiczne kryteria jak konteksto-
wo$¢ czy adekwatnos¢ potraktowano dos¢ szeroko, odnoszac je do réznych ob-
szarow dziatalnosci gospodarczej i zachowan organizacji, uznajac, ze moze byc
to istotne z perspektywy kluczowego kryterium metodologicznego przyjetego
dla tego etapu rozwazan naukowych, czyli generalno$ci rozumianej jako mozli-
wos¢ uogolnienia otrzymanych wynikow.

Na kazdym etapie analizy zastosowano techniki dedukcji, krytycznego
przegladu piSmiennictwa oraz syntezg otrzymanych wynikow.

1.1. Teoretyczne ujecie pojecia ,potencjat” w perspektywie
nauk o zarzadzaniu

Etymologia stowa ,,potencjal” jest skomplikowana i pochodzi od stow po-
tentialis (mozliwos¢, sita), potentia (mozno$¢, sita), potentatus (potgzny), potens
(mogacy; mocny) czy posse (moc)®. Wezytujac sie w jego znaczenie w stowni-
kach J. Kopalinskiego®’ czy PWN?®, mozna zidentyfikowaé kilka kierunkow
znaczeniowych, z ktorych dla przedmiotowej pracy wydajg si¢ wazne dwa:

a) znaczenie pierwsze okresla stan interpretowany jako sita umozliwiajaca dziatanie,
zdolno$¢ do dziatan, sprawnosé i wydajnosé czego$, zwlaszcza panstwa w ja-
kiej$ dziedzinie; W j. angielskim thumaczony dostownie jako potential®®,

b) znaczenie drugie okresla ,,czyjes mozliwosci W jakiej$ dziedzinie*’; w j. angiel-
skim thlumaczony jako capability (mozliwosci), rzadziej capacity (zdolnosci).

W jednym i drugim przypadku okreslenie potencjatu wiagze si¢ ogolnie
z atrybutem, cecha podmiotu, ktorego ten potencjat dotyczy. Roznica w rozumie-
niu moze by¢ postrzeganie potencjatu statycznie jako stanu (sit, cech) lub dyna-
micznie — jako sity do uzycia w okreslonych warunkach, do okreslonego celu.

% Oficjalna strona internetowa czasopisma ,,Organizacja i Kierowanie” http:/kolegia.sgh.
waw.pl/pl/KZiF/publikacje/koik/Strony/default.aspx (luty 2014).

% Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych Wiadystawa Kopalinskiego: http://www.
slownik-online.pl/kopalinski/117BFD38C701EE22C1256580007C5FAD.php

27 Ibidem.

2 http://sjp.pwn.pl/slowniki/potencja%C5%82.html

2 hitp://ling.pl/slownik/polsko-angielski/potencja%C5%82

% http://sjp.pwn.pl/slowniki/potencja%C5%82.html
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Podsumowujac te cze$¢ rozwazan, warto zauwazy¢, ze poszukiwanie isto-
ty i definicji pojecia potencjatu nie mozna ograniczy¢ tylko do analizy literatu-
ry pod katem jednego wyrazenia, ale warto rowniez uwzgledni¢ inne pomocni-
cze stowa, takie jak zdolnosci (capacity) czy mozliwosci (capability). Pojgcia
te wystepuja jako synonimy w stowniku wyrazow bliskoznacznych®..

Potencjat, zdolnosci, mozliwosci to pojgcia czesto uzywane w publika-
cjach o zarzadzaniu. Syntetyczny przeglad literatury pozwolil na identyfikacjg
istoty tych poje¢ z uwzglednieniem przyjetych do ich zdefiniowania sytuacji
kontekstowych (tab. 1.2).

Tabela 1.2. Istota pojecia ,,potencjal” w wybranych kontekstach tematycznych

Elementy/czynniki zidentyfikowane jako

Autorzy/ Zrodlo potencjal w wyznaczonym okres$lonym Kontekst tematyczny
obszarze
1 2 3

Organizacja/Przedsigbiorstwo (ogdlnie)

Christensen C.M.,

Zasoby, procesy i wartosci, ktore determinuja

Kluczowe umiejetnosci

Raynor M.E. to, co organizacja moze robi¢, a czego nie nowoczesnej organizacji
(2008, 5. 205) , g ) ) g . ] org ]
Lukasinski W. P jat izacji t Odzt - L
_u asinski W., oterllqa orrga.nlzaCJ.l 0 p.rzywodz _wo, zarzy Doskonalenie i korygo-
Sikora T., dzanie ludzmi, polityka i strategia, zasoby, wanie dzialaf oreanizacii
(2009, s. 90) partnerstwo i procesy. & )
J abior:lsk% A, Potencjat v'vewnf;trzPy przedsiz;.bi(')rstwa twqrzy Atrybuty modelu zrow-
Jabtonski M. konfiguracja zasobow i Czynnikdw strategicz- nowazoneeo biznesu
(2014, s. 81) nych. g
Zdolno$¢ absorpcyjna jako potencjat jednostek
zyskania nowej wiedzy, jej przyswojeni
Cohen WM., g?azu )z/ZstaOS(?wacr)]iaejw iilgéhjejkgmés(: 'Or:echa Teoria zdolnosci absorp-
Lewinthal D.A. yinyeh. r1a zdoinosct absorp

(1990, 5.128)

Potencjat uzalezniony jest od indywidualnych i
organizacyjnych czynnikow, takich jak np.
kultura organizacyjna.

cyjnej

Walas-Trebacz J.,

Potencjal wewnetrzny firmy to uwarunkowa-

System zarzadzania

Sottysik M. nia: organizacyjne, technologiczne, ludzkie, | kryzysowego w przedsie-
(2014, s. 85) kulturowe, informacyjne, finansowe. biorstwie

Laczna liczba 0s6b zatrudnionych w przedsig-

biorstwie jest wyrazem iloSciowego stanu po-
Karpacz J., tencjalu ludzkiego tego przedsigbiorstwa. Sama | Badania zdolnosci orga-
Ingram M. jednak liczba pracownikow nie okre$la w petni | nizacji do rekonfiguro-

(2014, s. 135)

potencjatu ludzkiego organizacji — rdwnie waz-
ny jest poziom ich wiedzy i umiejetnosci, ich
mobilnos¢ czy struktura zatrudnienia.

wania zasobow ludzkich

3! https://www.synonimy.pl/synonim/potencja%C5%82
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Glinska-Newes A.
(2010, s. 46)

Pozytywny Potencjal Organizacji jest defi-
niowany jako takie stany, poziomy i konfigu-
racje zasobOw organizacji, ktore pobudzajac
pozytywna kulturg organizacyjng i pozytywny
klimat organizacji, sprzyjaja pozytywnym,
prorozwojowym zachowaniom pracownikow.

Warunki, czynniki sukce-
su wspolczesnych organi-
zacji badane na tle para-
dygmatu pozytywnych
zjawisk za-chodzacych w
organizacji

Innowacje

Poznanska K.
(1998, s. 41)

Potencjal innowacyjny przedsigbiorstwa to
zdolnoé¢ efektywnego wprowadzania innowa-
¢cji, czyli nowych produktow, nowych techno-
logii, metod organizacyjnych i marketingu.
Tak rozumiany potencjal okreslony jest przez
cztery kluczowe elementy: potencjatl finanso-
wy, potencjat ludzki, potencjat rzeczowy oraz
wiedzg.

Innowacje w matych
i $rednich przedsigbior-
stwach

Dwilinska M.
(2005, s. 113-132)

Istota potencjatu innowacyjnego odnosi si¢ do
tkwiacych w gospodarce zasobow stanowig-
cych bazg dziatalnoéci innowacyjnej w danym
kraju. Dzielg si¢ one na: (1) zasoby determinu-
jace mozliwosci generowania wiedzy bedace;j
podstawa dziatalnos$ci innowacyjnej, (2) zasoby
decydujace o zdolno$ci gospodarki do komer-
cjalizacji innowacji.

Potencjal innowacyjny
gospodarki

Potencjal innowacyjny jest determinowany
przez wewnetrzny potencjat (wiedzg i umiejet-
nosci kadry; prowadzenie prac badawczo-roz-

Innowacje w matych

Zomierski A. wojowych przez wyodrebnione komorki; tech- |., . o
. L, i $rednich przedsigbior-

(2005, s. 5-6) nologie) oraz dostep do zewnetrznych zrodet

: i, A A stwach

innowacji (uczelnie i jednostki badawczo-

-rozwojowe, firmy konkurencyjne czy odbiorcy

i dostawcy).
Rothwell R., Pgtenga} 11.1n0v'vacyjny ereds@bmrstwa POWi- |\ el tworzenia inno-
Zegweld W. nien si¢ opiera¢ na komoérkach B+R, produk- waii
(1985, s. 50) cyjnych i marketingowych. )

Zastempowski M.
(2010, 5.153)

Potencjat innowacyjny to te zasoby, ktorymi
przedsigbiorstwa powinny dysponowacé, aby
skutecznie kreowa¢ 1 komercjalizowaé innowa-
cje.

Badania potencjatu in-
nowacyjnego polskich
przedsigbiorstw w latach
2006-2011

Daft R.L.
(2001, s. 140);
Stanistawski N.
(2013, s. 118)

Sita potencjatu innowacyjnego W znacznym
stopniu jest uzalezniona od zasobow posiada-
nych przez podmioty gospodarcze. Okazuje
si¢, ze wyznacznikiem sukcesu rynkowego sa
nie tylko zasoby rozumiane jako swoistego
rodzaju aktywa, zdolno$ci, umiejetnosci,
procesy organizacyjne, atrybuty, informacje,
wiedza itd., jest nim takze umiejetnosc¢ ich
wykorzystania.

Ksztattowanie przewagi
konkurencyjnej matych
i $rednich przedsie-
biorstw

19




2

Konkurencyjnosc¢

Stankiewicz M.J.

Potencjal konkurencyjnosci to ogdt zasobow
materialnych i niematerialnych przedsigbior-
stwa niezbednych do tego, aby moglo ono
funkcjonowaé na rynkowe;j arenie konkurencji.

Budowanie potencjatu

(2005, s. 34-45)

strategii pomnazania kapitatu, ktérej efektem
jest poprawa sprawnosci i efektywnosci, znaj-
dujaca odzwierciedlenie w wynikach ekono-
micznych przedsigbiorstw.

(2005, s. 89; Zestaw zasobow materialnych i niematerial- | konkurencyjno$ci przed-
(1999, s. 77) nych umozliwiajacych przedsigbiorstwu uzy- | sigbiorstw

skanie przewagi konkurencyjnej poprzez opty-

malne wykorzystanie ich w tworzeniu instru-

mentéw konkurowania.

Potencjal  konkurencyjno-dyspozycyjny lub

kontrolowany zbior aktywow przedsigbiorstwa

stosowanych w dziataniach i procesach oraz
Caputa W. jego umiejetnosci i kompetencje w zakresie | Uzycie zasobow w bu-
(2010, s. 79), kreowania i wykorzystania informacji i wiedzy, | dowaniu przewagi kon-
Rokita J. umozliwiajace konceptualizacje 1 realizacje | kurencyjnej przedsie-

biorstw

Ludzie

Boyatzis R.E.
(1982)

Kompetencje to potencjat istniejacy w czto-
wieku, prowadzacy do takiego zachowania,
ktore przyczynia si¢ do zaspokojenia wyma-
gah na danym stanowisku pracy w ramach
otoczenia organizacji, co z kolei daje pozada-
ne wyniki.

Zarzadzanie zasobami
ludzkimi

Armstrong M.
(2000, s. 241)

Kompetencje to potencjal przyczyniajacy si¢ do
osiggania okreslonych wynikow.

Zarzadzanie zasobami
ludzkimi

Gospodarka/Region

Potencjal gospodarki w zakresie tworzenia

(2013, s. 115-127)

kombinacji szeregu zmiennych wptywajacych
na mozliwosci rozwoju danego regionu.

Stern S., strumienia innowacji 0 znaczeniu komercyj- . . .
. . .. . .| Definiowanie potencjatu,

Porter M.E., nym lub inaczej umiejetno$¢ danego kraju L ;

; . - L . zdolno$ci gospodarki
Furman J.L. (2000, | (jednostki politycznej i gospodarczej) dtugoo- . .

. oo L w obszarze innowacji

s.1is.10) kresowego tworzenia i komercjalizacji stru-

mienia innowacyjnych technologii.
Kopysciafiski T., E\?vtelillgalion%:ljftzjjsczz r;:zerprr(')elzovt)tlr};s'lérfisg Potencjat Gospodarcz
Rélezynski T, Y poprzez probe . P Y

Regionow

Zrodto: opracowanie whasne wg materiatow zrodtowych.

Zastosowanie wyrazenia potencjal zdiagnozowano w kilku obszarach.
W obszarze organizacji wskazani w tab. 2.1 autorzy identyfikuja potencjat
zZ zasobami, procesami czy wartosciami, ktore ona posiada, lub z uwarunkowa-
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niami wewngtrznych réznych elementow organizacji czy z innymi elementami,
takimi jak np. zdolno$¢ absorpcyjna.

Ciekawym pomystem jest koncepcja Pozytywnego Potencjatu Organizacji
(PPO)*. Zostala ona zainspirowana nowym, pozytywnym paradygmatem of-
ganizacji, zapoczatkowanym z kolei przez naukowcoé)w skupionych wokot
Center for Positive Organizational Scholarship (POS)* na Uniwersytecie Mi-
chigan w USA. Istota nowego paradygmatu jest skoncentrowanie zaintereso-
wania badaczy i praktykow zarzadzania na pozytywnych zjawiskach zacho-
dzacych w organizacji. Koncepcja PPO, stanowigc rozwinigcie pierwotnej
teorii, wigze si¢ z rozumieniem tegoz potencjalu jako takich stanoéw, pozio-
mow i konfiguracji zasobow, ktore pobudzajac pozytywny klimat i pozytywna
kulture organizacji, sprzyjaja pozytywnym, Prorozwojowym Zachowaniom
Pracownikow™. W szczegolnosci chodzi o zjawiska zwigzane z przezywaniem
przez pracownikow pozytywnych standw emocjonalnych, a takze o pozytywne
aspekty dynamiki grupowej (takie jak np. tworzenie si¢ pozytywnych relacji
interpersonalnych i wzajemnego zaufania) oraz procesy tworcze (generatyw-
ne). W ramach pozytywnego paradygmatu organizacji zjawiska te sg traktowa-
ne jako fundamentalne zrodto sukcesu wspolczesnych organizacji®.

W obszarze innowacji identyfikowany jest potencjat innowacyjny przed-
sigbiorstwa jako forma zlozona z potencjalow innych elementéw organizacji
czy z okreslonej grupy zasobow gtéwnie identyfikowanych wewnatrz organi-
zacji. C.M. Christensen i M.E. Raynor wskazuja na trzy czynniki potencjatu
innowacyjnego — zasoby, procesy i wartosci — ktore determinujg dziatania or-
ganizacji.

W obszarze konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, w okresleniu potencjatu
dominuje element zasobéw rozumiany z perspektywy klasycznej teorii zaso-

%2 Koncepcja powstala w ramach projektu badawczego N115 28 034 pt. ,,Pozytywny poten-
cjat organizacji jako kluczowy czynnik rozwoju przedsi¢biorstw. Uwarunkowania i sposoby pobu-
dzania oraz wykorzystania pozytywnego potencjatu organizacji w zarzadzaniu przedsi¢gbiorstwami
funkcjonujacymi w Polsce”, finansowanego w formie grantu przez MNiSW, zrealizowanego przez
zespot Katedry Podstawowych Probleméw Zarzadzania Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzg-
dzania Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toruniu. Projekt realizowano od 6.06.2008 do
5.06.2010 r.

8 K.S. Cameron, J.E. Dutton, R.E. Quinn (red.), Positive Organizational Scholarship: Foun-
dations of a New Discipline, Berrett-Koehler Publishers, San Francisco 2003.

% A. Glihska-Newes, Pozytywny Potencjal Organizacji jako prorozwojowa architektura za-
sobow przedsigbiorstwa [w:] M.J. Stankiewicz (red.), Pozytywny Potencjal Organizacji. Wstep do
uzytecznej teorii zarzqdzania, Dom Organizatora, Torun 2010, s. 45.

% R. Haffer, A. Glinska-Newe$, Pozytywny potencjal organizacji jako determinanta sukcesu
przedsiebiorstwa. Przypadek Polski i Francji, Zarzadzanie 1 Finanse, nr 4, cz. 1, seria Prace i Mate-
riaty Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2013, s. 92-100.
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bowej jako zasoby materialne i niematerialne oraz identyfikowany jako zdol-
nos¢, umiejetno$¢ pracy organizacyjnej czy wiedza bedace rozwinigciem kla-
sycznego podejscia zasobowego wprowadzonego w 1997 r., zwigzanego
z identyfikacja zdolnosci dynamicznych®. Wedhug niej zdolnosci, ktore przed-
siebiorstwo posiada (dzieki zasobom), umozliwiaja mu rekonfigurowanie we-
wnetrznych i zewnetrznych kompetencji w odpowiedzi na szybkie zmiany
w $rodowisku®, co moze byé rowniez postrzegane jako potencjat organizacji.

Potencjat w obszarze ludzie to ich kompetencje ukierunkowane na osigga-
nie zamierzonych rezultatéw, a potencjal w obszarze region — to zasoby
i mozliwosci dziatania w okreslonym obszarze.

Z tej analizy wynika kilka waznych kwestii. Potencjat to kategoria ztozo-
na, a jej elementy zaleza od tego, jakiego podmiotu dotyczy. Inne elementy
potencjatu wskazywane sa dla organizacji, a inne dla ludzi czy regionu.
W analizowanych fragmentach tekstu autorzy czesto odnosza potencjal do
okreslonego zjawiska, np. potencjal do innowacji (nazywany w literaturze
potencjalem innowacyjnym) czy potencjal postrzegany w kontekscie konku-
rencyjnosci. I chociaz w jednym i drugim przypadku identyfikacja potencjatu
dotyczy tego samego podmiotu — organizacji, to jego elementy sktadowe moga
by¢ rozne. Swiadczy to o tym, ze w okreslaniu elementéw potencjatu oprocz
identyfikacji podmiotu (np. podmiotem moze by¢ organizacja) warto zastano-
wi¢ si¢ nad przedmiotem, ktorego ten potencjal ma dotyczy¢ (przedmiotem
moze by¢ konkurencyjno$¢, innowacje, ludzie lub np. wspotpraca zewngtrza).

1.2. Wielowymiarowos¢ i cechy pojecia ,potencjat”

Potencjat identyfikowany w literaturze przedmiotu z obszaru zarzadzania
prezentowany jest w réznym uje¢ciu. Autorzy zwracaja uwage na to, ze poten-
cjal odnosi si¢ do konkretnych obszarow i moze by¢ rozpatrywany w Kilku
wymiarach®. Wyznaczenie tych wymiaréw pozwala zrozumie¢ istote potencja-
hu i daje poglad na to, w jakich okolicznosciach i z jakich perspektyw moze
by¢ analizowany. Zidentyfikowane w literaturze przedmiotu wymiary poten-
cjatu prezentuje tab. 1.3.

* D.J. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic capabilities and strategic management, ,,Strate-
gic Management Journal” 1997, No. 18 (7), s. 509-533.

%7 R. Parthasarathy, Ch. Huang, S. Ariss, Impact of dynamic capability on innovation, value crea-
tion and industry leadership, ,,The IUP Journal of Knowledge Management” 2011, No. 3, s. 59-73.

® A. Kozina, Koncepcje dwuwymiarowej oceny kompetencji negocjacyjnych, ,,Organizacja
i Kierowanie” 2014, nr 3, s. 81.
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Tabela 1.3. Wymiary pojecia ,,potencjal”

Wymiar Skladowe wymiaru potencjalu

— przedsigbiorstwo, organizacja, instytucja, region, kraj, zrzeszenie krajow, np.
Unia Europejska, Grupa Wyszehradzka

— funkcje organizacji (produkcja, marketing, finanse, ustugi itp.)

— branza (turystyczna, wysokiej technologii itp.)

— strategia, konkurencyjnos¢, innowacyjnosc itp.

— funkcje podmiotu (dla organizacji: produkcja, marketing, finanse, ustugi itp.;

Przedmiot dla regionu: rozwdj, edukacja itp.)

— dziatalno$¢ podmiotu: partnerstwo, wspotpraca

— pracownik, produkt, lokalizacja itp.

— zasoby: materialne, niematerialne, rzeczowe, finansowe itp.

— umiej¢tnoscei, postawy, doswiadczenie, kompetencja itp.

— wewnetrzny, zewnetrzny

— W ujeciu waskim, w ujeciu szerokim

Skala — rzeczywista, docelowa, konieczna, podstawowa, minimalna itp.

Poziom/Sita | —wysoki, niski

Podmiot

Elementy

Zakres

Zrodto: opracowanie wlasne.

Pierwszym wymiarem potencjatu jest podmiot. Okresla on obiekt, do ktore-
go potencjat jest przypisany. Wybor podmiotu jest kluczowym elementem dla
wyznaczenia potencjatu, poniewaz badacz odnosi go do cech i charakterystyk
poprawnie zidentyfikowanego i zdefiniowanego podmiotu.

Kolejnym wymiarem jest przedmiot, czyli dookreslenie obszaru, ktory jest
zwigzany z podmiotem, ale stanowi specyfike jego aktywnos$ci, analizowanej
w ramach identyfikacji potencjatu, np. potencjal strategiczny, potencjat pracow-
nikéw czy potencjat do rozwoju.

Inny wymiar stanowig elementy, ktére najczesciej utozsamiane sa z zaso-
bami podmiotu, rzadziej autorzy wskazuja na jeszcze inne elementy, takie jak
wiedza, zdolnoéci czy umiejetnosci®. Konfiguracja wskazanych wymiaréw
W rzeczywistosci pozwala opisa¢ np. potencjal innowacyjny podmiotéw gospo-
darczych®, potencjat kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwa® czy wewnetrzny
potencjat rozwojowy™.

% R.L. Daft, Organization Theory and Design, Tth ed., South-Western College Publishing,
USA 2001, s. 140.

O N. Stanistawski, Wplhyw dynamicznych zdolnosci innowacyjnych na ksztattowanie przewagi
konkurencyjnej malych i srednich przedsigbiorstw w Polsce, ,,Organizacja i Kierowanie” 2013,
nr 4 (157),s. 118.

1 J. Lichtarski (red.), Podstawy nauki o przedsiebiorstwie, Wyd. Akademii Ekonomicznej we
Wroctawiu, Wroctaw 2007.

2 H. Zdrajkowska, Sytuacja gospodarczo-spoleczna w regionie tédzkim [w:] S. Lachiewicz
(red.), Male firmy w regionie todzkim. Znaczenie — struktura — warunki dziatania, Wyd. Politech-
niki Lodzkiej, £6dz 2003, s. 67.
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Kolejnym wymiarem zidentyfikowanym przez autorke jest zakres, ktory po-
zwala prezentowac potencjat z perspektywy wewngtrznej czy zewnetrznej oraz
W ujeciu waskim lub szerokim.

Potencjal mozna oszacowa¢ wg roznego rodzaju skal, co pozwala zrozumie¢
jego kontekst, np. potencjat rzeczywisty pozwala rozumie¢ go w perspektywie
realnej, a potencjat minimalny — jako wymog, koniecznos¢, stan minimalny jego
elementow.

Ostatnim wskazanym wymiarem jest sita lub inaczej poziom potencjatu, ktory
mozna oszacowa¢ jako wysoki lub niski. M. Matejun i M. Nowicki wskazuja na
potencjat jako szczegodlng ceche zwigzang ze zdolnoScia otoczenia do stwarzania
organizacji mozliwosci trwania, regularnego wzrostu lub rozwoju i W tym ujgciu
identyfikuja otoczenie 0 matym badz duzym potencjale®.

W publikacjach z obszaru zarzadzania autorzy (czesto nieswiadomie) wskazujg
réwniez na konkretne cechy badanego czy okreslanego potencjatu. Do nich naleza:
— zmienno$¢, na ktora wskazuja badacze potencjalu strategicznego polskich

przedsigbiorstw™ przy okazji analizy i oceny stopnia zagrozenia finansowego,
kontynuacji dziatalnosci i upadtoéci przedsigbiorstw™; cecha ta jest zwiazana
z wymiarem skali i sity wskazanym wczesniej,

— mozliwo$¢ ksztaltowania potencjatu poprzez dzialania organizacji ukierunko-
wane na wzrost wartosci, rozwoj kompetencji czy pozyskanie doswiadczenia,

— struktura okreslajgca sktadowe potencjatu w zaleznosci od podmiotu, w kto-
rym ten potencjat jest identyfikowany; dla przedsigbiorstwa identyfikowane
sa np. zasoby, dla potencjatu rozwojowego regionu takie sktadowe, jak: po-
tencjat ekonomiczny, kulturalny, intelektualny, innowacyjny, instytucjonalny
i srodowiskowy™, dla potencjatu ludzkiego organizacji, jak wskazuja J. Kar-
pacz i M. Ingram — moga to by¢ wiedza i umiejetnosci, mobilnos¢ czy struk-
tura zatrudnienia®’,

8 M. Matejun, M. Nowicki, Organizacja w otoczeniu — od analizy otoczenia do dynamicznej
lokalizacji [w:] A. Adamik (red.), Nauka o organizacji. Ujecie dynamiczne, Wolters Kluwer busi-
ness, Warszawa 2013, s. 152-221.

* A. Zelek, Zarzqdzanie kryzysem w przedsiebiorstwie — perspektywa strategiczna, Instytut
Organizacji i Zarzadzania w Przemys$le ORGMASZ, Warszawa 2003, s. 5; E. Maczynska, Upa-
dlos¢ przedsiebiorstw w kontekscie ekonomii kryzysu [w:] S. Morawska (red.), Zarzqdzanie przed-
sigbiorstwem w kryzysie, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2011, s. 14; E. Maczynska, Glo-
balizacja ryzyka a systemy wczesnego ostrzegania przed upadioscig [w:] D. Appenzeller (red.),
Upadlosé przedsigbiorstw w Polsce w latach 1990-2003. Teoria i praktyka, Zeszyty Naukowe,
Oficyna Wydawnicza Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, nr 49, Poznan 2004, s. 30-31.

*® J. Kaczmarek, Ocena i klasyfikacja przedsiebiorstw w ujeciu statyczno-dynamicznym stop-
nia zagrozenia finansowego, ,,Organizacja i Kierowanie” 2014, nr 3 (163).

%y, Zdrajkowska, op. cit., s. 67.

41 J. Karpacz, M. Ingram, Ksztaltowanie struktury zatrudnienia jako wyraz zdolnosci dyna-
micznych organizacji — zarys problemu, ,,Organizacja i Kierowanie” 2014, nr 1 (161), s. 138.
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— mierzalno$¢ jako mozliwos$¢ kwantyfikowania elementow sktadajacych si¢ na
potencjat w celu diagnozy i (lub) oceny.

Potencjatl moze by¢ rozpatrywany w kontekscie statycznym oraz dynamicz-
nym. Na przyktad zasoby umozliwiajace tworzenie nowych rozwigzan rynko-
wych skladaja si¢ na potencjatl przedsigbiorstwa w kontekScie statycznym.
W praktyce jednak zdobycie jakiej$ przewagi, np. konkurencyjnej, zwigzane jest
Z umiejetnosciag korzystania przez przedsigbiorstwo z istniejagcych zasobow lub
tworzenia nowych, dopasowanych do zmieniajacych si¢ okazji rynkowych
i technologicznych. Stad tez celowe wydaje si¢ postrzeganie potencjatu w ujeciu
dynamicznym®. Ujecie dynamiczne to nie tylko stan zasobéw w okreslonym
czasie, ale umiejetnosci przedsigbiorstwa i zdolno$¢ dziatania ksztattowana pod
wplywem otoczenia.

1.3. Pomiar potencjatu organizacji — przeglad i analiza metod

Aby zidentyfikowa¢ metody pomiaru potencjatu organizacji w okreslonym
obszarze, konieczne jest precyzyjne zdefiniowanie tego terminu, ktory w litera-
turze moze wystepowac bezposrednio lub by¢ ukryty pod innymi pojeciami.

Podsumowujgc rozwazania z podrozdz. 1.1 i 1.2 na temat istoty, wymia-
réw i cech pojecia potencjal W odniesieniu do organizacji, autorka proponuje
definiowac je jako konfiguracje zasobow, zdolnosci i postaw oraz doswiadcze-
nia organizacji wykorzystywana (lub ktéora moze by¢ wykorzystywana) w kon-
kretnym celu. Wskazane w definicji elementy, takie jak zasoby, zdolnosci,
postawy i do$wiadczenie, to w praktyce wszystko, czym dysponuje organiza-
cja. Sg to elementy statyczne (zasoby i doswiadczenia) oraz elementy dyna-
miczne (zdolnosci i postawy). Tak okreslona definicja wskazuje na znaczenie
roznorodnych elementéw organizacji dla konkretnego zjawiska®. Tak jak wy-
kazano wcze$niej, potencjat organizacji (jako podmiotu, w ktorym jest identy-
fikowany) dotyczy przedmiotu, w ktéry organizacja jest zaangazowana.

Literatura, ktora porusza problematyke potencjatu organizacji, jest r6zno-
rodna tematycznie, co jest zwigzane z r6znymi obszarami, w ktorych identyfiku-
je si¢ potencjal organizacji. Pokazng cz¢$¢ naukowego pismiennictwa w obsza-

8 M. Brzezinski, Innowacyjne dylematy przysztosci [w:] M. Brzezinski (red.), Zarzqdzanie
innowacjami technicznymi i organizacyjnymi, Difin, Warszawa 2001, s. 179.

4 przedmiotem rozwazan autorki jest zjawisko wspolpracy zewnetrznej, realizowanej przez
organizacje, i dla tego zjawiska poszukuje ona miernikow. Jednak w tym miejscu rozwazan teore-
tycznych autorka nie ogranicza si¢ tylko do badan potencjatu organizacji do wspotpracy, ale stara
si¢ popatrze¢ na problem szerzej i przeanalizowa¢ kilka réznych sposobdéw pomiaru potencjatu
organizacji w réznych obszarach, przeprowadzajac dyskusje naukowa nad poprawnoscia metodo-
logiczng i przydatnoscig wybranych metod w praktyce zarzadzania.
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rze ekonomii i zarzadzania stanowi problematyka innowacji. Zjawisko potencja-
hu innowacyjnos$ci organizacji jest badane i traktowane jako wskaznik (cecha
charakterystyczna) lub stanowi cel strategiczny, ktory przedsigbiorstwo chce
osiagna¢. W jednym i drugim przypadku synonimem potencjatu innowacyjnego
jest innowacyjno$é przedsigbiorstwa™.

W literaturze przedmiotu istnieje kilka opracowan zagadnienia pomiaru in-
nowacyjnosci. Gtowny Urzad Statystyczny uzywa metodologii Oslo Manual™
stworzonej przez OECD (Organisation for Economic Cooperation and Deve-
lopment). Podstawowym miernikiem innowacji sg naktady na innowacje, ktore
obejmujg wydatki na dziatalno$¢ B+R, prace wdrozeniowe, zakup gotowych
technologii, oprogramowania lub $rodkéw trwatych niezbednych do wprowa-
dzenia innowacji. Do wydatkow tych zalicza si¢ rowniez koszty poniesione na
ksztatcenie personelu z zakresu innowacji, badania rynkowe i marketing nowych
technologii. Drugim, rowniez czesto stosowanym wskaznikiem pomiaru inno-
wacyjnosci jest relacja naktadéw na dziatalno§¢ innowacyjna do wielkos$ci przy-
chodow oraz udzial sprzedazy wyrobow nowych i zmodernizowanych, tj. nie
starszych niz 3 lata®’. W 2005 r. opracowano, na bazie istniejacych wskaznikow
EIS (European Innovation Scoreboard), nowa koncepcij¢ iloSciowego pomiaru
innowacji opartg na wskaznikach EXIS (Exploratory Approach to Innovation
Scoreboards). Wigkszos¢ wskaznikow EXIS mozna wyznaczy¢é na podstawie
danych gromadzonych przez Eurostat. Koncepcja ta porzadkuje 28 roéznych
wskaznikow™ w sze$é¢ grup tematycznych: réznorodnosci innowacji na pozio-
mie firmy (innovation diversity), rynku otwartego na innowacje (innovation
friendly market), przeptywu wiedzy (knowledge flow), inwestycji w innowacje
(innovation investment), umiejetnosci innowacyjnych (innovation skills), admi-
nistracyjnego wsparcia innowacyjnosci (innovation governance).

Ocena potencjatu innowacyjnosci przedsiebiorstwa nie polega tylko na okre-
$leniu konstrukcji i porownywaniu wskaznikow. Do oceny stosuje si¢ zaawanso-
wany aparat matematyczny. T. Nawrocki zaproponowat model oceny potencjatu
innowacyjnego przedsicbiorstwa z perspektywy interesariuszy zewnetrznych®.

%0 T. Nawrocki, I. Jonek-Kowalska, Zbiory rozmyte w ocenie innowacyjnosci europejskich grup
telekomunikacyjnych, ,,Organizacja i Kierowanie” 2013, nr 5, s. 92; T. Davila, M.J. Epstein, R. Shel-
ton, Making Innovation Work: How to Manage It, Measure It, and Profit from It, FT Press, 2012.

L Podrecznik Oslo. Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczqcych innowacji,
OECD, Eurostat, Warszawa 2008.

52 T. Parteka, P. Kasprzak, Innowacje — co to jest?, Pomorskie Studia Regionalne na zlecenie
Urzgdu Marszalkowskiego Wojewodztwa Pomorskiego, Gdansk 2006, s. 9.

%8 P. Zadura-Lichota (red.), Raport z badan ,,Swit innowacyjnego spoteczenstwa. Trendy na
najblizsze lata”, na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2013, s. 38.

% T. Nawrocki, Innowacyjnos¢ produktowa przedsiebiorstw. Metodyka oceny na przykladzie
spotek gietdowych, CeDeWu, Warszawa 2012.
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Model jest oparty na teorii zbioréw rozmytych, bedacej jedng z metod wniosko-
wania przyblizonego, dla ktorej zréodtem danych w ocenie potencjalu innowa-
cyjnego badanych podmiotéw sg ogdlnodostepne informacje ujawniane w skon-
solidowanych raportach rocznych®.

Poza wymienionymi miernikami ilo§ciowymi do oceny innowacyjnos$ci
przedsigbiorstw stosuje si¢ mierniki jakosciowe. Najbardziej rozpowszechnio-
ny z nich w latach 2007-2013 byt audyt technologiczny®. Wynikiem przepro-
wadzonego audytu jest raport, zawierajacy najwazniejsze informacje o Zzro-
dtach innowacji. W Polsce instytucja dokonujaca oceny innowacyjnosci przed-
sigbiorstw na podstawie audytu technologicznego jest Krajowa Sie¢ Innowacji,
ktora powstala w 2011 .’ Przytoczone powyzej jakosciowe i ilosciowe miary
innowacji nie wyczerpujg tematu, ale daja poglad na zakres wskaznikéw czy
jako$ciowa mozliwo$é zbierania informacji®.

W obszarze metod badania potencjatu organizacji mozna zidentyfikowac te,
ktére mierza potencjat zasobowy w kontekscie jego wykorzystania do okreslonego
celu. W tym przypadku identyfikowane (mierzone) sg zasoby przedsigbiorstwa.

Teoretyczne podstawy pomiaru i analizy zasobéw przedsigbiorstwa opraco-
wano w modelu VRIS (valuable, rare, inimitable, substitutable), ktorego gtow-
nymi elementami sg: warto$¢ zasobow i umiejetnosci identyfikowana ich poten-
cjalem do wykorzystywania szans i neutralizowania zagrozen, dajaca konkretne
korzysci ekonomiczne, oraz rzadkos$¢ i niesubstytucyjnos¢, a takze mata mozli-
wos¢ skopiowania®. Inng wersja tego modelu jest metoda VRIO (valuable, rare,
inimitable, organizing), w ktorej wyeksponowano zdolnosci organizacyjne®. Za-
stosowanie tych metod pomiaru pomoglo zidentyfikowa¢ m.in. zasoby przedsie-
biorstw dziatajacych w Polsce pod katem ich rzadkosci i trudnosci imitowania®.

% T. Nawrocki, 1. Jelonek-Kowalska, op. cit., s. 91-108.

% A. Pierscieniak, S. Kos, Audyt technologiczny jako metoda oceny innowacyjnosci w MSP,
»~Przeglad Organizacji” 2014, nr 4, s. 16-21.

% Ustugi realizowane w ramach projektu systemowego PARP ,,Doradztwo KSI KSU dla in-
nowacyjnych” dofinansowanego w ramach dziatania 5.2 ,,Wspieranie instytucji otoczenia biznesu
$wiadczacych ustugi proinnowacyjne oraz ich sieci o znaczeniu ponadregionalnym” Programu
Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka na lata 2007-2013, wspotfinansowanego ze srodkow Unii
Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego.

%8 Szerzej na ten temat: M. Pichlak, Uwarunkowania innowacyjnosci organizacji. Studium
teoretyczne i wyniki badan empirycznych, Difin, Warszawa 2012, s. 49.

¥ JB. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,,JJournal of Manage-
ment” 1991, Vol. 17, No 1.

8 J.B. Barney, Gaining and Sustaining Competitive Advantage, Addison-Wesley Publishing
Company, Menlo Park 1997.

61 R. Krupski, Identyfikacja waznych strategicznie zasobow przedsigbiorstwa w swietle ba-
dan empirycznych [w:] M. Przybyta (red.), Zarzqdzanie — kontekst strategiczny, kulturowy i zaso-
bowy, Prace Naukowe nr 1187, Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 13-23.
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Metode t¢ modyfikowano m.in. do badania dopasowania potencjalnych partne-
réw przystepujacych do aliansu strategicznego, w celu identyfikacji ich poten-
cjatu przed aliansem®. Probe modyfikacji tej metody w tym kierunku podjeta
m.in. A. Pietruszka-Ortyl, akcentujac w diagnozie rol¢ zasoboéw niematerial-
nych®. Metodologia identyfikacji zasobow dotyczy okreslenia ptaszczyzn dopa-
sowania oraz doboru mierzalnych kryteridéw. Zbieranie danych odbywato si¢ za
pomoca kwestionariusza, ktorego forma zawierata elementy opisowe oraz ele-
menty oceny (przypisanie waznosci oraz roli zasobow). Respondentami byli
menadzerowie lub wihasciciele firm, ktorych wiedza byta niezbg¢dna do identyfi-
kacji (oceny) zmiennych. Autorzy korzystajacy z tej metody wskazujg na pro-
blem doboru listy zasobow, ktére powinny by¢ przedmiotem badan, poniewaz
w literaturze przedmiotu jest wiele propozycji klasyfikacji®’.

Obok roznorodnych metod pomiaru potencjalu organizacji w ujgciu zaso-
bowym, odniesionym do innowacyjnosci czy konkurencyjnosci przedsie-
biorstw, w literaturze przedmiotu mozna znalez¢ bardziej ztozone i nowator-
skie koncepcje wartosciujace jakosciowo i ilosSciowo czynniki zidentyfikowane
jako elementy, mozliwos$ci organizacji w okreslonym przedmiocie lub modelu-
jace te zaleznos$ci dla dokonania pomiaru ich znaczenia z perspektywy szeroko
rozumianego rozwoju organizacji.

Metodyka pomiaru Pozytywnego Potencjatu Organizacji oparta jest na
modelu wewnatrzorganizacyjnych oddzialywan zbudowanym z sze$ciu zmien-
nych®. Wérod nich znalazly sie: zmienna zasobowa — pozytywny potencjat
organizacji, zmienne kulturowe — pozytywna kultura organizacyjna i pozytyw-
ny klimat organizacyjny, nastgpnie zmienna behawioralna — prorozwojowe
zachowania pracownicze oraz zmienne wynikowe — rozwoj przedsigbiorstwa
i wyniki dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Zrozumienie powigzan miedzy elemen-
tami modelu pozwala na wyeksponowanie gtéwnej roli, jaka Pozytywny Po-
tencjal Organizacji odgrywa w stymulowaniu sukcesu przejawiajacego si¢
W rozwoju i poprawie wynikow dziatalnosci przedsigbiorstwa. Site powiazan
migdzy zmiennymi zmierzono, postugujac si¢ standaryzowanymi wspotczyn-
nikami regresji. Wigkszo$¢ szacunkdéw przeprowadzonO na podstawie uogoél-
nienia subiektywnych ocen przedstawicieli kadr kierowniczych przedsie-
biorstw, ktorzy brali udziat w badaniu.

627, Rokita, Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej,
PWE, Warszawa 2005.

8 A. Pietruszka-Ortyl, Model doboru kooperanta ze wzgledu na jego zasoby niematerialne,
Zeszyty Naukowe nr 820, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakow 2010, s. 47-62.

8 R. Krupski, op.cit.

B4 A, Pietruszka-Ortyl, op. cit.

% A. Glinska-Newes, op. cit.
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Badanie potencjatu organizacji nie dotyczy tylko organizacji gospodar-
czych. Na przetomie lat 2009 i 2010 firma badawcza PBS DGA Spétka z 0.0.
na zlecenie Regionalnego Osrodka Polityki Spotecznej w Krakowie — zreali-
zowala projekt ,,Matopolskie Obserwatorium Polityki Spotecznej” wspotfinan-
sowany przez Uni¢ Europejska w ramach Europejskiego Funduszu Spoteczne-
go. Powstal raport pt. Potencjal matopolskich organizacji pozarzqdowych,
ktorego celem bylta diagnoza potencjalu organizacji pozarzadowych woje-
wodztwa matopolskiego W kluczowych wymiarach: kapitatu ludzkiego, eko-
nomicznego (finansowego), intelektualnego, uksztaltowanych celow organiza-
cyjnych i umiejetnoSci zarzadzania, zdolnosci do kooperacji, umiejetnosci
budowania wizerunku, zakorzenienia w spotecznosci lokalnej, profesjonaliza-
cji oraz lokalnego kontekstu funkcjonowania organizacji pozarzagdowych. Jak
twierdza autorzy raportu, otrzymane wyniki byly dobra diagnoza badanego
zjawiska i dostarczyly wiedzy do rozwigzywania probleméw rozwoju czy po-
prawy ustug tych organizacji®.

Ciekawym metodologicznie narzedziem pozwalajacym okresli¢ potencjat
organizacji do wykonania zadan, zdefiniowany jako poziom rozwoju instytucjo-
nalnego organizacji publicznych, jest metodyka analizy instytucjonalnej, opra-
cowana w zwiazku z Programem Rozwoju Instytucjonalnego — projektu reali-
zowanego W ramach rzadowego Programu Aktywizacji Obszarow Wiejskich
w latach 2001-2004 przez Konsorcjum Canadian Urban Institute oraz Matopol-
ska Szkot¢ Administracji Publicznej Akademii Ekonomicznej w Krakowie na
zlecenie Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji®’. Celem opracowa-
nego narzedzia bylo zdiagnozowanie potencjalu instytucjonalnego jednostek
samorzadu terytorialnego, ktory pozwala $wiadczy¢ ustugi publiczne wysokiej
jako$ci oraz efektywnie wspiera¢ rozwoj spoteczno-gospodarczy. Elementem
metody rozwoju instytucjonalnego byla analiza poziomu instytucjonalnego —
traktowana jako diagnoza potencjatu, oraz projektowanie i wdrazanie uprawnien
— rozumiane jako projektowanie i wdrazanie narzedzi wspierajace rozwoj insty-
tucjonalny. Zbieranie danych przeprowadzone w formie audytu zewnetrznego
lub wewngtrznego pozwala na diagnoze poziomu rozwoju organizacji w pigcio-
stopniowej skali, z perspektywy 20 zdefiniowanych kryteriow, przypisanych do
9 kluczowych obszaréw zarzadzania. Z do$wiadczen badaczy® wynika, Ze ten

8 Raport Potencjal malopolskich organizacji pozarzgdowych, Wyd. Regionalny Osrodek
Polityki Spotecznej w Krakowie, Krakow 2010, http://www.politykaspoleczna.obserwatorium.
malopolska.pl/ files/’common/wyniki-badan-raporty/Potencjal NGO _Skrot.pdf

87 http://pri.msap.pl/index.php?option=com_content&view=article&id=48&Itemid=53

88 Autorka uzywata kwestionariusza Analizy instytucjonalnej dla urzedu gminy w dziatal-
nosci badawczej prowadzonej w zespole z dr M. Grzebyk w ramach badan statutowych Katedry
Ekonomiki i Zarzadzania Wydziatu Ekonomii Uniwersytetu Rzeszowskiego w latach 2012-2013,

29



pozornie skomplikowany kwestionariusz byt tawy do uzupetienia przez osoby
posiadajace wiedzg o urzedzie, ale ze wzgledu na obszernos$¢ analizowanej te-
matyki byl czasochtonny. Czesto dzielono go na czgsci, ktore wypehialy kom-
petentne osoby®.

Zaprezentowane przyktady pomiaru potencjatu organizacji w réznych ob-
szarach daja poglad na réznorodnos¢ metod mozliwych do uzycia w badaniu
potencjatu organizacji do wspolpracy zewngtrznej. Z perspektywy poznawczej
warto oceni¢ te metody pod katem poprawnosci metodologicznej i wyznaczy¢
glowny nurt metodologiczny dla prowadzonych badan.

1.4. Ramy metodologiczne pomiaru potencjatu organizacji
do wspotpracy zewnetrznej

Charakterystyki opisowe przedstawionych metod pomiaru potencjatu orga-
nizacji dla roznych przedmiotow réznig si¢ od siebie znaczaco. Pojawia si¢ za-
tem pytanie, czy wszystkie metody mieszczg si¢ w metodologii nauk o zarza-
dzaniu? Jak je oceni¢ z perspektywy ich przydatnosci — wzorca do konstrukcji
narzedzia pomiaru potencjatu organizacji do wspolpracy zewnetrznej? Aby od-
powiedzie¢ na te pytania, warto przytoczy¢ rozwazania na temat metodologii
badan prowadzone w naukach o zarzadzaniu”, scharakteryzowaé przyktadowe
metody badania potencjatu wg typow metod stosowanych W zarzadzaniu i prze-
prowadzi¢ dyskusje nad ramami metodologicznymi pomiaru potencjatu organi-
zacji do wspotpracy zewngtrzne;j.

Metodologia zarzadzania ciagle poszukuje regut prowadzacych do uzy-
skania wiarygodnej wiedzy i wdrazania zmian stuzacych wzrostowi efektyw-
nosci dziatan organizacyjnych. Te poszukiwania $wiadczg o aktywnosci bada-
czy, ktora sktania ich do wzbogacania i zmian tzw. narzedzi intelektualnych.
Poniewaz nie powiodty si¢ proby tworzenia ogolnej metodologii nauki, dyscy-
pliny naukowe, w tym zarzadzanie, postuguja si¢ zréoznicowanymi metodami

korzystajac ze wspomnianej metodyki (wersja 2001-2004) do diagnozy rozwoju instytucjonal-
nego w 36 losowo wybranych gminach na Podkarpaciu. Efektem tej dziatalno$ci badawczej jest
6 artykutéw naukowych opublikowanych w czasopismie ,,Ekonomika i Organizacja Przedsig-
biorstwa”.

8 M. Zawicki, S. Mazur (red.), Analiza instytucjonalna urzedu gminy — poradnik dla samo-
rzqgdowcow, wyd. 11, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Matopolska Szkota Administracji
Publicznej, Krakow 2004, s. 32, http://www.msap.uek.krakow.pl /doki/publ/pri_aiug.pdf (stan na
7.08.2014).

0 ¢.. Sutkowski, Metodologia zarzqdzania — od fundamentalizmu do pluralizmu [w:] W. Cza-
kon (red.), Podstawy metodologii..., s. 27-28.
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poznawczymi’. Warto zatem oceni¢ wszystkie wybrane metody, bo kazda z nich
moze wnie$¢ walory istotne dla wlasciwego rozpoznania potencjalu organiza-
cji do wspotpracy zewnetrzne;.

W metodologii zarzadzania L. Ostasz i L. Sutkowski wskazuja na cztery ty-
py metod, ktore powinny byé przedmiotem refleksji metodologicznej’?: (1) me-
tody pragmatyczne, ktorych celem jest wzrost efektywnosci zarzadzania organi-
zacja przez odniesienia do rzeczywistosci i skuteczno$¢ w dokonywaniu zmian;
do badan stosowane sa techniki inzynierskie, prawnicza kazuistyka czy rozwia-
zania zdroworozsadkowe; (2) metody empiryczne, ktorych celem jest poznanie
organizacji i systemu zarzadzania rozumianych jako poznawalne byty rzeczywi-
ste, przez poszukiwanie prawdy na podstawie doswiadczenia; do badan stosuje
si¢ obserwacje, eksperyment, ilo§ciowe metody nauk spolecznych (ankieta);
(3) metody formalne, ktorych celem jest stworzenie logicznej lub matematycznej
struktury metod (podejscie wigze si¢ z rozwojem zdolnosci do myslenia hipote-
tycznego, co oznacza, ze rezultaty moga mie¢ skutki praktyczne i poznawcze);
do badan stosuje si¢ dedukcje, matematyke, metody logiczne i statystyczne;
(4) metody rozumiejace, ktorych celem jest poznanie organizacji i Systemu za-
rzadzania jako bytu konstruktywistycznego (podejscie interpretatywne, odwolu-
je si¢ do filozofii i nauk humanistycznych, obejmuje analizg poj¢é, w naukach
empirycznych znajduje si¢ w jako$ciowej metodologii nauk, do ktorej nalezy
nurt interpretatywny zarzadzania); do badan wykorzystywana jest obserwacja
terenowa, analiza tekstu, wywiad itp.

Przy okazji tych rozwazan warto oceni¢ typ metody i przytoczonych wcze-
$niej przyktadow pomiaru potencjatu, aby lepiej scharakteryzowac ich wartos¢
poznawczg (tab. 1.4).

Ocena typu metody w kontekscie refleksyjno-poznawczym przytoczonych
w tym rozdziale metod pomiaru potencjalu organizacji w réznych obszarach
pozwala przypisa¢ im okres§lone nurty.

Warto zauwazy¢, ze ocena, ktorg przeprowadzita autorka, nie jest jedno-
znaczna i przypisuje jednej metodzie dwa typy metod lub wigcej. Jest to mozli-
we, poniewaz metodologia zarzadzania laczy cele poznawcze i praktyczne”,
arozwdj zroznicowanych metod poznania i ksztalttowania organizacji oraz za-
rzadzania wigze si¢ z przyjeciem otwartego stanowiska epistemologicznego
i metodologicznego, dopuszczajacego taczenie wielu podejs¢ oraz metod po-
znawczych i pragmatycznych™.

™ Ibidem, s. 29.

"2 L. Ostasz, Homo methodicus. Miedzy filozofig, humanistykq i naukami $cistymi, Wyd. Uni-
wersytetu Warminsko-Mazurskiego, Olsztyn 1999; L. Sutkowski, Metodologia zarzqdzania..., s. 34.

3 J. Gill, P.D. Johnson, Research methods for managers, Sage, London 1997.

™ t.. Sutkowski, Metodologia zarzqdzania..., s. 29.
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Tabela 1.4. Ocena typu wybranych metod pomiaru potencjalu organizacji
— refleksja metodologiczno-poznawcza

Typ metody
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INNOWACYNEGO. analiza jakoSciowa
Zaawansowana
Ocena potencjatu A matematyka,
) . Sprawozdania finansowe .
innowacyjnosci . oy metody wniosko-
.o publikowane przez spotki . .. + +
przedsigbiorstwa . wania przyblizo-
- : 78 | gieldowe. :
przez interesariuszy nego, zbiory
rozmyte.
Badanie dopasowania L
. Kwestionariusz
potencjalnych partne- | . . , .
i . Lista zasobow dobrana wg | Opisowy, oceny
réw przystepujacych .. + +
do aliansu strategicz- preferencji badacza. dokonywane przez
79 respondentow.
nego
Analiza ustalonych zmien- i(lfr:e k)a drnekie-
Pozytywny Potencjat | nych zasobowych, kulturo- y Kadry Kie
. a0 . rowniczej, analiza | + + +
Organizacji wych, behawioralnych
i wynikowych statystyczna wy-
) nikow.

® Podrecznik Oslo, op. cit.
" p. Zadura-Lichota (red.), op. cit.
" K. Gorak, Audyt technologiczny i jego rola w firmie, Warszawa, http:// ksu.parp.gov.pl/

res/pl/pk/pakiety informacyjne/01/01_02.doc (data dostepu: 12.12.2013).

8 T. Nawrocki, op. cit.
™ A. Pietruszka-Ortyl, op. cit.
8 A. Glinska-Newes, op. cit.
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ny i intelektualny.

1 2 3
Zidentyfikowane kluczowe . .
Potencjat matopol- . v . . Wywiady, subiek-
. o wymiary analizy, m.in.
skich organizacji . . . tywne oceny
81 kapitat ludzki, ekonomicz- ;
pozarzadowych respondentow.

Analiza instytucjo-
nalna®

Ocena funkcjonowania
organizacji z perspektywy
20 zdefiniowanych kryte-
riow przypisanych do 9
kluczowych obszarow

Kwestionariusz
zbierania danych,
audyt wewngtrzny
lub zewngtrzny.

zarzadzania.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wskazanych materiatéw zrédtowych.

Metoda, ktorej przypisano wszystkie typy metod (w perspektywie metodo-
logicznej), jest analiza instytucjonalna. Fenomen tej koncepcji polega na tym,
ze realizuje ona wszystkie podstawowe cele zidentyfikowane dla analizowa-
nych w tab. 1.4 typéw metod. Jest pragmatyczna, stosuje sie ja w celu diagno-
zy niedostatkow organizacyjnych. Wyniki, w formie diagnozy, dostarczaja
wiedzy, co i jak usprawniaé. Jest metoda empiryczng. Umozliwia poznanie
organizacji w szerokim spektrum dziatania (20 obszaréw) z perspektywy opar-
tej w wigkszosci na faktach zidentyfikowanych w organizacji (podejscie reali-
styczne). Mozna ja zaliczy¢ do metod formalnych. Jest logicznie skonstruowa-
ng struktura, pozwalajacg kwantyfikowac¢ otrzymane wyniki badan (okres§lac¢
poziomy rozwoju organizacji w wyznaczonych obszarach). Nalezy do metod
rozumiejgcych. Jej celem jest poznanie organizacji jako bytu konstruktywi-
stycznego i wglad w istote rzeczy. Ten ostatni element, obok metody pragma-
tycznej, ze wzgledu na przyjety w metodologii tej rozprawy kierunek rozwa-
zan teoretycznych (ukierunkowanie na istot¢ rzeczy), jest dla badania poten-
cjatu organizacji do wspotpracy najwazniejszy.

Dobor metody, ktora wpisywalaby si¢ w sfere poznawcza (istote) oraz sferg
praktyczng (realia), nie jest prosty i komplikuje wyznaczenie metodologii zarza-
dzania, ale dzieki zastosowaniu eklektyzmu metodologicznego® nie jest niemoz-

8 Potencjal malopolskich organizacji pozarzgdowych...

82 M. Zawicki, S. Mazur (red.), op. cit.

8 Eklektyzm metodologiczny — metodologia zarzadzania, ktora wskazuje na reguly pro-
wadzace do uzyskiwania wiarygodnej wiedzy i wdrazania zmian prowadzacych do wzrostu
efektywnosci dziatan organizacyjnych. Niestety, jak dotad nie ma skutecznej mozliwosci wery-
fikacji efektywnos$ci poznawczej i pragmatycznej réoznych metod zarzadzania, dlatego dopusz-
czone jest stosowanie bardzo réznych, nawet sprzecznych podej$é nazwanych wilasnie eklekty-
zmem metodologicznym: L. Sutkowski, Miedzy poznaniem a dziataniem — eklektyzm metodolo-
giczny w zarzgdzaniu, ,,Organizacja i Kierowanie” 2004, nr 3, s. 33-42.
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liwy, a nawet, jak twierdza J.E.M Sale, L.H Lohfeld, K. Brazil, moze prowadzi¢
do ciekawych wynikow rozwijajacych nauke®”.

Podsumowanie

Potencjat jako pojgcie wystepujace w literaturze z obszaru zarzadzania nie
jest pojeciem jednorodnym. Czesto rozumiany jest przez autoréw jako mozliwo-
$ci (capability) czy zdolnosci (capacity). W przeprowadzonej analizie wykorzy-
stania tego pojecia do opisu zjawisk gospodarczych zauwazono, ze potencjat jest
zawsze powigzany z podmiotem i analizowany w odniesieniu do konkretnego
przedmiotu. Formule pojecia potencjat prezentuje rys. 1.2.

np. potencjat organizacji do wspdlpracy
regionu rozwoju
(podmiot) (w przedmiocie)
np. potencjat konkurencyjny regionu
innowacyjny przedsigbiorstwa
(w przedmiocie) (podmiot)

podmiot = kogo? czego? dotyczy potencjat

= jakiego obszaru? dotyczy,

przedmiot = jaka jest specyfika odniesienia?

Rys. 1.2. Formula pojecia ,,potencjal” uzywanego w literaturze z obszaru zarzadzania

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Formuta pojecia potencjat wiaze si¢ z identyfikacja podmiotu oraz dookre-
$leniem przedmiotu, kierunku, w obszarze ktorego opisywany jest potencjal.
Jednak jego istota wiaze si¢ z okresleniem zasobow, do$wiadczenia, wartosci,
ktore posiada podmiot, oraz identyfikacja jego zdolnosci czy postaw w kontek-
$cie wyznaczonego przedmiotu.

W przeanalizowanej literaturze dla podmiotu, jakim jest organizacja, bada-
cze najczesciej wskazuja zasoby jako element jej potencjatu, rozumiejac je sze-

8 J.E.M. Sale, L.H. Lohfeld, K. Brazil, Revisiting the Quantitative-Qualitative Debate: Impli-
cation for Mixed — methods Research, ,,Quality and Quantity” 2002, Vol. 36, No. 1, s. 143-156.
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roko, nie tylko jako zasoby materialne, ale rowniez uwzgledniajac jako zasob
zdolnosci, umiejetnosci, mozliwos$ci dziatania oraz doswiadczenie.

W $wietle przytoczonych rozwazan na potrzeby tej pracy, ktorej tematyka
jest potencjat organizacji do wspdtpracy zewnetrznej, autorka, uwzgledniajac
wieloelementowos¢ pojecia potencjat, przyjeta nastgpujaca definicjg: potencjal
organizacji do wspolpracy zewnetrznej to konfiguracja zasobéw, zdolnosci
i postaw oraz dosSwiadczenia organizacji wykorzystana (lub ktéora moze
byé wykorzystywana) w nawiazywaniu i realizowaniu wspoélpracy tej orga-
nizacji z jednostkami zewnetrznymi.

Podmiotem, dla ktorego analizowana jest wspotpraca, jest organizacja, ktorg
trzeba zdefiniowac i dla ktorej trzeba okresli¢ zakres zasobow, zdolnosci, postaw
i doswiadczenia. Przedmiotem jest obszar wspolpracy zewnetrznej, w ktory
angazuje si¢ organizacja.

Potencjat mozna rozpatrywa¢ w réoznych wymiarach. Jest to zjawisko, kto-
re ma okreslone cechy, takie jak strukture, zmiennosc, i ktore moze by¢ ksztat-
towane oraz jest mierzalne. W literaturze mozna znalez¢ rézne metodyki po-
miaru potencjatu organizacji do wspotpracy, ktorych koncepcje (lub niektore
metody) mozna zaadoptowa¢ do pomiaru potencjatu organizacji do wspotpracy
zewnetrznej. Przy uwzglednieniu tzw. eklektyzmu metodologicznego mozliwe
jest opracowanie takiego narze¢dzia, ktore z jednej strony bedzie spetniato wa-
runki poznania organizacji w sferze teorii, a z drugiej warunki dziatania prak-
tycznego — zapewnialoby diagnozy, okreslenie konfiguracji elementow poten-
cjatu dla konkretnej organizacji.



2. Organizacja jako podmiot realizujacy
wspotprace zewnetrzng

Wprowadzenie

Organizacja jest tworem wieloznacznym i interdyscyplinarnym. W polskiej
specyfice podmiot ten jest czesto taczony z tematem zarzadzania i jest analizo-
wany w kontekscie nauk o zarzadzaniu. Wyodrgbnienie samej nauki o organiza-
cji jest trudne, chociaz istnieje dorobek naukowy w tym obszarze.

Probe definiowania tego pojecia podejmuje wielu badaczy. Postrzegaja oni
organizacje m.in. jako zesp6t ludzi zaangazowanych w systematyczne wytwa-
rzanie okreslonych dobr lub realizacje wspolnych dziatan®, formalna, planowo
koordynowang strukture, obejmujaca dwie osoby (lub wigcej) zmierzajace do
osiagania wspolnego celu®, grupy ludzi, ktorzy wspolpracuja ze sobg w sposob
uporzadkowany i skoordynowany, aby osiagnaé pewien zestaw celow® .

Przytoczone definicje daja poglad na fakt, Ze organizacja to pojecie po-
wszechne, ale bardzo ztozone. Badacze organizacji, dysponujac swojg wiedza,
perspektywa badan i do$wiadczeniem, postrzegaja organizacje przez pryzmat
og6lnych sformutowan, elementéw, konstrukcji tych elementow badz cech
umiejscowionych w konkretnych koncepcjach teoretycznych.

Syntezujac wiedze z obszaru organizacji z perspektywy poznawczej i iden-
tyfikujac ja jako cze$¢ nauki, mozna podej$¢ do problemu w znaczeniu rzeczo-
wym (tresciowym, wynikowym) lub czynno$ciowym, inaczej procesualnym lub
funkcjonalnym®. W ostatnich latach wielu badaczy w Polsce, m.in. B. Kozuch,
S. Marek, M. Biatasiewicz, S. Cyfert i K. Krzakiewicz czy A.K. Kozminski
i D. Latusek-Jurczak, zajmowato si¢ ta problematyka®.

BRI Aldag, T.M. Stearns, Management, South-Western Publishing, Cincinnati 1987, s. 9.

8 S P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 12.

8 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, wyd. 2, PWN, Warszawa 2004, s. 5.

8 J. Zieleniewski, Organizacja i zarzgdzanie, PWE, Warszawa 1981; B. Kozuch, Nauka o or-
ganizacji, wyd. 11 zmienione i uzupetnione, CeDeWu, Warszawa 2011, s. 11.

8 B. Kozuch, Ibidem, s. 7; S. Marek, M. Bialasiewicz, Podstawy nauki o organizacji, PWE,
Warszawa 2008; S. Cyfert, K. Krzakiewicz, Nauka o organizacji, TNOIK, Poznan 2009; A.K. Koz-
minski, D. Latusek-Jurczak, Rozwdj teorii organizacji, Od systemu do sieci, Wolters Kluwer busi-
ness, Warszawa 2011, s. 21-22.
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W pracy autorka swoje rozwazania teoretyczne odnosi do organizacji
W ujeciu rzeczowym, traktujac ja jako podmiot, ktory realizuje swoje cele
(m.in. takze wspotpracg zewnetrzng w otoczeniu). W tym ujegciu warto si¢ za-
stanowi¢ nie tyle nad tym, co to jest organizacja, bo samo zestawienie definicji
ze wzgledu na ich mnogos¢ niewiele dzi§ mowi, ale nad istotniejszymi pyta-
niami: jak nalezy rozumie¢ pojecie organizacja? jak jest ona rozumiana
w kontekscie wspodtczesnych teorii i paradygmatow zarzadzania? co jg tworzy?
z jakich elementow si¢ sktada?

Tak postawione pytania dla naukowcow sa trywialne i z perspektywy czasu
dopracowane, i z takim stwierdzeniem nie mozna polemizowac. Warto jednak
zwroci¢ uwage na poruszone w nich dwie zasadnicze kwestie. Zasadnicze
z punktu widzenia przysztych rozwazan naukowych. Pierwsza to perspektywa
teorii, ktora wyznacza kierunek rozumienia organizacji i przyjecie odpowiedniej
jej definicji do badan nad wspdtpracg. Zwigzane jest to z uzyciem odpowiednie-
go jezyka, paradygmatow i koncepcji charakterystycznych dla okreslonego kie-
runku (nurtu, szkoty). Druga perspektywa, $cisle wigzaca si¢ z pierwszg kwestia,
dotyczy okreslenia elementoéw, prawidtowosci i charakterystyk organizacji istot-
nych dla wybranego kierunku (szkoty, nurtu teoretycznego).

Istotg tych rozwazan jest przeglad dorobku naukowego z zakresu organi-
zacji i zarzadzania pod katem wyboru dopasowanego modelu organizacji, kto-
ry mozna zastosowa¢ w przedmiotowej pracy. Pojecie dopasowany zwigzane
jest ze zbiorem cech, takich jak uniwersalnos¢, kompleksowos¢, prostota, kto-
re autorka wybrata jako kryteria doboru modelowego ujgcia organizacji. Wy-
brany model zostanie przyjety do badan nad potencjalem organizacji do
wspotpracy, przy czym uniwersalno$¢ okreslono jako mozliwo$¢ dopasowania
do najwickszej populacji lub dopasowania czgSciowego z pominigciem jak
najmniejszej liczby istotnych cech. Kompleksowo$é dotyczy w miare mozli-
wosci wszystkich elementow, ktére wystepuja w organizacji lub sg analizowa-
ne w literaturze. Prostota to nieskomplikowanie — istotne elementy nazwane
W sposob zrozumiaty, bez koniecznosci szczegdlnego ich definiowania (zwlasz-
cza w kontekscie realizacji badan w rzeczywistych organizacjach czy prezentacji
wynikéw dla praktykéw na co dzien zarzadzajacych organizacjami).

Do wsparcia rozwazan teoretycznych w tym obszarze wybrano metodyke
badan morfologicznych. Wyboér metodyki zwiazany byt z jej rdéznorodnymi
funkcjami. Sg nimi: funkcja metodyczna — polegajgca na uporzadkowaniu
proceséw myslowych; heurystyczna — polegajgca na tworzeniu petnego obrazu
potencjalnych rozwiagzan; kreatywna — polegajaca na tworzeniu innowacyjnych
rozwigzan, krytyczna — polegajaca na wszechstronnej — zewnetrznej i we-
wnetrznej — ocenie rozwigzan probleméw. Nie bez znaczenia bylo tez to, ze
glowne narzedzie tej metodyki, jakim jest analiza morfologiczna, przeznaczo-
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ne jest do syntezy rozwigzan, systematyzacji i modelowania ztozonych zjawisk
oraz dokonywania wielokryterialnych ocen®.

Analiz¢ modeli organizacji przeprowadzono w dwoéch etapach. Pierwszy
to analiza ogolna zaprezentowanych modeli pod katem wyznaczonych kryte-
riéow 1 odpowiedzi na pytanie: czy istota modelu organizacji, a w szczegolnosci
jego struktura speinia wskazane wczesniej kryteria doboru (uniwersalnosc,
kompleksowos¢ i prostote). W drugim etapie oceniono modele, ktore spetniaja
te kryteria — przyjmujac do ich opisu 5-stopniows skale R. Likerta®, odnosza-
ca si¢ do oceny spetnienia ich stopnia (zbyt mata, mata, $rednia, duza, bardzo
duza), przy czym przy kazdej ocenie zastosowano krotkie uzasadnienie, doo-
kreslajac znaczenie wybranego poziomu skali. Procedura ta pozwoli wskaza¢
model organizacji, ktory z perspektywy zatozen metodologii badan przyjetych
w tej pracy bedzie dalej stosowany.

2.1. Rozumienie organizacji — nurty, teorie, metafory

Przedstawienie typologii i chronologii rozwoju teorii organizacji w spo-
sob obiektywny, pelny i wyczerpujacy z jednej strony jest konieczne i nie-
zbedne z punktu widzenia metodologicznego (identyfikacja nurtu, szkoty,
teorii w obszarach, w ktorych si¢ poruszamy), z drugiej strony jest niezmier-
nie trudne. Problematyke te opisuja A.K. Kozmifiski i D. Latusek-Jurczak®,
wskazujac na subiektywnos$¢ badacza w doborze kryterium typologicznego,
utrudniong strukturalizacje watkow teorio-Organizacyjnych zwigzang z trud-
nosciami wypreparowania watkow opisowych, wyjasniajacych i uogolniaja-
cych sposrod rozwazan o charakterze utylitarnym i narzedziowym, gruntujg-
cych teorie organizacji oraz zré6znicowany poziom teoretycznej dojrzatosci
sformutowanych czy stosowanych koncepcji. Jak zauwaza M. Bielski, upo-
rzadkowanie utrudnia takze réwnolegto$¢ wystgpowania teoretycznych kon-
cepcji oraz problem z okreleniem ich konca®. Do tych przestanek nalezy

% M. Trocki, P. Wyrozebski, Zastosowanie analizy morfologicznej w naukach o zarzqdzaniu,
,,Organizacja i Kierowanie” 2014, nr 2, s. 30.

% Skala Likerta — skala, ktora stosuje si¢ w kwestionariuszach ankiet i wywiadach kwestio-
nariuszowych, dzigki ktorej mozna uzyska¢ odpowiedz dotyczaca stopnia akceptacji zjawiska,
pogladu itp. Nazwa skali pochodzi od nazwiska Rensisa Likerta, ktory wynalazt ja w 1932 r. Skia-
da si¢ z kafeterii liczacej 5 (lub 7) odpowiedzi utozonych w porzadku od stopnia catkowitej akcep-
tacji, do catkowitego odrzucenia zrodia, patrz: R. Likert, 4 Technique for the Measurement of
Attitudes, ,,Archives of Psychology” 1932, No. 140, s. 1-55.

9 A K. Kozminski, D. Latusek-Jurczak, op. cit.

% M. Bielski, Organizacje, istota, struktury, procesy, wyd. I, Wyd. Uniwersytetu £L6dzkiego,
16dz2001.

38



doda¢ fakt powigzania wiedzy o organizacji, ktéra ma charakter pomocniczy
i pozwala na opis podmiotu, jakim jest organizacja, z teoriami z obszaru za-
rzadzania, identyfikowanego jako dzialanie w organizacji i na jej rzecz. Na
okreslenie takiego stanu wiedzy w literaturze angloj¢zycznej powszechnie
funkcjonuje zwrot ,,dzungla teorii organizacji”*.

Wielu autorow, m.in. J. Lichtarski, A. Wegrzyn, M. Bielski, K. Zimnie-
wicz, uwaza, ze zidentyfikowane powyzej trudnosci sg istotne w procesie po-
szukiwania korzeni wiedzy dla prowadzonych badan®.

Ich u$wiadomienie moze by¢ pomocne w lepszej ocenie materialu nauko-
wego i traktowane jako element sprawdzajacy kompletnos¢ i rzetelnos¢ po-
Znawcza.

W tym wzgledzie istotnym elementem jest przypisywanie pojeciu organi-
zacji cech réznorodnosci z powodu wielodziedzinowych badan, z ktorych
czerpie si¢ inspiracj¢, a takze z powodow niemozno$ci wyjasnienia problemow
organizacji w ramach jednej teorii®. Wspotczesng wiedze o organizacji ksztal-
tuje wiele wptywow — od dyscyplin naukowych po wktad wielkich myslicieli,
i jest to dorobek roéznych dziedzin poznania (rys. 2.1).

W uporzadkowanej przez M.J. Hatch teorii, w ktorej réoznorodnos¢ spro-
wadzita do czterech podstawowych nurtow, zglebiajac je, mozna zauwazy¢
nowe elementy w kazdym z nich. Teoria klasyczna powstala w poszukiwaniu
dziatan pozwalajacych na wzrost wydajnosci pracy®. Zasady podziatu pracy,
powigzane z harmonig i przyjeciem systematycznego i metodycznego podej-
$cia do jej organizowania, potaczone zasadami H. Fayola, pozwolity na budo-
wanie podstaw, ktore w dzisiejszym $wiecie uwazane sg za wazne, ale nieco
przestarzate®®. W duzym uproszczeniu, odnoszac sie do rys. 2.1, mozna zapre-
zentowac teori¢ modernistyczng jako nowe elementy w stosunku do podejscia
klasycznego, co pozwala spojrze¢ na organizacj¢ w sposob kompleksowy
i uzupetnia¢ rozwazania neoklasykéw nad usprawnieniem pracy menadzera
oraz dazy¢ do systematyzacji dorobku naukowego®.

% H. Koontz, The management Theory jungle, ,Journal of the Academy of Management”
1961, Vol. 4, No. 3.

% J. Lichtarski, A. Wegrzyn, Wspolne plaszczyzny réznych koncepcji i metod zarzqdzania,
,»Przeglad Organizacji” 2000, nr 12, s. 11-14; M. Bielski, op. cit., s. 31-34; K. Zimniewicz, Teoria
i praktyka zarzgdzania. Analiza praktyczna, PWE, Warszawa 2014, s. 23-34.

% M.J. Hatch, Teoria organizacji, PWN, Warszawa 2002, s. 22.

9 J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 426.

% 7. Martyniak, Organizacja i zarzqdzanie. 70 problemow teorii i praktyki, wyd. Il rozsze-
rzone i poprawione, Antykwa, Krakéw—Kluczbork 2002, s. 71.

% A. Stabryla, Podstawy organizacji i zarzgdzania. Podejscia i koncepcje badawcze, Wyd.
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2012, s. 19.
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Badania kultury
Teoria literatury
Poststrukturalizm
Architektura
postmodernistyczna
Lingwistyka
Semiotyka
Folklor
Antropologia kultury
Antropologia spoteczna
Socjologia przemystowa
Biologia, ekologia

Nauki polityczne

Socjologia
Inzynieria
Ekonomia
1900- 1950- 1980- 1990-
SYMBOLICZNO- POSTMODERNI-
KLASYCZNA NOWOCZESNA -INTERPRETUJACA STYCZNA
Adam Smith (1776) Herbert Simon (1945, | Alfred Schutz (1932) | Michel Foucault
Karol Marks (1867) | 19%9) Phillip Selznick (1948) | (1972)
Emile Durkheim Talcott Parsons (1951) | pater Berger (1966) Charles Jencks (1977)
(1893) Alfred Gouldner Thomas Luckmann Jacques Derrida (1978)
Frederick W. Taylor | (1954) (1966) Michait Bachin (1981)

(1911)
Henri Fayol (1919)
Max Weber (1924)

Chester Barnard
(1938)

James March (1958)
Melville Dalton (1959)
Ludwig von Bertalanf-

fy (1968)

Clifford Geertz (1973)
Erving Goffman (1971)
William Whyte (1943)
Paul Ricoeur (1981)

Vladimir Propp (1928)
Roland Barthes (1972)

Ferdinand de Saussure
(1959)

Kenneth Burke (1954)

Jean F. Lyotard (1984)
Richard Rorty (1989)

Jean Baudrillard
(1988)

Rys. 2.1. Zrédla inspiracji w teorii organizacji

Zrodlo: ML.J. Hatch, Teoria organizacji, PWN, Warszawa 2002, s. 22.
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Jedna z istotniejszych koncepcji nurtu neoklasycznego jest teoria systemow
Ludwiga von Bertalanffy’ego, ktora miata duzy wptyw na rozwdj teorii organi-
zacji. Wielu autorow przyjeto ja do modelowego opisu organizacji (H.J. Leavitt,
T.J. Peters, R.H. Waterman i in.). Koncepcja nurtu symboliczno-interpre-
tujacego sktada si¢ z dwoch zasadniczych elementéw: teorii ustanowienia (rok
1969, autor K. Weick)'™ oraz teorii spotecznej konstrukcji rzeczywistosci (rok
1966, autorzy P. Berger i T. Luckmann)'®. Opisuja np. otoczenie organizacji,
ktore powstaje w efekcie zbierania i analizowania danych i informacji o nim
oraz jako skutek decyzji podejmowanych na podstawie tej analizy (teoria usta-
nowienia), co prowadzi do dalszego jego konstruowania (teoria spolecznej
konstrukcji rzeczywistosci)'®. Nurt postmodernistyczny, bedacy swego rodza-
ju rewolucjg w postrzeganiu rzeczywistosci, w tym réwniez tej organizacyjnej,
zapoczatkowany w 1986 r. publikacjg Obrazy organizacji G. Morgana uwaza-
ny jest (zgodnie z rozumieniem pojecia postmodernizm) za ,,specyficzne po-
dejécie (konsekwencj¢), wg ktorego wszelkie prawdy i wartosci staty sig
wzgledne, wszelkie tradycyjne bariery miedzy gatunkami nieistotne, a pojecia
statego postgpu, czy opozycje typu awangarda—tradycja lub realnos¢—wyobra-
zenie utracily swoj pierwotny sens™%. Przedstawiciele tego nurtu, postugujac
si¢ metodami dekonstrukcji (np. motyw fragmentacji) i krytyka praktyk pro-
wadzenia badan teoretycznych, w rezultacie prowadza dyskusj¢ haukowsa opar-
ta nie na faktach, lecz na swego rodzaju ujeciu refleksyjnym.

100 Amerykanski psycholog K. Weick, tworca teorii ustanowienia, uwazal, ze ,uzywajac po-
je¢, takich jak pojecie organizacji, stwarzamy [...] zjawisko, ktore zamierzamy badac¢”. Teoria
ustanowienia skupia si¢, wg tego autora, na subiektywnym pochodzeniu bytow, takich jak organi-
zacja. Celowo dobrane stowo ustanowienie ma podkresli¢ dziatania polegajace na budowaniu,
przeksztatcaniu, wyr6znianiu i burzeniu przez kadre zarzadzajaca wielu obiektywnych cech swego
otoczenia. Interesujac si¢ organizacjg i ustanawiajac jezyk do jej definiowania, sprawiamy, w mysl
tej teorii, ze staje si¢ ona rzeczywista, namacalna. Ustanawiajac bowiem ,,mozemy spowodowac
powstanie otoczenia, kultury, strategii lub organizacji, lecz z chwila uczynienia tego rdéznica mig-
dzy naszym dzietem a rzeczywistoscia jest minimalna. Tak wigc ustanawianie pokrywa si¢ cze-
Sciowo z teorig spotecznej konstrukcji rzeczywistosci” (za M. Hatch, op. cit., s. 22-56).

101 W 1966 r. dwaj niemieccy socjologowie P. Berger i T. Luckmann zaproponowali koncep-
cj¢ zwigzang z postrzeganiem obiektu i srodowiska badan, nazwang dzi§ teorig spotecznej kon-
strukcji rzeczywistosci. Uwazaja oni, ze negocjacje interpersonalne i niepisane porozumienia
przyjmowane w trakcie wspolnych doswiadczen wytwarzaja ludzki porzadek spoteczny. Porzadek
spoteczny jest wigc wynikiem porozumienia dotyczacego sposobu postrzegania rzeczy i odpowia-
dajacych im znaczen. Wedlug autoréw teorii ,,interpretujac je, cztonkowie spoteczenstwa tworza
ze swych zachowan w $wiecie schematy znaczeniowe, a nastepnie przyjmuja, ze stworzone przez
nich schematy istniejg poza interpretacjami, ktore je zrodzity” (za: M. Hatch, op. cit., s. 56).

102 3. Puchalski, Podstawy nauki o organizacji, Wyzsza Szkola Oficerska Wojsk Ladowych
im. T. Kos$ciuszki, Wroctaw 2008, s. 29.

103 M. Kostera, Postmodernizm w zarzgdzaniu, PWE, Warszawa 1996, s. 9; A.K. Kozminski,
W. Piotrowski (red.), Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2000, s. 754.
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Tabela 2.1. Gloéwne kierunki i nurty w teorii organizacji

Kierunek

Wyzwania i praktyki

Wizja organizacji

Naukowe zarzadza-
nie (przetom XIX
i XXw.)

mala wydajno$¢ pracy robotnikow,
niskie ptace (popyt), opanowanie
technologii i wielko$ci zaktadéw
przemystowych

mechanistyczna, zdeterminowana
przez technologi¢ i umiejetnosci;
poszukiwanie korzysci skali,
specjalizacji, standaryzacji, cen-
tralizacji, koncentracji i synchro-
nizacji

Administracja (po-

nieefektywnos¢ struktur administra-

mechanistyczna, zdeterminowana

czatek XX w.) cyjnych przez przepisy i formalizacje
Stosunki migdzy- . . Lo organizacja jako ,,mieszanka”
. . niezadowolenie z pracy i niskie L
ludzkie (lata 30. i 40. morale. niski poziom identvfikacii struktury formalnej z nieformalng
w USA, lata 50. ' P Y J oparta na stosunkach mi¢dzyludz-
. z pracodawca :
w Europie) kich

Podejscie systemo-
we (lata 50. i 60.)

suboptymalizacja, trudno$ci w za-
rzadzaniu wielkimi, niejednorodny-
mi organizacjami

organizacje jako systemy spotecz-
no-techniczne podlegajace regula-
cji, sterowaniu i projektowaniu

Gra organizacyjna
(lata 80.)

wewnetrzne i mi¢dzyorganizacyjne
antagonizmy, rozgrywki, konflikty

organizacje jako przestrzen gry
0 zasoby, wiadze, informacje

Rownowaga organi-
zacyjna

zaklocenia rownowagi funkcjonal-
nej, spotecznej i materialnej, ze-
wnetrznej i wewnetrznej

organizacje jako systemy zmierza-
jace do rownowagi; zaktocenia
réwnowagi jako czynniki dyna-
miki i zmiany

Sie¢

trudno$ci w zarzadzaniu wspotpraca,
informacja i wiedza w uktadach
wewnatrz- i miedzyorganizacyjnych
0 réznym stopniu spojnosci

organizacje jako sie¢ powigzan
0 zmiennej konfiguracji

Zrédlo: AK. Kozminski, D. Latusek-Jurczak, Rozwdj teorii organizacji. Od systemu do sieci,
Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 20.

Nieco inaczej prezentuje gtowne nurty i teorie organizacji jedno z nowszych
opracowan A.K. Kozminskiego i D. Latusek-Jurczak, Rozwdj teorii organizacji.
Od systemu do sieci'®. Zaprezentowano w nim kierunki rozwoju teorii organi-
zacji, przyjmujac jako klucz wyszczegolnienia teorii — wybor i sekwencyjne
uszeregowanie zrodet niepewno$ci w zarzadzaniu organizacjami, umozliwiajg-
cych ich zrozumienie (tab. 2.1). Uwzglednia ono zaobserwowang przez innych
badaczy teorii organizacji (m.in. M. Romanowska, Z. Dworzeckiego) prawidto-

104 W literaturze istnieja rozne typologie i klasyfikacje opisujace kierunki i szkoly z obszaru
nauk organizacji i zarzadzania. Zestawienie roznych typologii dokonanych przez autoréw polskich
i zagranicznych mozna znalez¢é w ksigzkach L. Krzyzanowskiego Podstawy nauki zarzqdzania,
PWN, Warszawa 1992, s. 42 i s. 47; J. Zieleniewskiego, Organizacja i zarzqdzanie, PWN, War-
szawa 1969, s. 68-79; J.A.F. Stonera, R.E. Freemana, D.R. Gilberta, op. cit., s. 44-73; M. Biel-
skiego, op. cit., s. 27-43; A.K. Kozminskiego, D. Latusek-Jurczak, op. cit., s. 20.
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wos¢ poszerzenia perspektywy zainteresowan od stanowiska pracy do ztozonych
sieci organizacji'®.

Przedstawione opracowanie daje poglad na pewne wyzwania i praktyki
wazne dla organizacji z perspektywy czasu, ktorych identyfikacja i badania
wzbogacaly kolejne teorie 0 organizacji i poznanie jej jako zjawiska. Interesuja-
ce wydaje si¢ takze wskazanie roli wyzwan i praktyki dla formutlowania nowych
nurtéw oraz uwzglednienie wspotezesnej tendencji rozumienia organizacji opar-
tej na metaforach. Daje to poglad na istot¢ postrzegania organizacji w okreslonej
koncepcji, co niesie ze sobg duzy tadunek poznawczy.

1900 1965 1990

Przedsigbiorstwo

_____ Otoczenie
Uwarunkowania i Uwarunkowania
Organizacja
wewnetrzne zewnetrzne

e Teoria klasyczna e Analiza systemowa ¢ Analiza diachroniczna
e Akcent polozony na e Akcent potozony na e Akcent polozony na dyna-

wewngtrznych elemen- wspotzaleznosciach orga- mice $rodowiska. Jego

tach firmy nizacji i srodowiska ewolucja ma wigksze zna-
e Otoczenie state e Otoczenie burzliwe czenie niz reguty dziatania

wewnatrz organizacji
- -

Rys. 2.2. Miejsce i rola otoczenia w teorii organizacji XX wieku

Zrédlo: G. Nizard, Metafory przedsiebiorstwa. Zarzqdzanie w zmiennym otoczeniu organizacii,
PWN, Warszawa 1998, s. 11.

Jako prawidlowos$¢ w rozwoju nauk o organizacji mozna przyjac, ze r0zwoj
teorii organizacji zwigzany jest ze zmianami, potrzebami otoczenia'® i jak cze-
sto w literaturze sie czyta — turbulencjami otoczenia'®’. Znaczenie otoczenia

195 M. Romanowska, Z. Dworzecki, Teoria i praktyka zarzqdzania [w:] M. Romanowska
(red.), Podstawy organizacji i zarzqdzania, Difin, Warszawa 2002, s. 16.

196 rpidem, s. 17.

W7 piszg o nim: H.I. Ansoff, Zarzqdzanie strategiczne, przekt. K. Obloj, I.N. Sajkiewicz,
PWE, Warszawa 1985, s. 76; P.R. Lawrence, I.W. Lorsch, Organization and Environment: Mana-
ging Differentiation and Integration, Homewood, Irwin 1974.
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w funkcjonowaniu organizacji, podobnie jak istnienie celu organizacji, ma cha-
rakter aksjomatu. W teorii poznania istotne jest postrzeganie roli otoczenia
w identyfikowaniu i okreslaniu modeli organizacji. Ciekawe ujecie postrzegania
jego roli zaprezentowat G. Nizard'®, analizujac ewolucje teorii organizacji
(rys. 2.2). Analizy roli otoczenia z perspektywy historycznej w rozumieniu or-
ganizacji potwierdza artykutlowany przez wielu naukowcow fakt, ze to, co dzieje
si¢ w otoczeniu, ma wigksze znaczenie dla przetrwania organizacji niz to, CO
odbywa si¢ w jej ramach™®.

Z perspektywy badawczej to stwierdzenie skutkuje istotng konkluzja, ze
w badaniu zjawisk dotyczacych organizacji, w tym takich jak wspoétpraca ze-
wnetrza, istotne jest uwzglednienie nie tylko czynnikow wewnetrznych samej
organizacji, ale tez warunkéw otoczenia, ktére moga mie¢ istotny wpltyw na
analize¢ przedmiotowego zjawiska.

Inng, nie mniej ciekawg i stosunkowo nowag kwestig poruszang w literaturze
sg granice organizacji — zagadnienie bardzo istotne w problematyce badan wspot-
pracy zewngtrznej, w ktorej organizacja jest podmiotem realizujgcym t¢ wspotpra-
ce (problem ten zostanie szerzej poruszony w podrozdz. 2.3).

Analizujac wspoétczesny dorobek nauki o organizacji, dla petnego zrozu-
mienia jej istoty koniecznie nalezy uwzgledni¢ watek ewolucji wizji organizacji
W ujeciu metaforycznym, na co zwracajg uwage m.in. K. Obtgj, M. Romanow-
ska, Z. Dworzecki, S. Stanczyk''. Metafory w skomplikowanym, coraz bardziej
kreatywnym $wiecie pozwalajg zrozumie¢ rzeczywisto$¢ przez przyrownanie jej
do innego fragmentu rzeczywisto$ci. Organizacja, jako ztozony i peten paradok-
soOw twor, bardzo dobrze si¢ do tego nadaje. Od prawie 30 lat w literaturze
przedmiotu funkcjonuja wizje organizacji opisane przez G. Morgana™*. W kon-
tekécie rozwazan teoretycznych nad istota organizacji na uwage zasluguja dwa
skrajne obrazy organizacji: ujecie mechanistyczne i ujecie organiczne. Koncep-
cje klasyczne rozumienia organizacji ukierunkowane na usprawnianie, precyzje,
rezultat, instrumentalizacj¢ prowadza do uporzadkowania dziatan, opisania ru-
chow w wyniku rozwoju biurokracji i strukturalizacji wszystkich procesow.

Odmiennym spojrzeniem na organizacje jest metafora organizmu''? wzoruja-
ca si¢ na zywych systemach i wpisujaca si¢ w nurty rownowagi organizacyjnej. Ta
koncepcja przybliza zrozumienie stosunkow miedzy organizacjami a ich otocze-

108 G. Nizard, Metafory przedsigbiorstwa. Zarzqdzanie w zmiennym otoczeniu organizacji,
PWN, Warszawa 1998, s. 10-11.

199 rhidem, s. 11.

WO K. Obloj, Zarzqdzanie — ujecie praktyczne, PWN, Warszawa 1986, rozdz. 3; M. Roma-
nowska, Z. Dworzecki, op. cit., s. 18; S. Stanczyk, Od metafory do nauki o zarzqdzaniu, ,,Przeglad
Organizacji” 2011, nr 4, s. 8—11.

11 G. Morgan, Obrazy organizacji, PNN, Warszawa 1997, s. 41-79.

Y2 Ibidem.
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niem, uwypukla potrzebe przetrwania i takich cech, jak adaptacyjnosé¢, dosto-
sowanie, poszukiwanie nowych mozliwos$ci przy jednoczesnym postrzeganiu
harmonii i rownowagi wewnatrz i w kontaktach z otoczeniem. Jak zauwazaja
A.K. Kozminski i K. Obtoj, problem rownowagi w metaforze organizacji trak-
towanej jako organizm przejawia si¢ w jej stabilnosci w zmieniajacym si¢ oto-
czeniu™.

Teoretycy zarzadzania, badajac organizacje i tworzac wspodlczesne teorie,
coraz czgsciej wskazuja, ze wspolczesne przedsigbiorstwa i przedsi¢biorstwa
przysztosci powinny by¢ analizowane z perspektywy takich metafor, jak bakte-
rie, ktorych istotg jest zmienno$¢ struktury, czy drzewo, ktore ma korzenie do-
starczajace substancji odzywczych dla calego organizmu, a efekty i tak sg zroz-
nicowane — raz owocuje, a raz nie, w zaleznosci od zmiennych i nieprzewidy-
walnych czynnikow otoczenia'™,

Metafory organizacji pomagajg zrozumiec jej istote i charakter z perspektywy
dziatania, jakim jest wspotpraca zewngetrza. Z perspektywy mechanistycznej warto
sobie uswiadomi¢, ze organizacja powinna by¢ uporzadkowana, sformalizowana,
zorientowana na okreslony rezultat, wyposazona w narzedzia i instrumenty wspie-
rajace dziatania zewngtrzne, takie jak wspotpraca. Ale w czasach wspotczesnych
istotniejsze wydaja sie cechy organizacji zidentyfikowane z perspektywy orga-
nicznej — takie jak dostosowanie, poszukiwanie nowych mozliwos$ci i rozwigzan
w obszarze organizowania i realizowania wspotpracy.

2.2. Modele wspotczesnych organizacji — perspektywa catosci
i jej elementow

Rozumienie wspolczesnej organizacji oprocz podejscia teoretycznego
(zwiazanego z konkretnym nurtem, teorig czy metafora) wzbogaca ujecie mode-
lowe, ktore pozwala nie tyle na zrozumienie kontekstu, w jakim funkcjonuje
organizacja, i korzeni, z jakich si¢ wywodzi, co na poznanie jej struktury i ele-
mentow niezb¢dnych do badania jej aktywnosci zewnetrznej.

Kluczowe, a moze kultowe™ podejscie do definiowania organizacji w Uje-
ciu przedmiotowym prezentuje J. Zieleniewski, powotujac si¢ na Traktat o do-
brej robocie T. Kotarbinskiego i definiujgc organizacje jako ,,cato$¢, ktorej sktad-
niki wspotprzyczyniaja sie do powodzenia catosci”''®. Jak twierdzi R. Otreba,

13 A K. Kozmifski, K. Obl6j, Zarys teorii réwnowagi organizacyjnej, PWE, Warszawa
1989, s. 105.

114 M. Romanowska, M. Trocki (red.), Przedsigbiorstwo partnerskie, Difin, Warszawa 2002, s. 35.

15 popularny w jakiej$ grupie spotecznej, def. za http://sjp.pwn.pl/sjp/kultowy; 2476441 html

116 3. Zieleniewski, op. cit., s. 274-275.
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definicja ta, cho¢ nie stanowi pelnej i rozwinigtej charakterystyki tego pojecia,
jest synteza prezentowanych w literaturze istotnych desygnatow pojecia orga-
nizacji, ktore mozna dowolnie zawezaé lub rozwija¢''’. Przytoczona definicja
ukierunkowuje rozumienie organizacji jako jednego podmiotu, ktéry realizuje
misj¢ i cele i zwraca uwage na to, ze jego elementy przyczyniajg si¢ do tego
(rys. 2.3).

Takie podejscie jest powszechne w naukach o zarzadzaniu w Polsce. EKspo-
nuje ono role organizacji jako catosci, i z tej perspektywy prowadzone sg bada-
nia wielu obszarow aktywnosci, w ktore jest zaangazowana.

Dziatania oparte na

\ Bibpstie / realizacji celow
Dziatania oparte szczegblowych,
na realizacji o np. wspélpraca
celow ogodlnych: — zewnetrzna
cele strategiczne, <+ 1 ‘<~ | . w konkretnym
kierunki rozwoju, ’ obszarze: marke-

budowanie marki / \ ting, produkcja,

rozwigzania orga-
nizacyjne
Rys. 2.3. Organizacja z perspektywy prakseologicznej

Zrodlo: A. Piercieniak, Metodologiczne wyzwania wobec badania wspéipracy organizacji,
,,Organizacja i Kierowanie” 2016 (przyjete do druku).

Wspolczesnie w kazdej nauce, rowniez w naukach o zarzadzaniu, w tym ob-
szarze wspolistnieja rownolegle inne podej$cia do rozumienia badanego zjawi-
ska. Sformutowana w latach piec¢dziesigtych XX w. teoria rownowagi organiza-
cyjnej H.A. Simona i jego wspotpracownikéw, inspirowana wczesniejszymi
pogladami C. Bernarda, zwraca uwagge na konieczno$¢ subiektywnego w odbio-
rze pracownikoOw organizacji zrébwnowazenia §wiadczonych przez nich na rzez
organizacji wktadéw (wysitkow, zaangazowania, lojalnosci i in.) z zachgtami,

TR, Otreba, Sukces i autonomia w zarzqdzaniu organizacjq szkolng, Wolters Kluwer, War-
szawa 2012, s. 10-12. Podobnie okreslaja organizacj¢ m.in. J. Chevalier, por. J. Chevalier,
L’organisation, t. 1, Paris 1957, s. 37, oraz G. Hostelet, por. G. Hostelet, Les rapports entre les
principes du bon travail et la méthodologie de I’investigation dans les domains de [’action, Studia
Philosophica 1951, t. IV, s. 35. Bardziej ogdlng definicje¢ znalez¢é mozna w angielskim stowniku
Webstera, gdzie czytamy, ze organizm, jako wyraznie zidentyfikowany pod wzgledem znaczenio-
wym, w jednym sposrod sposoboéw rozumienia terminu ,,organizacja”, to: ,,wszelka wysoce ztozo-
na rzecz lub struktura, ktorej czesci sa w ten sposob scalone, ze ich wzajemnym stosunkiem do
siebie rzadzi ich stosunek do catosci”. Por. Webster's New Collegial Dictionary, Springfield, Mass.
1959, s. 592 [w:] J. Zieleniewski, Organizacja zespotow ludzkich. Wstep do teorii organizacji
i kierowania, wyd. 4, PWN, Warszawa 1967, s. 70.
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ktore organizacja ma im do zaoferowania'®. H. Simon korzysta z przegladu
dorobku naukowego, przyjmujac zatozenia harmonijnej syntezy zasoboéw ludz-
kich i rzeczowych z dominujagcym procesem integracji i dynamizmem przeja-
wiajagcym si¢ w nieustannym przystosowywaniu si¢ do zmieniajacych si¢ wa-
runkOow otoczenia, CO wigze si¢ z udoskonalaniem poszczegdlnych elemen-
tow'™. Jak wskazuja A. Kozminski i D. Latusek-Jurczak, efektem procesu row-
nowazenia si¢ jest uzgodnienie celow dziatania przez organizacj¢ i jej uczestni-
kow'®. Tak wigc organizacja musi byé tak zbudowana, aby jej racjonalne (su-
biektywne) decyzje byly rowniez racjonalne z punktu widzenia catej grupy™.
Istotnym dorobkiem tej teorii jest idea wsparcia elementow organizacji przez
kierownictwo, ktora opiera si¢ na zalozeniu, ze warunkiem trwania organizacji
jest zdolno§¢ zachecenia czlonkéw do dalszego uczestnictwa'?’. Na bazie tej
koncepcji w literaturze przedmiotu pojawia si¢ definicja organizacji odwrotna
do koncepcji prezentowanej przez Zieleniewskiego, definiujaca organizacje
jako catosé, ktora przyczynia sie do powodzenia swych czesci'®. Interpretatorzy
tej definicji A.K. Kozminski i K. Obtdj zwracaja uwage na odmienne rozumienie
pojecia powodzenia, w tym przypadku interpretowane z perspektywy powodze-
nia jednostki, realizacji osobistych potrzeb, zamierzen i ambicji cztonkéw orga-
nizacji. Taka interpretacja organizacji w czasach socjalistycznych w Polsce nie
upowszechnita si¢, za to dzi§ moze mie¢ zastosowanie w szczegdlnoSci w teorii
systemowej czy sytuacyjnej. Poglad ten, dostrzegajacy podobienstwo organizacji
do organizmu, wpisuje si¢ w koncepcje nauk socjologicznych'® i jest bardzo
aktualny dzi§, gdy obserwuje si¢ rozwdj nurtu behawioralnego'” w naukach
ekonomicznych, w tym rowniez w naukach o zarzadzaniu.

Konsekwencja tej teorii jest model organizacji oparty na przyjetych zatoze-
niach (rys. 2.4).

Y18 4 A. Simon, Dzialanie administracji, PWN, Warszawa 1976, s. 239.

118 J G. March, H.A. Simon, Teoria organizacji, PWN, Warszawa 1964, s. 6.

120 A K. Kozminski, D. Latusek-Jurczak, Rozwdj teorii organizacji..., s. 56.

21 A. Simon, op. cit.

122 J G. March, H.A. Simon, op. cit., s. 140.

128 A K. Kozminski, K. Obloj, op. cit., s. 18.

124 Modele rownowagi wykorzystane byly przede wszystkim przez przedstawicieli funkcjo-
nalizmu w socjologii, poczynajac od Emile’a Durkheima przez Alfreda Radcliffa-Browna i Broni-
stawa Malinowskiego po Talcotta Parsonsa i Roberta Mertona; Zrodto: P. Sztompka, System and
Funkction. Toward a Theory of Society, Columbia University Press, New York 1974.

125 W nurcie behawioralnym, ktérego motto brzmi: ,,organizacja to ludzie”, wyrézniamy
dwa kierunki — psychologiczny i socjologiczny. Pierwszy z nich koncentruje si¢ na zjawiskach
interpersonalnych, zajmujac si¢ gldwnie teoriami motywacji (m.in.: D. Mc Gregor, R. Likert,
D. Katz, R.L. Kahn). Kierunek socjologiczny zajmuje si¢ problemami interpersonalnymi, bada-
jac ich wptyw na stosunki spoteczne oraz wplyw ludzi na pozostale zasoby organizacji (np.
E. Mayo).
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Dziatania oparte

otoczenie 1 1 4
Doiatania oparte \ / na reahz?cp celow
1 opa szczegblowych:
na realizacji np. wspoélpraca
celow ogolnych: — p.e np trp na
cele strategiczne, O v: kvc:nlfretznym
k_lerunkl rozwo- = obszarze: marke-
ju, budowanie i j
\ ting, produkcija,
marki. / \ i i
rozwigzania orga-
nizacyjne

Rys. 2.4. Organizacja w interpretacji zalozef Teorii Rownowagi Organizacyjnej

Zrédlo: A. Piercieniak, Metodologiczne wyzwania wobec badania wspélpracy organizacii,
,,Organizacja i Kierowanie” 2016 (przyjete do druku).

W tak zdefiniowanej plaszczyznie rozwazan ontologicznych zwigzanej
z analizg waznych, dla rozumienia pojgcia organizacji, teorii prakseologicznej
i teorii rownowagi organizacyjnej warto si¢ zastanowi¢ nad istotg pojecia orga-
nizacji w kontekscie przedmiotu badan zjawis k w niej zachodzacych.

Organizacja funkcjonuje i realizuje swoje cele w otoczeniu (np. podejmuje
wspotprace zewngtrzng). Jak zauwaza autorka w swoich wezeéniejszych publi-
kacjach zwigzanych z metodologia badania wspodtpracy, posiadanie przez orga-
nizacje celu, podkreslane w wielu definicjach organizacji, jest aksjomatem,
a dyskusja naukowa toczy si¢ nad definiowaniem tego celu i poszukiwaniem
efektywnych sposobow jego realizacji*®.

Klasyczne ujecie celu okre§lone przez J. Zieleniewskiego zwraca uwage na
to, ze cel dziatania dotyczy przysztosci'?’. P.F. Drucker podkresla potrzebe usta-
lania celow w kazdej dziedzinie, ktorej wydajnos¢ i rezultaty wptywajg bezpo-
srednio i Zywotnie na egzystencje i powodzenie biznesu'?. S. Sudot uwaza, ze
wyjsciowe dla rozwazan nad celami organizacji jest okreslenie, czy nalezy dazy¢
do ustalenia jednego celu, czy kilku celow gtéownych'®. W literaturze przedmio-
tu mozna wyodrgbnié¢ klasyfikacje celow w roznych konfiguracjach, ale z bada-
nia aktywnosci organizacji w otoczeniu (takiej jak wspotpraca zewnetrza) wyni-
ka, ze nalezy zwréci¢ uwage na jej cele koncowe i posrednie®®. Cele organizacji
mogg dotyczy¢ perspektywy ogdlnej, catosci (np. cele strategiczne), na ktorej

126 A. Pierscieniak, Metodologiczne wyzwania wobec badania wspélpracy organizacii, ,,0r-
ganizacja i Kierowanie” 2016 (przyjete do druku).

127 1. Zieleniewski, Organizacja zespolow ludzkich..., s. 206.

128 p F. Drucker, Praktyka zarzgdzania, Czytelnik, Nowoczesno$¢, AE, Krakow 1994, s. 76.

129§ Sudol, Przedsiebiorstwo. Podstawy nauki o przedsiebiorstwie. Zarzqdzanie przedsie-
biorstwem, PWE, Warszawa 2006, s. 65.

B0 W, Kowal, Skutecznosé i efektywnosé — zréznicowane aspekty interpretacji, ,,Organizacja
i Kierowanie” 2013, nr 5, s. 19.
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koncentruja si¢ procesy zarzadzania'', oraz celéw posrednich, nazywanych

-132

operacyjnymi lub szczegotowymi~.
Rozpatrujac dwa wymiary postrzegania organizacji, mozna skonstruowac czte-
ropolowa macierz morfologiczng, przyjmujac z jednej perspektywy dwie rozne
koncepcje organizacji (ujecie prakseologiczne oraz ujgcie teorii rownowagi organi-
zacyjnej), a z drugiej dwie grupy celow — strategiczne i szczegdtowe (rys. 2.5).

Istota organizacji
wg zatozen prak-
seologii
(MODEL 1)

Istota organizacji

wg teorii rOwno-

wagi organizacyj-
nej

(MODEL 2)

Podmiotem dzialania jest cata
organizacja, przedmiotem jest cel
ogo6lny.

Perspektywa analizy dziatalno$ci
zewngtrznej z poziomu catej orga-
nizacji w kontekscie celow ogél-
nych, np. funkcjonowanie partner-
stwa strategicznego.

Podmiotem dzialania jest cata
organizacja, a przedmiotem jest cel
szczegbtowy (funkcja organizacji).

Perspektywa analizy dziatan ze-
wnetrznych z poziomu calej organi-
zacji, ale w kontekscie realizacji celu

szczegbtowego, np. wspotpraca

organizacji z inng firma w zakresie
przygotowania projektu finansowa-
nego z UE.

Podmiotem dziatania jest element
organizacji, przedmiotem dziatania
jest cel ogdlny.

Perspektywa analizy dziatalnosci
zewngtrznej z poziomu elementu
organizacji w kontekscie celu ogol-
nego, np. zaangazowanie dziatu
organizacyjnego w realizacje part-
nerstwa.

Podmiotem dziatania jest element
organizacji, a przedmiotem jest cel
szczegbtowy (funkcja organizacji).

Perspektywa analizy dziatalnosci
zewngtrznej z poziomu elementu
organizacji w kontekscie celu szcze-
gotowego (funkcji), np. czynniki
determinujace wspotprace dziatu
marketingu w zakresie innowacji
marketingowych.

Perspektywa celu ogolnego,
np. partnerstwa
(PERSPEKTYWA A)

Perspektywa celu szczegotowego,
np. wspotpraca w zakresie
ksztattowania wizerunku, innowacji
marketingowych, innowacji pro-
duktowych.

(PERSPEKTYWA B)

Rys. 2.5. Wymiary badania aktywnoS$ci zewnetrznej organizacji — diagnoza morfologiczna
wg wybranych teorii naukowych i rodzaju celu

Zrédlo: A. Piercieniak, Metodologiczne wyzwania wobec badania wspélpracy organizacii,
,»Organizacja i Kierowanie” 2016 (przyjete do druku).

181 H I. Ansoff, op. cit., s. 30, 41-43.
2R Aldag, T.M. Stearns, op. cit., s. 19.
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Z zaprezentowanej analizy wylaniajg si¢ cztery wymiary, w ktorych wg przy-
jetych zatozen mogg by¢ analizowane dziatania zewnetrzne organizacji. Wymiar
1. (MODEL 1 — PERSPEKTYWA A) znajduje odzwierciedlenie w dorobku nau-
kowym poswigconym badaniu aktywnos$ci na poziomie catych organizacji, z per-
spektywy celow ogolnych, strategicznych (np. funkcjonowanie w partnerstwie),
gdzie aktywno$¢ organizacji stanowi element integrujacy struktury poszczegol-
nych organizacji, i jest narzedziem do realizacji celow glownych, okreslonych dla
tych potaczonych struktur. Wymiar 2. (MODEL 1 — PERSPEKTYWA B) to ob-
szar, w ktorym organizacja jako cato$¢ angazuje si¢ w aktywno$¢ na zewnatrz.
Aktywno$¢ ta ma kierunkowy charakter i dotyczy jakiego$ celu czastkowego.
Wtedy tak naprawde najbardziej jest w nig zaangazowana jaka$ kluczowa czgsé
organizacji, ktora ma wsparcie na poziomie kierownictwa czy w obszarze ogol-
nych rozwigzan organizacyjnych, technicznych, finansowych itp. Wymiar 3.
(MODEL 2 — PERSPEKTYWA A) to przestrzen, w ktorej mozna bada¢ aktyw-
no$¢ zewnatrz organizacji, na poziomie poszczegolnych jej elementow (czesci),
i odnosi¢ te charakterystyki czy oddziatywanie do perspektywy celow ogolnych
(catosci), np. na poziom strategiczny. Wymiar 4. (MODEL 2 — PERSPEKTYWA
B) to perspektywa badania wspotpracy z punktu widzenia szczegdtowego celu,
kierunkowego charakteru, odnoszony do tej czeSci organizacji, ktorej to bezposred-
nio dotyczy. Wtedy zainteresowany element organizacji (czgs¢) reprezentuje calg
organizacje, a badacz skupia si¢ na celowym doborze przedmiotu i podmiotu badan.

Tak opisane cztery wymiary badania organizacji moga by¢ elementem meto-
dyki badania zjawiska wspotpracy zewnetrznej w organizacji®*. Wyznaczenie
tych wymiaréw na podstawie powszechnie znanych teorii oraz wskazanie poprzez
kontekst celu — poziomu, na ktorym wystepuje badane zjawisko aktywnoSci ze-
wnetrznej organizacji, pozwala precyzyjnie umiejscowi¢ badania w okreslonym
obszarze organizacji i zdefiniowa¢ relacje pomiedzy kierownictwem a jednostka-
mi nizszego szczebla. Poziom celéw ogdlnych, strategicznych to menadzerowie
najwyzszego szczebla lub np. rozwigzania ogoélnoorganizacyjne wystepujace na
poziomie catej organizacji. Poziom celow szczegdtowych zwigzany jest z nizszym
szczeblem organizacji — tymi jednostkami organizacyjnymi, ktore te cele szczego-
towe realizuja, i co si¢ z tym wigze, innym umiejscowieniem badan.

Takie rozwazania precyzuja obszar badan z perspektywy struktury (hierar-
chii organizacji), nie daja jednak odpowiedzi na pytanie: jakie obszary, elementy
organizacji powinny takie badania obejmowac? Pytanie jest zasadne ze wzgledu
na wielo$¢ koncepcji modelowych organizacji prezentowanych w literaturze

przedmiotu®®,

133 A. Pierécieniak, Metodologiczne...
3% W literaturze przedmiotu wystepuje wiele modeli organizacji, na ktére wskazuja teorety-
cy, np. J. Beliczynski, Organizacja w otoczeniu rynkowym jako obiekt zarzqdzania [w:] A. Stabry-
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2.3. Organizacja — wspoétczesne modele i kierunki analizy

Organizacja jest tworem ztozonym, a jego poznanie odbywa si¢ na wielu
plaszczyznach. Zanim zostang omowione wazniejsze modele organizacji wyste-
pujace w literaturze przedmiotu, warto uswiadomi¢ sobie, w jakich ptaszczy-
znach mozna postrzega¢ organizacj¢. Ciekawg koncepcje zaproponowat
M. Bugdol, wskazujac na plaszczyzny interpretacji i analizy organizacji w sze-
$ciu wymiarach (rys. 2.6).

Uktad racjonalny
i emocjonalny
Zbior zasobow Procesy 1 powigzania

\ / migdzy nimi

ORGANIZACJA |

Zbior kapitatow / \ Uktad interakcji

mig¢dzyludzkich,
stosunkow, wigzi

Zbior systemow
Rys. 2.6. Organizacja — kierunki interpretacji i analizy

Zrédto: M. Bugdol, Wartosci organizacyjne. Szkice z teorii organizacji i zarzqdzania, Wydawnic-
two Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakoéw 2006, s. 14.

Poszukiwanie najlepszego, najbardziej dopasowanego modelu organizacji
wsrod znanych koncepcji modelowych, ktory w petni pozwolitby uwzgledni¢
w badaniu wszystkie jej elementy w organizacji, wymusza dokonanie ich prze-
gladu pod katem wyartykutowanych wczesniej kryteriow dopasowania: uniwer-
salnosci, kompleksowosci i prostoty.

Przyjmujac powszechny we wspoétczesnym dorobku nauki poglad, ze orga-
nizacja jest strukturalizowanym, czyli uporzadkowanym w pewien sposob sys-
temem spoteczno-technicznym', do rozwazan i analizy warto wiaczyé uznane
koncepcje modelowe organizacji, traktujac je jako system™®.

ta (red.), Podstawy organizacji i zarzqdzania. Podejscie i koncepcje badawcze, Wyd. Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2012.

1 FE. Kast, J.E. Rosenzweig, Organisation and management. A system Approach, McGraw
Hill, New York 1970, s. 121; A.K. Kozminski, Organizacja [w:] A.K. Kozminski, W. Piotrowski
(red.), op. cit., s. 30.

186 W zgodzie z opinia S. Wycislaka podejscie systemowe, a w szczegdlnoei koncepcja adapta-
cyjnych systemow ztozonych moze by¢ postrzegana jako podejmowanie kolejnych prob wyjasnienia
fenomenu ztozonosci. Por. S. Wycislak, Ziozonosé, kryzys, przedsigbiorstwo, ,,Przeglad Organizacji”
2012, nr 12.
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Modele organizacji'®’ zawieraja czesci sktadowe zwiazane z uproszczeniem
rzeczywistosci, przy czym nalezy zwrdci¢ uwagg na rozréznienie poje¢ dotycza-
cych struktury modelu organizacji (w ktorej strukturalizowane sa elementy or-
ganizacji z perspektywy opisu jej jako catosci) oraz poj¢é zwigzanych ze struk-
tura organizacji (gdzie strukturalizowane sa jednostki organizacyjne ukierunko-
wane na realizacje zadan), i co za tym idzie, eksponujacych rozne jej elementy,
obszary i ujecia. Zadaniem $wiadomego badacza jest wybranie do badan najbar-
dziej dopasowanego modelu organizacji, np. takiego, ktory najlepiej uwzgledni
istote organizacji, jednocze$nie maksymalnie ja upraszczajac™.

Analizujac wybrane modele organizacji (tab. 2.2), zwrdcono uwage na to,
w jakim kontekscie powstaty lub sa stosowane, jakie elementy sa w nich ekspo-
nowane oraz jak spetniaja ustalone we wstepie tego rozdzialu metodyczne kryte-
ria doboru, czyli jak sg ,,dopasowane” do przedmiotu badan.

Po wstepnej analizie elementow struktury zaprezentowanych modeli organi-
zacji (I etap omowionej we wstepie metodyki, dotyczacy oceny modelu wg wska-
zanych kryteriow) wykluczono te, ktore zawieraja elementy bardzo zlozone, nie
wystepuja w organizacji bezposrednio, sa agregatem innych elementéw, czgsto
dobranych subiektywnie i niestuzacych uproszczeniu analizy, tylko wymagajacych
doprecyzowania (sa nimi takie pojecia, jak systemy — np. system spoteczny, tech-
niczny, podsystem wspierajacy, podsystem adaptacyjny). W tym etapie najwigksza
role odgrywato kryterium prostoty zawierajace kwestie zrozumienia nauki w ob-
szarze praktyki zarowno na etapie badan, jak i prezentacji wynikow. Po tym etapie
odrzucono 7 z 12 analizowanych modeli, wskazujac ogdlna przyczyne ich odrzu-
cenia (tab. 2.2).

W drugim etapie pozostate pi¢¢ modeli poddano ocenie pod wzgledem spet-
niania wskazanych wczesniej kryteriow (uniwersalno$ci, kompleksowosci i pro-
stoty) ocenionych wg przyjetej skali.

137 Model to przedmiot zlozony (takze abstrakeyjny), odwzorowujacy dla celow poznawcezych
Iub praktycznych bardziej od niego zlozony istniejacy albo projektowany fragment rzeczywistosci
(T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum, Warszawa 1978,
s. 110; A. Stabryta (red.), op. cit.

138 W dniu 26.05.2014 r. w Szkole Gléwnej Handlowej odbylo si¢ IV Seminarium Miodych
Naukowcow pt. ,,Badania naukowe a praktyka gospodarcza” zorganizowane przez kolegium Zarza-
dzania i Finansoéw z inicjatywy dr. hab. P. Wachowiaka, prof. SGH, prodziekana Kolegium Zarza-
dzania i Finansow. W wyktadzie pt. Wykorzystanie badan naukowych w praktyce gospodarczej
dr hab. P. Ploszajski, prof. SGH, bardzo trafnie opisat zjawisko upraszczania rzeczywistosci w kon-
tekscie jej zrozumienia i modelowania, analizujac seri¢ obrazow Picassa prezentujacych posta¢ byka.
Ta sugestywna analiza uproszczen jest §wietnym przyktadem, jak pominigcie zbgdnych szczegdtow
rzeczywistosci przy rygorystycznym zachowaniu znaczacych atrybutdow obiektu pozwala zrozumieé
istote, prawidlowosci i sens otaczajacego nas $wiata. Z perspektywy naukowca i badacza praca
z modelem wg prof. P. Ploszajskiego powinna by¢ narzedziem pozyskania wiedzy o zjawisku, ale
proces interpretacji tej wiedzy powinien si¢ odnosi¢ do rzeczywistego obiektu.
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Zanim jednak przejdziemy do charakterystyki modeli poddanych ocenie
w |l etapie, warto zauwazy¢, ze wszystkie wskazane w tabeli wizje organizacji
wniosty znaczacy wktad w rozumienie istoty organizacji. Szczegdlnie znaczacy
wplyw na rozwoj systemowych modeli organizacji miata praca D. Katza i R.L.
Kahna, w ktorej wymienia si¢ pie¢ podsysteméw formalnych organizacji: pro-
dukcyjny, scalajacy, graniczny, adaptacyjny i kierowniczy®. Do czesto przywo-
tywanych modeli nalezy model 7S R.H. Watermana, T.J. Petersa, J.R. Philipsa,
model kongruencji D. Nadlera, M. Tushmana'®®. Warto wspomnie¢ o modelu
organizacji F.E. Kasta i J.E. Rosenzweiga, ktory wydaje si¢ by¢ skomplikowany,
ale porusza problematyke granic organizacji i wplyw otoczenia na jej dziala-
nie'*, oraz o ciekawym ujeciu organizacji wg M.J. Hatch, ktéra uwaza, ze orga-
nizacje mozna z pozytkiem ujmowac¢ pojeciowo jako naktadajgce si¢ na siebie
I wzajemnie przenikajace si¢ technologie, struktury spoteczne, kultury i struktu-
ry fizyczne obecne w pewnym otoczeniu™*. Jej model przedstawia wyréznione
elementy jako polaczone wzajemnie kregi otoczone i przeniknicte przez otocze-
nie, ktore jednoczesénie pomagaja je tworzy¢'®.

Model H.J. Leavitta przez wielu badaczy jest uwazany za najbardziej roz-
powszechniony i najcze$ciej przytaczany ze wzgledu na swéj uniwersalizm™,
Zaktada on, ze organizacja jest systemem wielu zmiennych, z ktérych najwaz-
niejsze sg cele i zadania, ludzie, struktura i technologia. Elementy te sg ze sobg
powiazane i wraz ze zmiang jednego konieczne sg zmiany adaptacyjne innych.
W ocenie wg wybranych kryteriow (tab. 2.2) wskazano na spetnienie kazdego
Z nich, przypisujac mu wartosci: bardzo duza uniwersalnos¢, duza komplekso-
wos$¢ i duzg prostote. W polskiej literaturze przedmiotu ten model zostat rozwi-

niety przez M. Bielskiego'* oraz zmodyfikowany przez L. Krzyzanowskiego™*.

19D Katz, R.L. Kahn, Spoleczna psychologia organizacji, PWN, Warszawa 1979.

10 D A. Nadler, M. Tushman, A diagnostics model of organisational behavior [in:] J.R.
Hackman, E.E. Lawler, W. Porter (red.), Perspective on behaviour in organisation, McGraw-Hill,
New York 1997.

L EE. Kast, J.E. Rosenzweig, Organisation and management. A system Approach, McGraw
Hill, New York 1970.

142 VLI, Hatch, op. cit., s. 32.

143 1. Puchalski, op. cit., s. 11.

Y4 H.J. Leavitt, Applied organisational changes in industry: structural, technical and human
approaches [in:] W.W. Cooper, H.J. Leavitt, M.W. Shelley (red.), New Perspectives in Organisa-
tion research, Wiley, New York 1964, s. 55-70; S. Cyfert, Strategiczne doskonalenie architektury
procesow w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan
2006, s. 16; P. Cabata, M. Sottysik, Wybrane problemy projektowania systemow organizacyjnych
przedsiebiorstwa [w:] H. Bieniok (red.), Wspolczesne kierunki rozwoju nauk o zarzqdzaniu
w kontekscie dokonan naukowych Profesora Adama Stabryly, Mfiles.pl., Krakow 2014, s. 153.

145 M. Bielski, op. cit., s. 38-43.

1“6, Krzyzanowski, op. cit., s. 176.
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Model J.D. Thompsona prezentuje organizacj¢ jako system otwarty. Wskazuje
W nim wystgpowanie trzech cztonéw organizacji. Istotnym elementem dla rozpo-
znania organizacji jest ocena, klasyfikacja technologii. Technologie istotnie r6znig
si¢ miedzy soba w zalezno$ci od wiasciwego im procesu przeksztatcania. Autor
wykazat, ze ,niektore technologie charakteryzuja si¢ skrajna standaryzacja czy
normalizacja procesu przeksztalcania tego, co na wejsciu, W to, co na wyjsciu™*.
Przyktadem wielkiej ro6znicy w procesie przeksztatlcania sa dwie organizacje: fa-
bryka samochodow z linig montazowa (wysoki stopien standaryzacji) i pogotowie
ratunkowe (niski stopien)**®, W ocenie wg wybranych kryteriow (tab. 2.2) wska-
zano na spetnienie przez model kazdego z nich, przypisujac mu $rednig uniwer-
salno$¢, matg kompleksowos¢ i bardzo duza prostote. Model jest bardzo prosty,
zawiera tylko trzy elementy, co autorka uznata za zbytnig prostote.

H. Mintzberg, obserwujac organizacje, sformutowal model ztozony z pigciu
wyodrgbnionych grup intereséw, uformowany w rdzen, w ramach ktorego funk-
cjonuje naczelne kierownictwo dazace do centralizacji, szczebel $redni — dgzacy
do autonomii, rdzen operacyjny — dazacy do profesjonalizmu. Obok trzonu
gléwnego wystepuje technostruktura, czyli dazenie do standaryzacji, oraz perso-
nel pomocniczy — dazenie do wspotpracy™®. W ocenie modelu wg wybranych
kryteriow (tab. 2.2) wskazano na spetnienie kazdego z nich, przypisujac mu
warto$ci: duza uniwersalnos¢, mata kompleksowos$¢, srednia prostota.

Model R.H. Watermana, T.J. Petersa i J.R. Philipsa zaprezentowany w 1980 r.
w artykule Structure is not organisation jest opracowany do okreslenia sprawno-
$ci organizacji™’. Sklada si¢ z siedmiu elementéw podzielonych na dwie grupy,
tzw. sztywne (struktura, strategia, procesy) oraz elastyczne (style kierowania,
pracownicy, kompetencje i wspdlne wartosci). Cele nadrzedne sg rozumiane
jako koncepcje, idee, aspiracje i wartosci, i to one wyznaczajg kierunek, nadaja
sens zlozono$ci. Podobnie jak w modelu Leavitta, czynniki wyszczego6lnione
w modelu sa wspoétzalezne, co oznacza, ze istotne zmiany jednego z nich nie sa
mozliwe bez zmiany innych. W modelu nie okreslono hierarchii wyznaczonych
elementow, bo ona moze by¢ zmienna. Model ten otrzymat oceny: $rednia uni-
wersalnos¢, duza kompleksowos¢ i §rednia prostota. Kryterium kompleksowos$ci
uzyskato najwyzsza oceng ze wzgledu na mozliwo$¢ oceny poszczegdlnych
elementow organizacji tworzacych cato$é, ale rowniez mozliwo$¢ dokonania tej
oceny z perspektywy ich agregacji w ujeciu ,,elementy elastyczne i elementy
sztywne”.

147 MLJ. Hatch, op. cit., s. 146.

148 1. Puchalski, op. cit., s. 87.

149 A K. Kozminski, D. Jemielniak, op. cit., s. 86-87.

%0 R H. Waterman, T.J. Peters, J.R. Philips, Structure is not organisation, ,,Business Hori-
zons” 1980, Vol. 23, iss. 3.
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W kongruentnym modelu D.A. Nadlera™" wyrézniono zaréwno elementy
podstawowe, tj. zadania, ludzi, kulturg i formalne oraz nieformalne powiagzania
w organizacji, jak i oddzialywajaca na te elementy strategi¢ oraz uzyskane wy-
niki funkcjonowania organizacji nazwane wartosciami*>. Tak ustrukturalizowa-
ny model otrzymat oceny: duza uniwersalno$¢, duza kompleksowos$¢, $rednia
prostota. Nizszg ocene Kryterium prostoty postawiono, poniewaz model, opisu-
jac trzy obszary wejscia, wnetrza organizacji i wyjscia, z jednej strony umozli-
wia poszerzenie analizy o0 otoczenie organizacji, ale z drugiej zamazuje tym
obraz wtasciwych jej elementow.

Oprocz wspomnianych modeli autorka wybrata do analizy jeszcze model
M. Romanowskiej jako nowa koncepcje, warta odnotowania, poniewaz bazuje
na nowej wiedzy, wypracowanej w nauce przez lata, trudnej jednak do jedno-
znacznej interpretacji elementéw w kontekscie ich identyfikacji w praktyce™.
Ten model nie spetnit kryterium prostoty, wigc nie byt analizowany w |1 etapie.

Podsumowujac te czgs$¢ rozwazan, warto zwrdci¢ uwage na réoznorodnosé
pojecia organizacji i duza liczb¢ jej modelowych opisow. Z przeprowadzonych
rozwazan wynika, ze model opracowany przez H.J. Leavitta najlepiej spetnia
kryteria zalozone w metodologii badan. Pojawiaja si¢ wigc pytania, czy rzeczy-
wiscie tym modelem mozna opisa¢ organizacje roznego typu? jak daleko spet-
nione jest kryterium uniwersalno$ci? jakie elementy powinny miescic¢ si¢ w po-
szczegblnych obszarach wyznaczonych przez model? jakie obszary organizacji
trzeba identyfikowa¢? Aby odpowiedzie¢ na te pytania, warto przeanalizowaé
doktadniej wskazany wczesniej model organizacji H.J. Leavitta.

2.4. Organizacja jako podmiot do badan wspoétpracy
zewnetrznej

W 1962 roku H.J. Leavitt sformutowat model organizacji'>*, ktéry w prze-
sztosci byt podstawa rozwoju nauki o organizacji (inni badacze, bazujgc na
jego koncepcji, rozwijali ja, poglebiajac wiedze na temat organizacji), a wspot-
cze$nie jest nadal postrzegany jako jeden z najpopularniejszych modeli**® opisu-

jacych jej istote. W tym modelu organizacja jest ztozonym z czterech elemen-

151D A. Nadler, M. Tushman, op. cit.

Bzg. Cyfert, K. Krzakiewicz, op. cit., s. 22.

15 M. Romanowska, Granice organizacji [w:] M. Romanowska, J. Cygler (red.), Granice
zarzqdzania, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2014, s. 96.

14 H.J. Leavitt, op. cit.

155 pojecie modelu organizacji rozumiane jest jako uproszczona wizja, schemat opisywanego
zjawiska, zawierajacy podstawowe elementy skonfigurowane logicznie.
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tow, uporzadkowanym systemem funkcjonujacym w otoczeniu. Podstawowe
jego elementy to cele i zadania (ktére musza by¢ realizowane), technologia
(procedury dotyczace produkcji, swiadczenia ustug, wiedzy i umiejetnosci
z tym zwigzanych zgromadzonych w organizacji), struktura (podziatu pracy,
schematu organizacyjnego, hierarchii) oraz ludzie (pracownicy i wspoétpra-
cownicy wraz z ich calym potencjatem fizycznym, wiedzg, umiejetnosciami,
tworczoécia, motywacja i podzielanymi warto$ciami)™°. Miedzy tymi czynni-
kami zachodza wzajemne relacje. H.J. Leavitt zauwazyl, ze sa one wszystkie
ze sobg powigzane i oddzialywaja miedzy sobg. Zmiana jednego z elementow
systemu prowadzi do zmiany pozostalych trzech. Literatura przedmiotu zawie-
ra wiele grafik prezentujacych koncepcje H.J. Leavitta. Jednym z najpopular-
niejszych w polskiej literaturze jest rysunek A.K. Kozminskiego i K. Obtdja
(rys. 2.7). Cho¢ to graficzne przedstawienie modelu Leavitta zatracito swoj
wizerunek ,.diamentu”®’, w opinii autorki najpehiej odwzorowuje idec jej
autora.

Otoczenie

Wyposazenie Wyposazenie

- A 4 i Elementy
i technika i technika spoleczne
Wyposazenie Wyposazenie Elb‘m?my
techniczne

i technika i technika

Otoczenie

Rys. 2.7. Organizacja jako system spoleczno-techniczny

Zrédio: A.K. Kozminski, K. Obldj, Zarys teorii réwnowagi organizacyjnej, PWE, Warszawa
1989, s. 21.

156 R. Mréwka, Organizacja hierarchiczna — czynniki kreujgce, geneza modelu, zarzqdzanie,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2013, s. 64.

%7 Inne rysunki prezentujace koncepcje Leavitta, w szczegodlnoscei z literatury anglojezycz-
nej, prezentuja model jako romb, co sugeruje uktad diamentu, https://managementmania.com/
en/leavitts-diamond czy S. Suprateek, Toward a Methodology for Managing Information Sys-
tems Implementation: A Social Constructivist Perspective, ,Informing Science” 2000, Vol. 3,
No. 4, s. 196.

59



Tabela 2.3. Szczegélowy opis elementéw organizacji wg modelu H.J. Leavitta — perspektywa
ogolna i perspektywa wspélpracy zewnetrznej

Opis elementéw organiza-

Opis elementéw organizacji (perspek-

(Technologia)

talno$¢ organizacji (od me-
bli, budynkéw po rozwiaza-
nia organizacyjne, wypra-
cowane schematy i procedu-
ry) lub zbidr metod i tech-
nik, ktore sg stosowane do
osiggania celow i wykony-
wania zadan'®®,

Obszar cji (perspektywa ogdlna) tywa wspélpracy zewnetrznej)

Cele i zadania Zestaw celow w roznej Wyartykulowanie glownej przestanki
konfiguracji, od strategicz- podjecia wspolpracy przez organizacje
nych po operacyjne, oraz (unikalny cel strategiczny), wyznaczenie
zadan realizowanych przez celow operacyjnych, okreslone oczeki-
pracownikow. wania (cele) w stosunku do 0s6b, zespo-

16w, procesow, wysoki poziom wspdlnej
$wiadomosci statusu zadan, warunkow,
rol, odpowiedzialnosci itp. pracownikow
organizacji.

Ludzie Zasoby ludzkie rozumiane Celowo dobrani pracownicy posiadajacy
jako pracownicy realizujacy kompetencje pozwalajace na efektywna
przypisane zadania wraz z ich | realizacj¢ wspotpracy w organizacji,
umiejetnosciami, wiedza i aktywna postawa w obszarze realizacji
postawa. Dziatania organiza- | wspolpracy motywowana wlasnymi
cji zwigzane z obszarem ich celami lub wspierana przez odpowiednia
pozyskania dla organizacji i motywacj¢ na poziomie organizacji.
zarzadzanie nimi.

Struktura Formalnie przyjety podziat Dzialania zwigzane z procesem organi-
zadan i obowigzkow. zowania komorki zajmujacej si¢ wspot-

praca, ustalenie procedur podziatu zadan,
obowigzkow i przypisania odpowie-
dzialnosci.

Wyposazenie Materialne i niematerialne Infrastruktura wspierajaca realizowanie

i technika zasoby wspomagajace dzia- | wspoOlpracy, w tym system komunikacji,

dziatania, wykorzystanie technologii
informatycznych do przeptywu informa-
cji w kontekscie wymiany wiedzy (poro-
zumiewanie miedzy jednostkami i part-
nerem), gromadzenie wiedzy (zdobywa-
nie wiedzy na temat mozliwego organi-
zacyjnego, finansowego oraz marketin-
gowego wsparcia wspotpracy) i budo-
wanie baz wiedzy niezbgdnych w proce-
sie podejmowania decyzji. Pozyskiwanie
srodkow finansowych dla partnerstwa.

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Koncepcja organizacji pokazana na rys. 2.7 przedstawia jg jako ustrukturali-
zowany, czyli uporzadkowany w pewien sposob system spoleczno-techniczny,
przy czym elementy sktadowe organizacji zalicza si¢ do jednej z dwoch katego-

158 Na zbiér metod i technik wskazuja A. Adamik, M. Matejun, op. cit., s. 41-84.
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rii: elementéw spolecznych lub technicznych. Jest to podzial uproszczony
i umowny™, ale szerokie znaczeniowo pojecia, takie jak ludzie czy struktura,
zastosowane do opisu organizacji w tym modelu, pozwalaja wypei¢ go zna-
Czeniowo, ujmujac szerzej wskazane obszary.

Poniewaz w Organizacji realizowane sg réznorakie cele i zadania, i to ich re-
alizacja opisana jest modelowo w koncepcji H.J. Leavitta, autorka zawezila
dziatania organizacji do przedmiotowego tematu pracy — wspotpracy zewnetrz-
nej — i podjeta probe interpretacji elementow organizacji uczestniczacych we
wspolpracy zewnetrznej, zestawiajac je z ogolnymi elementami organizacji.

Modelowe ujgcie organizacji z punktu widzenia wspotpracy zewnetrznej
(tab. 2.3) wskazuje na elementy organizacji, ktore wpisuja si¢ w gtéwne obszary
okreslone przez Leavitta.

Oproécz identyfikacji obszaro6w opisujacych organizacje w prezentowanej
koncepcji Leavitta autorka wskazuje jeszcze na dwa wazne aspekty. Pierwszy
Z nich to wzajemne powigzanie mi¢dzy obszarami wewnatrz organizacji (takie
zatozenie przyjat Leavitt, a rozwoj wiedzy potwierdza t¢ teori¢). Wynika ono
niejako z zasad obowiazujacych w teorii systemow'®, wg ktoérej system jest
czym$ wiecej niz prostg suma elementow. Wystepowanie interakcji pomigdzy
elementami systemu ma te wiasciwos$¢, ze wzajemne powigzania i zamknigte
fancuchy przyczyn i skutkow tworza tzw. sprzezenia zwrotne (czyli ludzie
ksztattuja cele, ale cele oddzialywaja na ludzi itd.). Sprzezenia te moga prowa-
dzi¢ do narastania pozadanych rezultatow albo je blokowaé, wywotujac efekt
bednego kota'. Realizacja wspolpracy, podobnie jak funkcjonowanie organi-
zacji, podlega takim wilasnie mechanizmom. Analizy elementow organizacji,
ktore przyczyniaja si¢ do sukcesu wspotpracy, oraz zidentyfikowanie czynnikow
sukcesu wspolpracy moze pozwoli¢ na okreslenie tych elementow, ktore sa
wazne dla wspétpracy, a doglebna analiza pozwoli na przypisanie ich do ktére-
gos$ z wyszczegolnionych w modelu Leavitta obszaréw. To moze by¢ podstawa
wyznaczenia potencjatu organizacji do wspoélpracy, bedacego zbiorem zasobow,
umiejetnosei i postaw wobec wspolpracy, co jest treScig rozwazan w tej pracy.
Dalsze badania nad interakcjami miedzy wyznaczonymi czynnikami potencjatu
pozwola poszerzy¢ wiedze na temat systemowego charakteru zjawisk zachodza-

cych w organizacji, wskazanych do$é intuicyjnie w koncepcji Leavitta™®.

1% A K. Kozmifiski, K. Obloj, op. cit., s. 21.

160 1, Bertalanffy, General system Theory: foundations, development, applications, Brazilier,
New York 1968.

181 p_ Magnuszewski, Podejscie systemowe [w:] J. Kronenberg, T. Bergier (red.), Wyzwania
zrownowazonego rozwoju w Polsce, Fundacja Sendzimira, Krakow 2010, s. 45.

162 W tym miejscu autorka sugeruje, ze mozliwe sa dalsze badania potencjatu wsptpracy w kon-
tekscie teorii systemow. Prezentuje ich zwiazek z dotychczasowym dorobkiem naukowym (modelem
Leavitta), wskazuje na obszar i kierunek badan, ktore wzbogaca wiedzg z perspektywy systemowe;.
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Drugim istotnym elementem, ktory wystgpuje w modelu Leavitta i jest
eksponowany graficznie (ale nie zawsze autorzy po$wigcajg mu przy analizie
tego modelu uwagg), jest tematyka otoczenia, w ktérym organizacja funkcjo-
nuje. W polskiej literaturze przedmiotu eksponuje si¢ oddziatywanie otoczenia
na funkcjonowanie organizacji, podkreslajac zwiazek tych elementow'®, ak-
centujac oddzialywanie zmiennego otoczenia'® czy prezentowanie organizacji
jako systemu otwartego, ktory wchodzi w liczne i bardzo zmienne interakcje
z otoczeniem'®. W literaturze anglojezycznej w modelu Leavitta eksponuje sie
otoczenie poprzez wizualizacje granic organizacji'®. Sprawa wydaje si¢ cie-
kawa i istotna, poniewaz w literaturze przedmiotu nasilita si¢ dyskusja nauko-
wa na temat wyznaczania granic wspotczesnych organizacji'™® i pojawiaja sie
glosy, ze ,,okreSlenie granic staje si¢ coraz mniej istotne z punktu widzenia
realizacji celow biznesowych, a te (granice) rzeczywiste rozszerzaja sie”'®.
Rozszerzanie si¢ granic organizacji zwigzane jest z rozwojem organizacji, i to
nie tylko w aspekcie przestrzennym, ale rowniez w obszarze zadan (dochodzi
np. zagadnienie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu oczekiwane nie tylko
od organizacji gospodarczych, ale rowniez od instytucji), kompetencji czy
oddziatywania. M. Romanowska uwaza, ze sposobow okreslania granic orga-
nizacji jest tyle, ile sposobow jej definiowania. Kazdy badacz wybiera wtasng
definicj¢ i perspektywe badawcza, wytyczajac w ten sposob granice organiza-
¢ji*®®. Niemniej jednak organizacja funkcjonujaca w otoczeniu ma swoje grani-
ce (nawet jezeli sg one zmienne). Jest to istotne z perspektywy definiowania
wspolpracy zewnetrznej organizacji, pojecia, ktore zostanie opisane w Kkolej-
nym rozdziale.

163 R Mrowka, op. cit., s. 65.

164 A K. Kozminski, K. Obl6j, op. cit., s. 21.

165 A K. Kozminski, D. Latusek-Jurczak, Rozwdj teorii organizacji..., s. 45.

188 . Nelson, J. Quick, Organizational behaviour. ORGB2 (academic book), South-Western
Cengage Learning, Oklahoma 2011, s. 7.

187 A. Sopifiska, S. Gregorczyk (red.), Granice strukturalnej zlozonosci organizacji, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2014; Z. Dworzecki, Boundaties as a problem of contemporary
management [in:] Z. Dworzecki, M. Jarosinski (red.), Within and Beyond Boundaries of Manage-
ment, Warsaw School of Economics Press, Warszawa 2014.

168 E M. Santos, K.M. Eisenhardt, Organizational Boundaries and Theories of Organiza-
tion, ,,Organization Science” 2005, Vol. 16, No. 5, s. 491-508. Istote tego zjawiska szczegdtowo
opisuje model poszerzania granic przedsigbiorstwa poprzez wzrost oparty na relacjach migdzy-
organizacyjnych. Szerzej na ten temat: E. Stanczyk-Hugiet, Relacyjne modele wzrostu przedsie-
biorstwa [w:] J. Skalik (red.), Zmiana warunkiem sukcesu. Przelamywanie barier rozwoju
i wzrostu przedsiebiorstw, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu 2011,
nr 219, s. 249-258; za A. Adamik, Przesuwanie granic wiedzy o organizacji poprzez kontekst
partnerstwa [w:] A. Sopinska., S. Gregorczyk (red.), op. cit., s. 71-80; Z. Dworzecki, op. cit.,
s. 19-27.

169 M. Romanowska, op. cit., s. 89.
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Ostatnig kwestia, ktorg nalezy poruszy¢ w tym rozdziale, jest istota uniwer-
salnos$ci — kryterium przyjete do dalszych rozwazan. Model Levitta jest stosowany
do opisu roznego typu organizacji. Co za tym przemawia?

W literaturze przedmiotu istnieje wiele klasyfikacji organizacji opartych na
réznych kryteriach i funkcjach podziatu. Jedna z ogélnych typologii organizacji
jest podzial wg funkcji genotypowej (celu zewngtrznego funkcjonowania). Wy-
r6zniono w nim sze$¢ typoOw organizacji: gospodarcze, uzytecznosci publicznej,
administracyjne, militarne i policyjne oraz spoteczne i religijne'”. Inny podziat
zastosowat A. Etzioni, uwzgledniajac kryterium relacji miedzy ludzmi a organi-
zacja, wyrdzniajac organizacje przymusowe, utylitarne, w ktorych uczestnictwo
ma charakter kalkulatywny, nastawiony na poszukiwanie korzysci w zamian za
swiadczong prace, czy organizacje normatywne, w ktorych uczestnictwo zwig-
zane jest z procesem samorealizacji i zaspokajania potrzeb wyzszego rzedu'™.
Inne podziaty, ktore mozna zidentyfikowa¢ w literaturze, dotycza okreslenia
typow organizacji wg kryterium wielkosci lub réznego rodzaju kryteriow: ilo-
sciowych (liczebno$¢ zatrudnienia, wysoko$¢ przychodow, wartos¢ aktywow
firmy, wysoko$¢ dochodow lub zyskow czy finansowa niezalezno$¢ podmiotu)
i (lub) jakosciowych (niezalezno$¢ decyzyjna, jedno$¢ wiasnosci i zarzadzania,
stopien komplikacji struktur organizacyjnych, bezposrednios¢ stosunkow shuz-
bowych oraz lokalno$é lub globalizacja dzialania)'’?. Model Leavitta opisuje
elementy wewnatrz organizacji, ktore kazdy z wymienionych wczesniej typow
posiada.

Idee jednego typu organizacji stosowal w swoich koncepcjach m.in. H.I.
Ansoff, traktujac przedsiebiorstwa i instytucje niedochodowe jako organizacje
tej samej klasy'". Twierdzit, ze mimo istniejacych miedzy nimi réznic, w przy-
szto$ci beda one miaty coraz wigcej cech wspélnych, i wprowadzit termin ,,0r-
ganizacja shuzgca otoczeniu”. Inng perspektywe poznawcza tego terminu zapre-
zentowal B. Wawrzyniak, wskazujac trzy kluczowe elementy zarzadzania takimi
organizacjami'™. Sg to: spetnianie oczekiwan udziatowcow, wystepowanie regu-
latorow oraz adaptacja. Te trzy elementy zwigzane sg z presja otoczenia, jakie
wywiera ono na zarzadzanie organizacja, ktora to uwzglednia i staje si¢ organi-
zacja spolecznie odpowiedzialng. Kwesti¢ te analizuja w swoich rozwazaniach

170 B Bielski, Organizacje. Istota, struktury, procesy, Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz
1997, s. 38-309.

11 A Etzioni, Comparative analysis of complex organizations, Free Press, New York 1961.

172 X . Safin, Przedsiebiorczo$é, przedsiebiorca, mala firma — zagadnienia podstawowe [w:]
K. Safin (red.), Zarzqdzanie matym i Srednim przedsigbiorstwem, Wyd. Akademii Ekonomicznej
we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 37-42.

18 H 1. Ansoff, op. cit., s. 31-32.

14 B. Wawrzyniak, Przedsiebiorstwo jako organizacja stuzgca otoczeniu [w:] M. Romanow-
ska, M. Trocki (red.), Przedsigbiorstwo partnerskie, Difin, Warszawa 2002, s. 25-35.
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inni przedstawiciele nauk o zarzadzaniu, np. H. Mintzberg. Prezentujac koncepcje
podkowy, przedstawia osiem pakietow oddziatywan otoczenia przedsi¢biorstwa
na zarzadzanie nim w taki sposob, aby mogto ono temu otoczeniu stuzy¢'™.

Patrzac na organizacje formalng z perspektywy teorii zarzadzania, wszystkie
organizacje realizujg okreslone funkcje, takie jak osigganie celow (cho¢ cele
moga by¢ rézne). Zatrudniaja ludzi i zarzadzaja nimi, maja strukture czy szeroko
rozumiang technologi¢. Jako formalne struktury prezentuja podobne zachowania
organizacyjne. Wspolpraca jest takze elementem wspolnym. Funkcjonujac
w otoczeniu, wszystkie organizacje nawiazuja wigzi z innymi podmiotami lub
szukajg struktur, w ktorych moglyby uczestniczy¢.

Podsumowanie

W dotychczasowych rozwazaniach organizacja jawi si¢ jako pojecie funk-
cjonujace powszechnie w praktyce gospodarczej, ktore obudowane teoria,
Z jednej strony pozwala ja lepiej zrozumiec¢, a z drugiej zaciemnia obraz, wpro-
wadzajgc do opisu niejednoznaczne elementy i skomplikowane modele.

Podsumowujac przeglad teorii i wyniki diagnozy morfologicznej pojecia or-
ganizacji, z perspektywy wybranych teorii mozna zauwazy¢, ze ich réznorod-
no$¢ utrudnia jednoznaczne przypisanie badanego zjawiska do konkretnego
nurtu czy teorii. Wnikliwa analiza umozliwia jednak wskazanie obszaréw,
w ktorych prowadzone w tej pracy rozwazania teoretyczne sa umiejscowione.
Majgc $swiadomos$é trudnosci opisanych w tej kwestii w podrozdz. 2.1, autorka
w wyniku analizy umiejscawia swoje rozwazania w nurcie nowoczesnym zarza-
dzania, przyjmujac za gtdwng koncepcje rozumienia organizacji — teorie row-
nowagi organizacyjnej. Skutkuje to przyjeciem definicji organizacji rozumiane;j
niejako odwrotnie do tradycyjnej prakseologii, z uwzglednieniem nie tylko rela-
cji ukierunkowanych na realizacje celow kierownictwa przez jednostke organi-
zacyjna, ale rowniez z duzym akcentem na fakt realizowania przez kierownic-
two dziatan wspierajgcych funkcjonowanie i celow szczegdtowych przez jed-
nostki organizacyjne. Takie podej$cie do organizacji pozwala badaé¢ zjawiska
(W szczegodlnosci przedmiotowa w tej pracy wspOlprace zewnetrzng) ukierun-
kowane na zewnatrz nie tylko z poziomu naczelnego kierownictwa, ale rowniez
z poziomu jednostek organizacyjnych realizujacych swoje cele.

Takie rozumienie organizacji uwzglednia jej funkcjonowanie w otoczeniu,
ktore na nig oddziatuje. Zauwazenie tego faktu skutkuje uwzglednieniem roli
otoczenia w postrzeganiu organizacji m.in. w kategoriach otwarto$ci oraz z per-

spektywy jej granic.

sy, Mintzberg, Power ...
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Glownym modelem organizacji przyjgtym w pracy na podstawie przepro-
wadzonej dwuetapowej analizy morfologicznej réznych modeli organizacji jest
model organizacji Leavitta.

Wykazano, ze model ten jest najbardziej dopasowany do zatozen i spetnia
zatozone kryteria prostoty, kompleksowosci i uniwersalnosci. W kazdej organi-
zacji mozna znalez¢ takie obszary jak np. wspotpraca zewngtrzna, ktora z per-
spektywy jakichs$ szczegodlnych zachowan moze by¢ przypisana do okreslonej
grupy, ale co do istoty wszystkie organizacje musza realizowaé wspotprace ze-
wngtrzng (bo dziatajag w otoczeniu), a racjonalnos$¢ nakazuje orientacje na sukces
(inne rozumowanie moze by¢ nielogiczne).



3. Wspotpraca zewnetrzna organizacji
jako wielowatkowy przedmiot badan -
istota i czynniki sukcesu

Wprowadzenie

Wspotpraca, jako zjawisko powszechne zarowno w zyciu cztowieka, jak
i organizacji, wydaje si¢ zrozumiata intuicyjnie. Moze by¢ realizowana we-
wnatrz organizacji lub z udziatem podmiotow zewngtrznych. Jak wickszos¢
takich pojge¢ w nauce (wczesniej analizowany potencjat czy organizacja) ta po-
zorna tatwos$¢ definiowania kryje w sobie z perspektywy naukowej wielowymia-
rowos¢, interdyscyplinarnos¢ i réznorodnos¢, co powoduje skomplikowanie
badanego pojecia. Warto w tym miejscu zastanowic¢ si¢ nad tym, jak zdefiniowac
wspotprace? na czym polega zjawisko wspolpracy, ktore dokonuje si¢ pomiedzy
dwoma organizacjami? jakie czynniki determinuja sukces wspolpracy? co po-
woduje, ze wspotpraca pomigdzy organizacjami si¢ udaje?

W s$wietle postawionych pytan badawczych celem tego rozdziatu jest zdefi-
niowanie pojgcia wspolpraca zewngtrzna organizacji oraz wskazanie czynnikow,
ktore determinujg jej sukces. Rozdzial ma charakter teoretyczno-poznawczy. Rea-
lizacja celu poprzedzona jest wnikliwg i systematyczng analizg literatury przed-
miotu, przeprowadzong w dwoch etapach — pierwszy to rozpoznanie istoty zjawi-
ska wspotpracy i sformutowanie definicji wspotpracy zewnetrznej, drugi to iden-
tyfikacja czynnikdw wspierajacych sukces wspolpracy. Poszukiwanie czynnikdéw
opiera sie na dowodach dostarczonych przez wyniki badan empirycznych'”® doty-
czacych identyfikacji czynnikéw sukcesu, warunkéw sprawno$ci realizowania
wspotpracy.

Gléwnym obszarem badan literaturowych dla pierwszej czg$ci tego rozdzia-
hu, dotyczacej identyfikacji istoty wspolpracy, byly popularne bazy artykutéw
i periodykow naukowych (bazEkon, GoogleScholar, Ebsco, Web of Science).

Poszukujac wiedzy na temat czynnikow, ktore sprzyjaja wspotpracy, au-
torka postgpowata metodycznie, dobierajac celowo prace oparte na wynikach
empirycznych. Punktem wyjscia bylo opracowanie Paula W. Mattessicha

176 Autorka w tym przypadku definiuje badania empiryczne jako wszystkie opracowania nau-
kowe zawierajace elementy badan wspolpracy, zardwno te oparte na przyktadach praktycznych,
jak i analizy naukowe, przeglady literatury w tym zakresie, raporty z badan itp.
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i Barbary R. Monsey pt. Collaboration: What makes It Work. A Review of Rese-
arch Literature on Factors Influencing Successful Collaboration, opublikowane
w 1992 r., wazne dla rozwoju wiedzy 0 wspotpracy, cytowane w bazie Google
Scholar 848 razy (stan na dzien 23.05.2013). Stanowito ono podstawe do wyge-
nerowania za pomoca metody ,.kuli $nieznej”™"’’ bazy wiedzy o czynnikach
sprzyjajacych wspotpracy (rys. 3.1).
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Rys. 3.1. Liczba publikacji, w ktorych cytowano artykul P.W. Mattessicha i B.R. Monsey pt.
Collaboration: What makes It Work. A Review of Research Literature on Factors Influencing
Successful Collaboration, opublikowany w 1992 r. przez Amherst H. Wilder Fundation

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie bazy Google Scholar (stan na dzien 23.05.2013) przy
uzyciu funkcji trendu liniowego wyznaczonego na zadanym zbiorze za pomoca funkcji arkusza
kalkulacyjnego Excel v. 7.0.

Wybrane teksty poddano stratyfikacji na warstwy, bezposrednio, czeSciowo
lub stabo dotyczace badanego zagadnienia. Szczegdotowej ocenie zostaly podda-
ne te prace, ktore bezposrednio dotyczyly badan empirycznych czynnikow
wspolpracy. Baze opracowan utworzong za pomocg wyszukiwarki Google Scho-
lar wzbogacono pracami z polskiej literatury naukowej'’® oraz wynikami rapor-
tow ogdlnodostepnych, dotyczacych problematyki czynnikéw wspotpracy.

Raporty z badan dotyczace rozpoznania okreslonego zjawiska sg stosunko-
wo nowym, zeby nie powiedzie¢ nowoczesnym'”, innowacyjnym elementem

17 Metode te wskazuje W. Czakon jako metode selekcji literatury, W. Czakon, Metodyka...,
,»Przeglad Organizacji”. ..

178 7rodio BazEkon, przeglad dorobku naukowego zgromadzonego w bibliotece SGH, publi-
kacje 1 ogolnopolskie czasopisma naukowe, takie jak: ,,Przeglad Organizacji”, ,,Ekonomika
i Organizacja Przedsigbiorstwa”, ,,Organizacja i Kierowanie” — stan do 30.06.2015 r.

7% Pynkcjonowanie raportow eksperckich bylo znane od dawna. Firmy i instytucje korzystaty
z tych form wsparcia, poszukujac szerszej wiedzy i informacji na temat badanych zjawisk. Zaleta dzi-
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pojawiajacym si¢ w literaturze naukowej. Ich ideg jest dostarczy¢ wiedze
o realnym stanie badanego zjawiska i rzetelnie opisa¢ rzeczywistos¢. Zaleta
tych raportow jest jasna i klarowna metodologia badan, duza dostgpnos¢ do
danych, wypracowanie wiedzy przez zespot naukowcoOw z réznych dziedzin,
krajow. Wigkszos$¢ tych raportow jest recenzowana przez zewngtrznych eks-
pertow, co wptywa na ich wartos¢. Wada jest uboga strona teoretyczna, ktéra
zZ jednej strony pozwala skupi¢ si¢ czytelnikowi na istocie badanego zjawiska,
a z drugiej nierzadko zawe¢za jego kontekst. W obszarze identyfikowania wspot-
pracy takie raporty sa dos¢ powszechne'®. Przyczynila si¢ do tego polityka
Unii Europejskiej wymagajacej oceny sytuacji, do ktoérej kierowana jest po-
moc, oraz jawnego publikowania wszystkich opracowan finansowanych z unij-
nych pienigdzy.

3.1. Wspotpraca w organizacji — przeglad pojec i analiza definicji

Pojecie wspotpracy uzywane jest w rdznych kontekstach i obszarach zycia
gospodarczego. Powszechnie funkcjonuje w zyciu spotecznym'™'. Systematycz-
na literatura przedmiotu przeprowadzona z wykorzystaniem BazEkon z perspek-
tywy analizy kontekstu, w jakim w literaturze polskiej analizowana jest wspot-
praca, pozwala twierdzi¢, ze jest to wielowymiarowe pojecie. We wspodtczesnej
literaturze przedmiotu mozna znalez¢ kilka okreslen, identyfikujacych termin
wspoipraca. Trudno$¢ w jego interpretacji podkresla wielu autorow, m.in.
D. Nowak i J. Mazur, ktorzy podejmuja te tematyke w obszarze badan czy analiz
naukowych'®. Zestawiajac je w postaci grafu (rys. 3.2), autorka zauwazyta kilka
nurtow badan, m.in. nurt orientacji geograficznej, wspolpracy zewnetrznej, ukie-
runkowania wspoétpracy na jaki$ element gospodarki, nurt zwigzany z formami
wspotpracy, nurt dotyczacy wspotpracy wewnetrznej czy wspotpracy miedzyor-

siejszych raportow jest ich dostepnosé poprzez publikacje w systemie otwartym w Internecie. Powala to
na konfrontacj¢ badanych zjawisk z rzeczywistosciag — wynikami zjawisk zawartymi w raportach.

%0 Tylko na stronach internctowych Panstwowej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci
(PARP) w zaktadce ‘ksiggozbior PARP’ mozna znalez¢ ok. 400 pozycji, z ktérych wigkszos¢ to
raporty dotyczace obszaru ewaluacji, innowacji, edukacji i innych. Oczywiscie nie wszystkie
z tych opracowan maja duza warto$¢ merytoryczna, ale sg zrodtem danych wtérnych, ktére mozna
wykorzysta¢ do analiz naukowych.

8K, Glabicka-Auleytner, Ustugi socjalne jako nowy instrument wspolpracy wobec wyklu-
czenia spotecznego [w:] A. Zamkowska (red.), Wsparcie spoteczne i wspoipraca jako instrument
walki z wykluczeniem spotecznym, Wyd. Uniwersytetu Techniczno-Humanistycznego w Radomiu,
Radom 2013, s. 115-126.

82 D. Nowak, Wplyw wspolpracy i wspoldziatania na wybrane obszary funkcjonowania
przedsigbiorstwa — wyniki badan, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego 736. Finanse.
Rynki Finansowe, Ubezpieczenia 2012, nr 55, s. 685-688; J. Mazur, op. cit., s. 290.
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ganizacyjnej, w ktory wpisata swoje rozwazania. Przedstawiony rysunek zwraca
tez uwage, ze wspoétpraca jest nie tylko analizowana z perspektywy praktyczne-
go dziatania, ale ze coraz czgéciej pojawiajg sie artykuty naukowe na temat teo-
retycznych jej aspektéw (kontekst naukowy, dziedziny wiedzy). Tych publikacji
jest niewiele, co moze $wiadczy¢ o potrzebie poglebiania wiedzy teoretycznej
w tym obszarze.

Okreslajac wspolprace migdzyorganizacyjng w polskim pi$miennictwie eko-
nomicznym, stowa wspélpraca, wspotdziatanie i kooperacja (rzadziej partnerstwo
czy klaster) stosuje si¢ z reguty zamiennie. Ich brzmienie wskazuje wyraznie na
znaczenie tych stow, okreslajacych wspolne podejmowanie pracy, dziatah przez
rézne podmioty, przy czym podmiotami moga by¢ roézne osoby, grupy czy tez
organizacje’®®. Czy mozna si¢ zamiennie postugiwaé tymi pojeciami? Jakie okre-
Slenie jest poprawne w przypadku opisywania zjawiska dziatania razem, ktore
zachodzi pomigdzy ré6znymi organizacjami gospodarczymi?

Kooperacja, zgodnie z definicjg Matej encyklopedii prakseologii i teorii or-
ganizacji, stanowi dziatanie wielopodmiotowe, W ramach ktorego kazdy z uczest-
nikow liczy si¢ z czynami innych.

Takie dziatanie moze by¢ pozytywne i dazy¢ do realizacji wzajemnie nie-
sprzecznych celow lub negatywne, zmierzajace do osiagni¢cia sprzecznych ce-
16w'®*. Niektorzy autorzy, np. J. Lichtarski, rozumieja to pojecie W wezszym
znaczeniu i odnosza je de facto do wspotdziatania podmiotéw na rynku'®. Okre-
$lajac dziatalno$¢ w strukturach formalnych w szczegdlno$ci w przedsigbior-
stwach, A. Sulejewicz definiuje kooperacje jako sformalizowane w czasie i za-
kresie porozumienie miedzy okre§lonymi podmiotami, ukierunkowane na dzia-
tania strategiczne®.

Podejmujac probe okreslenia istoty pojecia kooperacji, trzeba si¢ zastano-
Wié, co tak naprawde to pojecie opisuje. A. Rundo i M. Zidtkowska, autorki,
ktore analizuja nowoczesne modele biznesowe oparte na zjawisku wspotpra-
cy™’, korzystajac z miedzynarodowego dorobku naukowego'®®, prezentujg koo-
peracje jako zjawisko, ktore dotyczy komunikacji, wymiany informacji, dosto-
sowania dziatalnosci, ale rowniez wspotdzielenia zasoboéw dla osiggnigcia celow.

183 3. Mazur, op.cit.

184 T Pszczotowski, op. cit, s. 106.

18 . Lichtarski, Teoretyczne i praktyczne problemy integracji gospodarczej przedsigbiorstw
[w:]J. Lichtarski (red.), Wspoldzialanie gospodarcze przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 1992, s. 13.

188 A. Sulejewicz, Partnerstwo strategiczne: modelowanie wspélpracy przedsiebiorstw, Ofi-
cyna Wydawnicza SGH, Warszawa 1997, s. 64—65.

187 A. Rundo, M. Zidtkowska, op. cit., s. 45.

18 M.in. L.M. Camarinsha-Matos, H. Afsarmanesh, Collaborative networks: Value creation
in a knowledge society, Proceedings of PROLAMAT 2006, IFIP International Conference of
Knowledge Terprise — New Challenges, Springer, Shanghai—Boston 2006.
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Twierdza, ze kooperacja odbywa si¢ przez podzial pracy poszczegélnych
uczestnikow, a taczna warto$¢ pracy przez nich wykonanej jest wynikiem doda-
nia poszczegdlnych czesci. Z kooperacja mamy do czynienia najczesciej
W relacjach migdzy klientem a dostawcg o okreslonych rolach w tancuchu war-
tosci. Kazdy uczestnik tego tancucha wykonuje cze$¢ pracy niezaleznie, cho¢
W sposob skoordynowany z pozostatymi uczestnikami'®. Zatem kooperacja to
formalne, okreslone w czasie i zakresie dziatanie wspdlne dwoch lub wigkszej
liczby podmiotéw w zakresie szeroko rozumianej komunikacji, wymiany dzia-
tan, ale rowniez wspoéltdzielenia zasobow dla osiggnigcia zgodnych celow.

Innym pojeciem pojawiajacym sie w polskojezycznej literaturze przedmiotu
jest wspoétdziatanie, rozumiane wg definicji zawartej w Stowniku Szobera jako
przyczynianie sie do czego$, wspolpraca, funkcjonowanie wspélnie z kims'®.

W polskoje¢zycznej literaturze ekonomicznej wspotdziatanie jest rozumiane
jako réznego rodzaju powigzania gospodarcze migdzy przedsi¢biorstwami zmie-
rzajacymi do realizacji wspélnych celow™ . B. Kozuch, postugujac sic pojeciem
wspotdziatania, definiuje je jako prace wspolng z kim$, pomaganie komus
W jakiej$ dziatalno$ci. Podkresla, ze wspotdziatanie jest uporzadkowanym od-
dzialywaniem o permanentnym charakterze, obejmujacym dtugookresowe trans-
akcje przeptywu zasoboéw miedzy organizacjami i umozliwiajagcym osiagnigcie
celow, ktorych samodzielna realizacja wymagataby zaangazowania znacznie
wigkszych $rodkow i sit, a w niektorych przypadkach bylaby niemozliwa'®.
T. Fiedler i C. Deegan zwracaja uwagg, ze podstawa takiego wspotdziatania sg
zarOwno zobowigzania formalne, zawarte w formie porozumienia lub umowy,
jak i nieformalne, oparte na normach spotecznych.

H. Jagoda i J. Lichtarski utozsamiajg wspoétdziatanie z dziatalnoscig gospo-
darcza i rozumiejg przez nie wszelkiego rodzaju powtarzalne i wzglednie trwate
powiazania miedzy przedsi¢biorstwami, znajdujace odzwierciedlenie w rdzno-
rakich formach, okreslanych najczesciej jako formy wspotdziatania, prawno-
-organizacyjne formy integracji lub formy integracji przedsigbiorstw'*’. D. No-
wak podkre$la, ze w aspekcie organizacyjno-ekonomicznym wspotdziatanie

189 A. Rundo, M. Ziotkowska, op. cit.

190§ Szober, Stownik poprawnej polszczyzny, PIW, Warszawa 1968, s. 273.

181 A. Sudolska, Uwarunkowania budowania relacji proinnowacyjnych przez przedsiebior-
stwa w Polsce, Wyd. Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2011, s. 24.

192 B Kozuch, op. cit., s. 211-216.

198 T. Fiedler, C. Deegan, Motivations for environmental collaboration within the building
and construction industry, ,,Managerial Auditing Journal” 2007, Vol. 22, No. 4, s. 437.

14 H. Jagoda, J. Lichtarski, Kilka uwag o stanie i tendencjach w zakresie wspéidziatania go-
spodarczego przedsigbiorstw [w:] J. Skalik (red.), Zmiana warunkiem sukcesu. Integracja, globali-
zacja, regionalizacja — wyzwania dla przedsigbiorstw, Wyd. Akademii Ekonomicznej, Wroctaw
2002, s. 151.
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dotyczy réznego rodzaju zwiazkdéw tworzonych miedzy jednostkami lub grupa-
mi spolecznymi, ktore dgzag w tym samym czasie do realizacji wspolnego celu
lub wzajemnie umozliwiaja sobie osiagnigcie celow rozbieznych™.

Analizujac na bazie literatury przedmiotu pojecie wspotdziatania, warto
zauwazy¢, ze to pojecie W naukach ekonomicznych jest dla wigkszosci auto-
row ttem do popisu zachowan organizacji, ktérego podstawowym elementem
sa wiczi organizacyjne lub miedzyorganizacyjne (J. Lichtarski'®, W. Cza-
kon', B. Kozuch'®). Wielu autoréw (np. A. Lipka'*®) wskazuje na fakt, ze
wspotdziatanie jest przejawem wspotpracy na rzecz wspdlnego celu opartego
na identyfikacji z tym celem, zaufaniu, lojalnosci i dziataniu w interesie
wszystkich uczestnikéw z zachowaniem zaakceptowanych regut komunikowa-
nia si¢ 1 rozwigzywania konfliktow.

Zatem konkludujac, wspoéldziatanie to bardziej lub mniej sformalizowane
dziatanie podejmowane wspoélnie dla realizacji celow o zréznicowanym stopniu
trwatosci. Istota wspoldziatania sa wieloptaszczyznowe powigzania miedzy
wspoétdziatajagcymi podmiotami.

Wspolpraca to proces ztozony, ktoéry ma wiele definicji. Mata encyklopedia
prakseologii i teorii organizacji prezentuje definicj¢ wspotpracy jako ,,wspot-
dzialanie polegajace na skoordynowaniu wykonywanych zadan czastkowych
przewidzianych podziatem pracy”?®. W konteksécie ekonomicznym wspotpraca
definiowana jest rowniez jako ,,poziome powigzania mi¢dzy jednostkami gospo-
darki na podstawie zawieranych przez nie umow, porozumien umozliwiajgcych
lub utatwiajacych realizacje okre§lonych zadan®'. Wspotpraca okresla zakres,
w jakim organizacje realizujg wspoélne interesy, wzajemne korzysci i sprawnosc¢
realizowania zadan, tatwo$¢ osiagania wspolnych celow oraz ogranicza zacho-
wania o charakterze egoistycznym?®®. To zachowanie organizacji jest naturalnym
efektem ewolucji dziatan zmierzajacych do rozwoju.

Wspolpraca jest wymagajacym procesem, w ktorym podmioty wymieniaja
si¢ informacjami, zasobami, odpowiedzialno$cig, aby wspdlnie realizowac
plan lub zamierzone przedsigwzigcie, zmierzajace do osiagnigcia wspdlnego

1% D Nowak, op. cit., s. 688.

19 1 Lichtarski, op. cit., s. 13.

197 W. Czakon, Dynamika wigzi..., s. 17-23.

1% B. Kozuch, Teoretyczne podstawy wspoldzialania organizacyjnego [w:] T. Kupczyk (red.),
Kobiety i mezczyzni w zarzqdzaniu, Wyd. Wyzszej Szkoty Handlowej we Wroctawiu, Wroctaw
2013, s. 127-141.

199 A Lipka, Wspéldziatanie. Zmierzch rywalizacji pracownikéw, Difin, Warszawa 2004, s. 17.

20T Pszezotowski, op. cit., s. 273.

201 Encyklopedia ekonomiczna, PWE, Warszawa 1989, s. 195.

22 g Stanczyk-Hugiet, Adaptacja kooperatywna, Zeszyty Naukowe Politechniki L.odzkiej,
Organizacja i Zarzadzanie 2013, nr 52, s. 122.
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celu, a zarazem wspolnie generowaé wartos¢?®. Tak zaprezentowana definicja
wskazuje na réznic¢ pomiedzy wspotpraca a kooperacja, ktora polega na tym,
ze proces wspolpracy bardziej koncentruje si¢ na odpowiedzialnosci i wspol-
nym generowaniu warto$ci. Gdy zestawi si¢ pojecie wspOtpracy z pojeciem
konkurencji — rozumianym jako mechanizm walki o przetrwanie — wtedy za-
chodzi zjawisko kooperencji, nazywane inaczej koopetycja®®. Jest ono defi-
niowane jako ,jednoczesne wystepowanie konkurencji i kooperacji migdzy
konkurentami”®®. W zarzadzaniu strategicznym paradygmat konkurencji wska-
zuje na rywalizacje miedzy firmami®® oraz opiera si¢ na poszukiwaniu indy-
widualnych korzy$ci®®’. Przetrwanie organizaciji jest w takim przypadku zde-
terminowane dziataniami wzmacniajacymi jej konkurencyjnos¢, ktore koncen-
trujg si¢ na kreowaniu przewagi konkurencyjnej*®.

W angloj¢zycznej literaturze przedmiotu dla zjawiska wspotpracy mozna
znalez¢ dwa okreslenia: cooperation i collaboration. Wspotpraca (coopera-
tion) okreslona przez Oxford Dictionary to dziatania lub praca wspdlna w tym
samym celu albo pomoc, w szczegdlnosci gdy o to poprosimy®®”. Wedhug
Longman Dictionary of Contemporary English stowo cooperation zdefiniowa-
no jako sytuacje, kiedy ty pracujesz z kims, aby osiagnac¢ cos, co oboje chce-
cie, lub gotowosé¢ do tego, o co ktos cie prosi*®. W ekonomicznej literaturze
angloj¢zycznej mozna znalez¢é wiele definicji pojecia cooperation. W jednym
z wazniejszych dziet The evolution of Cooperation R. Axelrod®™* odnosi si¢ do
dziatania cztowieka, definujgc cooperation jako zachowanie i wskazujac na

203 A Rundo, M. Ziotkowska, op. cit., s. 7.

204 Cygler, M. Aluchna i in., op. cit.; A. Zakrzewska-Bielawska, Rola koopetycji w podno-
szeniu konkurencyjnosci przedsiebiorstw — benchmarking dziatan koopetycyjnych w praktyce firm
high-tech, Prace Naukowe UE we Wroctawiu nr 363, Management Forum 2014, nr 5, s. 75-86.

205 A M. Brandenburger, B.J. Nalebuff, Co-Opetition: A Revolution Mindset That Combines
Competition and Cooperation: The Game Theory Strategy That's Changing the Game of Business,
Harper Collins Business, London, Business Consulting 1996, No. 47(1), s. 4; A. Zakrzewska-
-Bielawska, Coopetition? Yes, but who with? The selection of coopetition partners by high-tech
firms, ,,The Journal of American Academy of Business” 2015, Vol. 20, No. 2, Cambridge,
s. 159-166.

206 \LE. Porter, What is Strategy?, ,,Harvard Business Review” 1996, Nov/Dec, s. 21-23.

27 G.B. Dagnino, Coopetition Strategy. A New Kind of Interfirm Dynamics for Value Crea-
tion [in:] G.B. Dagnino, E. Rocco (red.), Coopetition Strategy. Theory, Experiments and Cases,
Routledge Taylor & Francis Group, London — New York 2009, s. 27.

208 ¢ W.L. Hill, Cooperation, Opportunism, and the Invisible Hand: Implications for Trans-
action, ,,Internal Journal of Public Administration” 1990, No. 29(7), s. 533-555.

29 Oxford Dictionary 2013, http://www.oxforddictionaries.com/definition/ english/ coopera-
tion ?q=cooperation

20 1 ongman Dictionary of Contemporary English (2009). Pearson Education Llimited:374.

2L R Axelrod, The evolution of Cooperation, Revised Edition. Basic Book, 2006.
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dylematy spoteczne zwigzane z tym zachowaniem. Moga by¢ one wyjasniane
za pomoca modelowania matematycznego i analizy®?. Wielu badaczy zajmo-
wato si¢ wzbogaceniem poznania zachowan prospolecznych, eksplorujac inng
cze$¢ tego zjawiska, skupiajac sie wylacznie na analizie dziatan danej osoby
w stosunku do swoich partnerow, z ktorymi wchodzg w interakcje. Po pracy
R. Axelroda inni uczeni rozwingli obszary badawcze wspolpracy (coopera-
tion). Najwazniejsze z nich to sieci spoteczne™®, jako interaktywne i relacyjne
zachowanie wystepujace miedzy cztonkami grupy®’, powszechnie obserwo-
wana cecha spoleczenstw ludzkich i zwierzecych®.

Pojecie cooperation w literaturze angloj¢zycznej czgéciej pojawia si¢ ra-
czej w publikacjach z obszaru biologii, nauk spotecznych niz praktyki gospo-
darczej.

Stowo collaboration réwniez ttumaczone jest na jezyk polski jako wspot-
praca i nie ma jednoznacznej definicji. Przez Oxford Dictionary®™® jest zdefi-
niowane jako akcja w pracy z kims, produkowanie czego$ lub zdradziecka
wspolpraca z wrogiem. Wielu autoréow, definiujac to pojecie, skupia si¢ na
roéznych elementach tego zjawiska. Atrybutem wspotpracy (collaboration) jest
wzajemno$é, interakcja pomiedzy stronami®’, wymiana informacji, wspdlna
wizja®®®, wspolna budowa wiedzy*®, komplementarno$¢ umiejetnosci, wysitku

212 N, Hanaki, A. Peterhansl, P.S. Dodds, D.J. Watts, Cooperation in Evolving Social Net-
work. ,Management Science” 2007, No. 53(7), s. 1036—-1050.

23 1bidem.

214 C.C. Chen, X.P. Chen, J.R. Meindl, How can cooperation be fostered? The cultural effects
of individualism-collectivism, ,,Academy of Management Review” 1998, s. 23:285-304.

25 B Ostrom, J. Burger, C.B. Field, R.B Norgaard., D. Policansky, Revisiting the commons:
Local lessons, global challenges, ,,.Science” 1999, No. 284, s. 278-282; E. Fehr, U. Fischbacher,
The nature of human altruism, ,,Nature” 2003, No. 425, s. 785-791.

28 Oxford Dictionary 2013, http://www.oxforddictionaries.com/definition/ english/coope ra-
tion?q=collaboration

2T M. Friend, L. Cook, Interactions: Collaborative skills for school professionals, 3rd ed.:
Addison Wesley Longman, New York 2000, s. 6.

218 piszg o tym: P. Senge, The fifth discipline, Doubleday, New York 1990; K. Bruffee, Col-
laborative Learning: Higher Education, Interdependence, and the Authority of Knowledge, 2nd
ed., Johns Hopkins University Press, Baltimore 1999; L.J. Black, A.M. Cresswell, T.A. Pardo,
F. Thompson, D.S. Canestraro, M. Cook, L.F. Luna, I.J. Martinez, D.F. Anderson, G.P. Richard-
son, A dynamic theory of collaboration: As structural approach to facilitating intergovernmental
use of information technology, Proceedings of the 36th Hawaii International Conference on Sys-
tem Sciences (HICSS), IEEE Computer Society, Hawaii 2002.

29 1. Moll, K.F. Whitmore, Wygotsky in classroom practice: Moving from individual trans-
mission to social transaction [in:] E.A. Forman, N. Minick, C.A. Stone (red.), Contexts for learn-
ing: Sociocultural dynamics in childrens development, Oxford University Press 1993, s. 19-42;
S.K. Million, J.W. Vare, The collaborative school: A proposal for authentic partnership in
a professional development school, ,,Phi Delta Kappan” 1997, May, s. 710-713.
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1%; tworzenie nowej wartosci razem®?; relacje, wiczi miedzyorganizacyj-
, eksponowanie dzialan zbiorowych®?, sieciowo$¢?*, ujecie systemowe®®,

W swojej przefomowej ksiazce o wspolpracy’”® B. Gray zwraca uwagg, ze
cho¢ moze wystapi¢ zarowno wspolpraca, jak i koordynacja, to te zjawiska
moga dziata¢ krotko, zazwyczaj na poczatku, natomiast collaboration oznacza
dtugoterminowy, zintegrowany proces. Wielu anglojezycznych naukowcow,
m.in. C. Alter, J. Hage*’ oraz A.T. Himmelman?®®, zgadza si¢ z twierdzeniem,
ze cooperation i collaboration roznig si¢ pod wzglgdem glgbokosci interakceji,
zaangazowania i stopnia ztozono$ci, przy czym cooperation jest na jednym
niskim stopniu continuum, a collaboration na wyzszym.

i 16
ne?22

3.2. Wspotpraca zewnetrzna jako celowe dziatanie w kazdej
organizacji — wymiary i definicja zjawiska

Wieloaspektowa analiza definicji wspotpracy pozwolita na sformulowanie
kilku wnioskéw. Pojecia kooperacja, wspotdziatanie i wspoipraca, chociaz po-

220y John-Steiner, R.J. Weber, M. Minnis, The challenge of studying collaboration, ,,Ameri-
can Educational Research Journal”1998, No. 4(35), s. 773-83.

221 R M. Kanter, Collaborative advantage: The Art of Alliances, ,,Harvard Business Review”
1996, Vol. 72, No. 4 (July/Aug.), s. 96-109.

222 g R. Alexander, How Organizations Act Together: Inter-organizational Coordination in
Theory and Practice, Gordon and Breach, Australia 1995; R.L. Warren, A.F. Burgunder, J.W. New-
ton, S.M. Rose, The Interaction of Community Decision Organizations: Some Conceptual Consid-
erations and Empirical Findings [in:] A.R. Negandhi (red.), Inter-Organizational Theory. Kent,
Kent State University Press OH, 1975, s. 167-181.

222 E_ Ostrom, Governing the Commons: The Evolution of Institutions for Collective Action,
Cambridge University Press, Cambridge 1990.

224 W.W. Powell, Neither Market nor Hierarchy: Network Forms of Organization [in:]
M.S. Barry, L.C. Larry (red.), Research in Organizational Behaviour, CT : JAI Press, Greenwich
1990, Vol. 12, s. 295-336; L.J. O’Toole, K.J. Meier, S. Nicholson-Crotty, Managing Upward,
Downward, and Outward: Networks, Hierarchical Relationships, and Performance, ,,Public Man-
agement Review” 2005, No. 7(1), s. 45-68.

225 G.G. Noam, Afterschool time: Toward a theory of collaborations, Cambridge 2001;
A. Pierscieniak, Collaboration between science and business — a systemic approach [in:] R. Fedan,
K. Szara (red.), Determinants and sources of business development in the region, Rzeszow Uni-
versity Press, Rzeszow 2013, s. 75-89.

28 B_ Gray, Collaborating: Finding Common Ground for Multiparty Problems, Jossey-Bass,
San Francisco 1989.

227 C. Alter, J. Hage, Organizations Working Together, Newbury Park, Sage Publications,
CA 1993.

228 A T. Himmelman, On the Theory and Practice of Transformational Collaboration: From
Social Service to Social Justice [in:] Ch. Huxham (red.), Creating Collaborative Advantage: Thou-
sand Oaks, Sage Publications, CA 1996, s. 19-43.
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zornie mowig o tym samym, to w przytoczonych definicjach mozna si¢ doszu-
ka¢ roznic znaczeniowych. Pojecie wspoldziatanie wydaje si¢ pojeciem szer-
szym niz wspélpraca®®, gdzie akcenty analizy przenosza si¢ bardziej na dziata-
nie — interakcje pomiedzy podmiotami — niz na rezultat tych dziatan. Analizujac
te definicje pod wzgledem celu wspdlpracy i usytuowania partnera, mozna zi-
dentyfikowac kilka wymiarow wspotpracy (rys. 3.3).

Usytuowanie partnera wspotpracy (wzglgdem organizacji, sieci, sektora)
wewnetrzne zewnetrzne
Wspotpraca, Wspotdziatanie,
2 Collaboration
S
S
.§‘ Pszczotowski (1978, s. 273)
= Lichtarski (1992, s. 13)
> 3 Grudzewski, Hejduk (2001, s. 27)
£
‘% Wspotpraca, Wspodtdziatanie, Wspotpraca, Wspodtdziatanie,
2 Kooperacja, Partycypacja, Partnerstwo, Collaboration
= Cooperation
©c z
‘§ Larson i Kulchitsky (1999, s. 88) Hord (1986, s. 22-26)
B Hord (1986, s. 22-26 ) Mattessich, Monsey (1992, s. 11)
3 Chen, Chen i Meindl (1998) Kozuch (2007, s. 216, 2008)
Ostrom (1999) Sudolska (2011)
Nowak (2012, s. 266) Tellesbo (2012, s. 1)
Oxford Dictionary (2013)

Rys. 3.3. Wymiary wspélpracy z perspektywy celu i usytuowania partnera

Zrédto: opracowanie wlasne.

Ze wzgledu na usytuowanie partnera wyrdzniamy wspolprace wewngtrzng,
gdy partner jest wewnatrz okre§lonego podmiotu, np. wspotpraca wewnatrz
organizacji pomigdzy komoérkami organizacyjnymi czy wspolpraca w klastrze
pomiedzy partnerami®®. Jak zauwaza M. Romanowska, to, CO Stanowi wne-

29 Y Czarniawski, Wspotdziatanie potrzebq czasu, Norbertinum, Lublin 2002, s. 18; D. No-
wak, op. cit., s. 691.

20 g Bojar, Clusters — The Concept and Types. Examples of Clusters in Poland [w:] E. Bojar,
Z. Olesinski (red.), The emergence and development of clusters in Poland, Difin, Warszawa 2007,
s. 11-31; M. Grzebyk, Clusters — new possibilities of development of enterprises, Economic Devel-
opment and Management of Regions, Part II, Hradec Kralove 2012, s. 71-76.
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trze, a co jest na zewnatrz, ustala badacz czy analityk, i to on definiuje granice
organizacji®®" lub innego podmiotu, w ktorym realizowana jest wspolpraca, np.
Klastra.

Z perspektywy poznania ciekawa jest odpowiedZz na pytanie, ktore stawia
Z. Dworzecki®?: jaka jest rola granic i dlaczego ludzie je ustalaja? Wskazuje on
na aspekty orientacji, punktu odniesienia czy u§wiadomienie sobie ram mys$lenia
i dziatania. Ten tok rozumowania potwierdza wzgledno$¢ granic dostrzezong
réwniez przez innych autorow? i ma tez pewne konsekwencje. Jezeli granice sa
umowne, to takie zjawisko jak wspotpraca raz moze by¢ identyfikowane jako
aktywno$¢ wewngetrzna, a raz jako zewnetrzna. Trudno$ci w okresleniu linii
rozgraniczajacej te zjawiska zwigzane sa z trudno$ciami wyznaczenia jedno-
znacznych, obiektywnych granic.

Zatem zdefiniowanie wspolpracy zewnetrznej zalezy od przyjetych przez
badacza zatozen co do tego, gdzie zidentyfikuje on wnetrze, a gdzie otoczenie
podmiotu, w ktéorym realizowana jest wspotpraca.

Jezeli chodzi o cel wspélpracy, to podkreslany w literaturze cel wspdlny nie
zawsze W rzeczywistosci wystepuje. Czasami partnerzy dziatajg razem, ale
z zupehie innych pobudek®*. Kontekst celu bardziej widoczny jest w analizie
pojec cooperation i collaboration, gdzie cooperation definiowana jako dziatanie
0 charakterze pomocowym warunkuje taki sam cel partneréw, a collaboration
jako dziatanie w partnerstwie moze by¢ uwarunkowana realizacjg réznych lub
wspolnych celéow, np. duza firma, ktorej celem jest obnizenie kosztow, chce
wspolpracowaé z partnerem, ktorego celem jest zysk, albo firmy podejmujg
wspotprace, bo chca razem opracowacé jakies urzadzenie. Po glebszym zastano-
wieniu, w tym drugim przypadku wewngtrzne cele firm moga by¢ rozne, a dzia-
tanie wspolne, poparte przekonaniem, ze realizacja wspolnego celu doprowadzi
do realizacji celu indywidualnego. Z przytoczonych rozwazan wynika, ze pro-
blem celu réwniez moze by¢ elementem wzglgdnym. Z perspektywy organizacji,
ktora jest zaangazowana we wspOlprace, mozna zatem wyrdznic cel indywidual-
ny (organizacji) i cel wspolny (partnerstwa). W przypadku cooperation (rozu-
mianej jako dziatanie pomocowe) wspotpraca wewnatrz organizacji, ktora reali-
zowana jest np. pomigdzy partnerami wewnatrz firmy, ma ten sam cel — np. wy-

231 M. Romanowska, op. cit., s. 89.

22 7 Dworzecki, op. cit., s. 20-22.

28 A Adamik, op. cit., s. 19-27; FM. Santos, K.M. Eisenhardt, Organizational Boundaries
and Theories of Organization, ,,Organization Science” 2005, Vol. 16, No. 5.

2% M. Ratajczak-Mrozek, Motywy wspélpracy przedsiebiorstw z podmiotami zagranicznymi,
,JKwartalnik Nauk o Przedsiebiorstwie” 2012, nr 3, s. 37-41; M. Kruczek, Z. Zebrucki, Charakte-
rystyka wspolpracy przedsigbiorstw w lancuchach dostaw wybranych branz, ,Logistyka” 2011,
nr 2, s. 362-374; FM. Santos, K.M. Eisenhardt, Organizational Boundaries and Theories of Or-
ganization, ,,Organization Science” 2005, Vol. 16, No. 5.
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produkowanie dobrego produktu. Jezeli ma roézne cele — to jest to dziatanie ne-
gatywne, zazwyczaj na szkode¢ organizacji. Takie dzialania tez wystepuja, ale
autorka nie umiescita takiego wariantu na rysunku.

Prezentowane rozwazania na temat wymiarow wspOtpracy pozwalajg na
zrozumienie zjawiska wspolpracy zewnetrznej, ktore moze by¢ przedmiotem
dzialania organizacji.

Najpetniej, w opinii autorki, definicje wspolpracy zaprezentowali P.W. Mat-
tessich, M. Murray-Close i B.R. Monsey: ,,collaboration — wzajemnie korzystna
dla obu stron i dobrze zdefiniowana relacja, zawarta przez dwie (lub wigcej)
organizacje dla osiagnigcia wspolnie okreslonego celu. Ta relacja zawiera zobo-
wigzanie do: okreslenia wzajemnych zalezno$ci, celow, wspdlnego rozbudowa-
nia struktury i podziatu odpowiedzialnosci, wzajemnego szacunku i odpowie-
dzialnosci za sukces oraz podziatu zasobow i profitow”*,

Ta definicja nie tylko uwzglednia dwie perspektywy celdow, ale rowniez opi-
suje zwigzek dwoch partneréw, wyznaczajac zobowigzania wynikajgce z tego
partnerstwa. Tak doktadnie zdefiniowania wspolpraca moze by¢ trzonem defini-
cji wspdlpracy zewnetrznej, w ktérej powinien si¢ zawiera¢ element granic
podmiotéw realizujacych wspotprace, ktore badacz w mysl przeprowadzonych
rozwazan mogiby ustala¢ sam w zaleznosci od tego, co i w jakim kontekscie
chce badac.

Przy takich zatozeniach wspotprace zewnetrzng autorka rowniez definiuje
nastgpujaco:

Wspdtpraca zewnetrzna (collaboration) jest to relacja zawarta pomigdzy
dwoma (lub wigcej) podmiotami zewnetrznymi (znajdujacymi sie poza ich gra-
nicami) dla osiagnigcia wspolnie okreslonego celu. Ten zwigzek zawiera zobo-
wigzanie do okreslenia wzajemnych zalezno$ci, celéw, wspolnego rozbudowa-
nia struktury i podziatu odpowiedzialnosci, wzajemnego autorytetu i odpowie-
dzialnosci za sukces oraz do wspolnego podziatu zasobow i profitow.

3.3. Determinanty sukcesu zewnetrznej wspotpracy organizacji
— przeglad badan wtérnych

Determinanty zwigzanie z wystgpowaniem wspdlpracy w organizacji sg
przedmiotem wielu prac badawczych i opracowan publikowanych w literatu-
rze przedmiotu. Ze wzgledu na rézne podejscia do prezentowanego tematu?*®

25 p W. Mattessich, M. Murray-Close, B.R. Monsey, op. cit., s. 7 (thum. wlasne).

2% Na podstawie systematycznego przegladu literatury autorka odnotowala réznorodne po-
dejscia do identyfikacji czynnikow, ktore determinujg sukces wspotpracy, i wskazata grupe opra-
cowan ujmujaca te czynniki syntetycznie oraz grupg opracowan, ktore prezentuja te czynniki
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(inny stopien uogoélnienia prowadzonych badan) warto przeanalizowac ten
obszar wiedzy z dwoch perspektyw: uogdlnionej — opartej na syntetycznych
wnioskach wynikajacych z ogladu literatury — oraz szczegotowej — bazujacej
na danych branzowych czy studium przypadku, ktorych warto$¢ poznawcza
jestinna.

Jednym z istotniejszych opracowan dotyczacych identyfikacji czynnikow
wplywajacych na sukces wspOlpracy jest omawiana juz publikacja P.W. Matte-
sich i B. Monsey Collaboration. What makes it Work... opracowana w 1992 r.,
ktorej celem byt przeglad i podsumowanie istniejacej literatury naukowej na
temat czynnikoéw wptywajacych na sukces wspotpracy oraz stworzenie raportu
wynikow tego przegladu po to, aby inni mogli korzysta¢ z doswiadczen. Prze-
glad (jak prezentuja w metodologii autorzy opracowania) zostal oparty na
wspomaganych komputerowo badaniach, ktére pozwolity na wyszukanie artyku-
16w i odnosnikow bibliograficznych. Zakres badanych prac obejmowal nauki
spoteczne, nauki o0 zdrowiu oraz publikacje analizujgce organizacje publiczne.
Z wybranych 133 prac odrzucono podreczniki i inne opracowania niespetniajace
wymagan i do analizy przyjeto 18 tekstow z wynikami badan. Po doglebnej
analizie zidentyfikowano 19 czynnikéw, ktore w opinii autorow opracowania
wplywaja na udana wspolprace”’. Badania poddano weryfikacji w 2000 r.
W poszerzonym sktadzie osobowym (do zespolu dotagczyta M. Murray-Close)
i zaprezentowano praktykom na konferencji naukowej”®. Efektem wywotanej
dyskusji byto uzupehienie czynnikéw elementem zwigzanym z odpowiednim
tempem rozwoju (szerzej zaprezentowany w tab. 3.1 w poz. 13.).

Innym ciekawym zestawieniem czynnikow sprzyjajacych wspoétpracy jest
koncepcja opisowego modelu czynnikéw wspierajacych wspdtprace (CoSpaces
Collaborative Working Model — CCWM). Dotyczy on badanych struktur pracy
wspolnej opartych na nowoczesnych technologiach, powszechnych w projekto-
waniu w branzy IT, inzynierii, systemach pracy, z mniejszym naciskiem na wy-
korzystanie do wspotpracy w wojskowych i lotniczych systemach lub spotecz-
nos$ciach lokalnych i politycznych, choé¢ niewykluczajacym takiego zastosowa-
nia (tab. 3.2). Autorzy modelu z Uniwersytetu w Nottingham w artykule Factors

z perspektywy branzowej czy studium przypadku. W jednym i drugim podejsciu recenzowane
raporty z badan autorka zaliczyla do zasobdw literatury przedmiotu, traktujac je jako zrodto wtor-
ne danych o przedmiotowym zjawisku.

287 pW. Mattessich, B.R. Monsey, Collaboration: What Makes it Work. A Review of Research
Literature on Factors Influencing Successful Collaboration, Amherst H. Wilder Foundation, St. Paul,
Minnesota 1992.

238 p W, Mattessich, M. Murray-Close, B.R. Monsey, Collaboration: What Makes it Work.2nd
Edition, A Review of Research Literature on Factors Influencing Successful Collaboration, Am-
herst H. Wilder Foundation, St. Paul, Minnesota 2001.
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of collaborative working: A framework for a collaboration mode

I”*® zwracajg

uwage na sposob poszukiwania czynnikéw od wspolpracy do czynnika X, a nie
odwrotnie. Korzystajac z technologii komputerowych, przeszukali literature
z zakresu nauk o zarzadzaniu, psychologii organizacyjnej i spotecznej oraz er-
gonomii, skupiajac si¢ na czynnikach ludzkich.

Tabela 3.1. Czynniki sprzyjajace wspétpracy —
wg P.W. Mattessicha, M. Murray-Close, B.R. Monsey

Nazwa czynnika

Interpretacja

1

2

Otoczenie

1. Historia wspolpracy lub
wspotpraca w otoczeniu

Historia wspotpracy istnieje w spoteczenstwie i oferuje poten-
cjalnym partnerom zrozumienie ol i oczekiwan wymagane we
wspOlpracy, co umozliwia im zaufanie procesowi.

2. Grupa wspotpracy po-
strzegana jako lider w oto-
czeniu

Grupa wspdtpracy (i przez implikacj¢ — agencje w grupie) jest
postrzegana w spotecznosci jako lider — i jako powigzana z cela-
mi i dziataniami, ktore zamierza osiagnac.

3. Polityczno-spoteczny
klimat faworyzujacy za-
chowania wspotpracy

Przywodcey polityczni, osoby opiniotworcze, ktore kontroluja
zasoby, ogdlne wsparcie publiczne (lub przynajmniej brak sprze-
ciwu) — wszystko to wspiera misj¢ wspdlpracy grupy.

Czlonkostwo

4. Wzajemny szacunek

Cztonkowie grupy wspolpracy dzielg zrozumienie i szacunek dla
siebie i swoich organizacji: warunki wspotpracy, normy kulturo-
we i warto$ci, ograniczenia i oczekiwania.

5. Odpowiednio dobrany
zespot

Grupe wspotpracy tworzg przedstawiciele kazdego segmentu
spotecznosci, ktora bedzie mie¢ wptyw na jego dziatalnosc¢.

6. Wspotpraca w imi¢ wila-
snych interesow

Partnerzy wspodtpracujacy uwazaja, ze korzysci ze wspolpracy
zrekompensuja koszty, takie jak utrata autonomii czy podziat
obszaru dziatania.

7. Zdolno$¢ do kompromisu

Partnerzy wspotpracujacy sa zdolni do kompromisu, poniewaz
trudno jest dopasowac decyzje do potrzeb wszystkich cztonkow.

Procesy (struktura)

8. Zaangazowanie zespolu w
proces i wyniki wspotpra-
cy

Czlonkowie grupy wspotpracy czuja si¢ wlascicielami zarowno
procedur wspotpracy, jak i rezultatow czy produktow tego dziata-
nia.

9. Wielowarstwowy proces
podejmowania decyzji

Kazdy poziom (kierownictwo wyzszego, Sredniego szczebla
i operacyjne) kazdej organizacji zaangazowanej we wspOtprace
uczestniczy w podejmowaniu decyzji.

10. Elastyczno$é¢

Grupa wspotpracy pozostaje otwarta na rézne sposoby organizo-
wania si¢ i realizacji swojej pracy.

239, Patel, M. Pettitt, J.R. Wilson, op. cit., s. 1-26.
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1

2

11.

Opracowanie jasnych rol
i wytycznych polityki

Wspotpracujacy partnerzy jasno rozumiejg swoje role, prawa
i obowiazki, i wiedza, jak realizowa¢ te obowigzki.

12.

Zdolnos¢ adaptacji

Grupa wspotpracy ma zdolno$¢ do utrzymania si¢ nawet w obli-
czu duzych zmian w otoczeniu, nawet jesli trzeba zmieni¢ kilka
istotnych celow lub cztonkow itd., ma zdolnos¢ radzenia sobie ze
zmieniajacymi si¢ warunkami.

13.

Wiasciwe tempo rozwo-
ju*

Ustalenie tempa pracy pozwalajacego osiagnac¢ cele, ale
uwzgledniajacego mozliwosci rzetelnego wykonania powierza-
nych obowigzkow.

Komunikacja

14.

Otwarta i czgsta komuni-
kacja

Cztonkowie grupy wspotpracy czgsto si¢ kontaktuja, inicjuja
kontakty, wzajemnie otwarcie dyskutuja, przekazuja potrzebne
informacje kazdemu, rowniez osobom spoza grupy.

15. Nieformalne i formalne Istnieje opis komunikacji formalnej i taka komunikacja funkcjo-
facza komunikacyjne nuje. Ponadto cztonkowie nawigzujg komunikacj¢ nieformalna,
ktora powoduje, ze grupa moze §wiadomie i spojniej pracowac
nad danym projektem.
Cele
16. Konkretne osiggalne cele | Cele i zadania w grupie wspotpracy sa jasne dla wszystkich
i zadania partnerow i moga by¢ realnie osiagniete.

17. Wspdlna wizja Partnerzy wspdltpracujacy maja t¢ sama wizje, z wyraznie uzgod-
niong misja, celami i Strategia. Wspolna wizja moze istnie¢ na
poczatku wspdtpracy lub partnerzy moga stworzy¢ wizje, jak
pracowac razem.

18. Unikalne przeznaczenie Misja, cele i podejscie cztonkow grupy wspotpracy roznig si¢

przynajmniej w czesci od misji, celow lub podejscia cztonkow
organizacji, co gwarantuje unikalny cel wspotpracy.

Zasoby
19. Wystarczajace srodki Grupa ma odpowiednig dla wspotpracy baze finansowa do wspie-
rania tej dziatalnos$ci.
20. Umiejetno$¢ dazenia do Osoba, ktora organizuje wspotprace, jest organizatorem grupy,

efektu

ma umiejetnosci interpersonalne i wykonuje zadania z uczciwo-
$ci. Ze wzgledu na te cechy (i nie tylko) osoba organizujaca
wspolprace lub osoba wybrana na lidera ma szacunek jako zaak-
ceptowana przez partnerdw.

* Czynnik uwzgledniony w wydaniu drugim (2001 r.).

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: P.W. Mattessich, B.R. Monsey, Collaboration: What
makes It Work. A Review of Research Literature on Factors Influencing Successful Collaboration,
Amherst H. Wilder Fundation, St. Paul, Minnesota 1992, s. 15-27 oraz P. Mattessich, M. Murray-
-Close, B.R. Monsey, Collaboration: What makes It Works, 2nd Edition: A Review of Research
Literature on Factors Influencing Successful Collaboration, Amhest H. Wilder Fundation, St.
Paul, Minnesota 2001.
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Tabela 3.2. Czynniki i subczynniki pracy wspolnej
— opisowy model H. Patela, M. Pettitta i J.R. Wilsona

Glowne czynniki wspierajace prace wspolna

D
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c o e] » = 2 ey
o N © > & S @ 2~
4 = N 3 ) S E
8 o £
£ S
- o
Kultura Narze- Rodzaj Poznanie Role Umiejetno-  Zaufanie
dzia $ci
Srodowi-  Sieci Struktura Koordyna- Zalezno-  Czynniki Konflikt
sko cja $ci/ Rela- psychofi-
cje zyczne
_ Klimat Zasoby  Zapotrzebo-  Komunika- Podziat Dobre sa-  Do$wiad-
= biznesowy wanie cja $wiado- mopoczucie czenie
c mosci
= -
> wiedzy
N
o Struktura  Szkolenia Podejmo-  Wspdblna Cele
& Organiza- wanie plaszczy-
cyjna decyzji zna
Budowa- Procesy Zachety
nie ze- grupowe
spotu
Zarza- Sktad Ogranicze-
dzanie nia
wiedza
Bledy Zarzadzanie
W zarzg-
dzaniu
Wydajnosé
Czas

Zrodlo: H. Patel, M. Pettitt, J.R. Wilson, Factors of collaborative working: A framework for

a collaboration model, ,,Applied Ergonomice” 2012, No. 43, s. 1-26 (ttum. wiasne).

Jak zauwazaja autorzy, wyznaczone przez nich gtéwne grupy (tab. 3.2),
takie jak kontekst, wsparcie, zadania, procesy interakcji, zespoly, cztonkowie
zespotéw 1 czynniki nadrzgdne, sa zgodne z modelami wydajnosci zespotu
I innymi badaniami nad czynnikami wspotpracy — np. autorow: J.R. Hackman,
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C.M. Harvey i R.J. Koubek, D.C. Neale i in. oraz E. Salas i in.**® Wartoscig
tego modelu jest poglebiona analiza poszczegodlnych subczynnikow i ich
szczegOlowy opis poparty zrodtami literaturowymi (104 pozycje). Przedmio-
towy model zostal zweryfikowany w praktyce, wstepna weryfikacja (jak za-
pewniajg autorzy) miata miejsce m.in. na warsztatach dotyczacych wspotpracy,
organizowanych przez Komisje¢ Europejska, oraz na najwazniejszych konfe-
rencjach zwigzanych ze wspotpraca spotecznosci inzynieryjnej (m.in. Interna-
tional Conference on Concurrent Enterprising 2008, International Conference
on Advanced Research in Virtual and Rapid Prototyping 2007)**'.

Ciekawy i dobrze umocowany w literaturze przedmiotu zestaw czynnikow
ksztaltujacych wigzi koopetycyjne (znacznie bardziej skomplikowane niz prosta
(czysta) wspotpraca migdzyorganizacyjna pozbawiona konkurencyjnosci) pre-
zentuje w swoich pracach J. Cygler®? ktéra wskazuje grupe czynnikow sekto-
rowych kreujacag sktonno$¢ do kooperencji oraz grupe czynnikow korporacyj-
nych, ktérym przypisuje rolg kreujaca relacje koopetycji pomigdzy organizacja-
mi. Do czynnikow korporacyjnych Autorka zalicza: komplementarno$¢ zasobow
— jako czynnik motywujacy organizacje do inicjowania relacji; zbiezno$¢ celow
rozumiang jako jeden kierunek dziatan (niesprzeczny) lub jako zakres wspotpra-
cy miedzy konkurentami; zbiezno$¢ strategii, ktora wptywa na trwalos¢ relacji;
symetri¢ wielkosci, ktora pozwala trwalej wspotpracowaé firmom o podobnej
wielkosci; dostosowanie struktur organizacyjnych zwigzane z mozliwoscia reali-
zacji zamierzonych celow; zbieznos¢ kultur, ktora jest niezbedna do powodzenia
wspolpracy; reputacje, ktora wzmacnia stabilnos¢ relacji kooperencyjnych, oraz
ogolne umiejetnosci wspotdziatania z konkurentami poparte wiedza, umiejetno-
$ciami i sukcesami z przesztoSci. Zaprezentowany zbior czynnikéw, chociaz
dotyczy zjawiska kooperencji, daje szerszy poglad i pozwala rozumie¢ wskazane
w tab. 3.1 i tab. 3.2 czynniki bardziej kontekstowo.

290 J R. Hackman, The design of work teams [in:] J. Lorsch (red.), Handbook of Organiza-
tional Behaviour, Prentice-Hall, Englewood Cliffs, New York 1987, s. 315-342; C.M. Harvey,
R.J. Koubek, Toward a model of distributed engineering collaboration, ,,Computers and Industrial
Engineering” 1998, Vol. 35, No. 1-2, s. 173-176; D.C. Neale, J.M. Carroll, M.B. Rosson, Evaluat-
ing Computer-supported Cooperative Work: Models and Frameworks, Proceedings of CSCW 04,
Chicago, Illinois 2004, s. 112—121; E. Salas, K.C. Stagl, C.S. Burke, G.F. Goodwin, Fostering
team effectiveness in organizations: toward an integrative theoretical Framework [in:] J.W. Shuart,
W. Spaulding, J. Poland (red.), Modeling Complex Systems, Nebraska Symposium on Motivation,
Vol. 52, University of Nebraska Press, Lincoln 2007.

281 . Patel, M. Pettitt, J.R. Wilson, op. cit., s. 1-26.

242 1. Cygler, Kooperencja przedsiebiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, Oficyna Wy-
dawnicza SGH w Warszawie, Warszawa 2009, s. 116-138. W tej publikacji, jednej z pierwszych
na rynku polskim zajmujacych si¢ problematyka koopetycji rozumianej najogodlniej jako potacze-
nie kooperacji z konkurencja, zostala zwrocona uwaga na zestaw czynnikow sektorowych
i czynnikéw korporacyjnych oparty na ponad 100 materiatach zrodtowych.
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Tabela 3.3. Czynniki wplywajace na wspolprace pozytywnie zidentyfikowane w literaturze
polskiej lub oparte na badaniach prowadzonych w polskiej rzeczywistosci

Wspélpraca uczelni ze sferg biznesu

Zmiana modelu funkcjonowania uczelni w Polsce — rozwoj orientacji marketingowej, motywacja,
przywddztwo, dostarczenie wszystkim zainteresowanym odpowiednich informacji 1 narzedzi,
zapobieganie konfliktom interesu, czas trwania wspolpracy, ustanowienie wlasciwej komunikacji,
specyfika absolwentow i sposoby utrzymywania kontaktu z nimi, wsparcie ze strony instytucji
rzadowych. P. Bryta (2012, s. 14-19)

Wspélpraca w obszarze biznesu

Swiadomosé posiadania wspélnych celow, dzielenie si¢ wiedzg, zasobami, relacje interpersonalne,
dopasowanie procesow kooperacyjnych, wsparcie instytucjonalne: izby gospodarcze, formy kla-
strowe, fora gospodarcze, atmosfera sprzyjajaca wspotpracy®®. H. Pachciarek (2010, s. 30-44)

Wspélpraca w ramach partnerstw lokalnych

Wspieranie inicjatyw oddolnych, konsensus w planowaniu, solidarno$¢ we wdrazaniu, innowacyj-
nos$¢ i kompleksowos¢ podejmowanych dziatan, zaufanie, otwarto$¢ i jawnos¢ w dziataniu, tago-
dzenie konfliktoéw. Warunki skutecznej wspotpracy: zdefiniowanie probleméw, wspdlne okreslenie
celow, definiowanie mozliwych rozwiazan, okreslanie pozadanych rozwigzan. Poradnik MPiPS
(2007, s. 25-29)

Wspélpraca grup producenckich
Doswiadczenie, zaufanie wptywajace na lojalno$¢ partnerow, zaangazowanie w realizacj¢ wspot-
pracy, otwarto$¢ w przekazywaniu informacji, sprawna komunikacja w grupie, szybko$¢ w podej-
mowaniu decyzji, elastyczno$¢ partnera we wspotdziataniu. A. Chlebicka (2011, s. 31-39)
Wspolpraca z operatorem logistycznym

Doswiadczenie, kompetencje partnera (posiadane uprawnienia), reputacja, historia wspodtpracy,
przypisanie zadan i obowigzkdéw oraz warunki do ich realizacji (czynniki sukcesu wspolpracy
krétkoterminowej), potencjal partnera do wspotpracy, reputacja, podobienstwo rozwigzan organiza-
cyjnych, precyzyjne okreslenie warunkéw wspolpracy, zdefiniowanie korzysci dla cztonkow part-
nerstwa (czynniki sukcesu wspotpracy strategicznej). T. Matkus (2013, s. 201-213)

Wspélpraca miedzynarodowa

Wiedza o kulturze kraju partnera (znajomos$¢ regut i zasad zachowania), tatwa komunikacja (zna-
jomos¢ jezyka), wzajemne zaufanie, jasno$¢ celow, doswiadczenie we wspotpracy, wlasciwe me-
chanizmy rozwigzywania konfliktoéw. L. Danik, T. Golgbiowski (2014, s. 482-494)

Zrédto: opracowanie wlasne.

Inni autorzy polscy roéwniez poruszali aspekt czynnikdéw sprzyjajacych
wspolpracy (tab. 3.3).

23 Wyniki badan zaprezentowane podczas konferencji realizowanej w ramach projektu ,,Czas
na rozwoj. Cztowiek, spoteczno$¢, organizacja”, organizowanej przez Katedr¢ Organizacji i Za-
rzadzania Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania Uniwersytetu Szczecinskiego oraz czton-
kow Forum Gryf w 2010 r., w ramach sesji dyskusyjnej grupy fokusowej przedstawicieli r6znych
srodowisk zawodowych na temat ,,Jakie czynniki sprzyjaja oraz utrudniaja wspotprace migdzy
organizacjami” moderowanej przez prof. W. Grudzewskiego.
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Wspotpraca uczelni ze sferg biznesu to wyzwanie, ktore wymaga zmian
nie tylko organizacyjnych, ale rowniez systemowych. Wynika to z konieczno-
sci dostosowania dwoéch typow organizacji do wspblnego dziatania®*. W ra-
mach samego procesu wspolpracy, ktory zachodzi miedzy tymi organizacjami,
wazne sg wszystkie te czynniki, ktére dotycza wspodldziatania organizacji tego
samego typu, takie jak komunikacja, wsparcie zewngtrze czy przedmiot (cel
wspotpracy).

Czynniki utatwiajace wspotprace W obszarze biznesu sg zwigzane z ele-
mentami zaleznymi od partneréw, takimi jak cele, zasoby czy relacje interper-
sonalne, ale rowniez zalezg od warunkow zewngtrznych, takich jak wsparcie
instytucjonalne czy atmosfera sprzyjajaca wspotpracy>®.

Ciekawym ujeciem elementéw sprzyjajacych budowaniu wspotpracy jest
okreslenie zasad i czynnikdw zaprezentowanych przez grupe ekspertow zajmu-
jacych sie ta tematyka w poradniku MPiPS*®. Wskazuja oni na solidarno$é part-
nerow, otwarto$¢ i zaufanie, co jest rowniez wazne we wspdlnym dziataniu,
ktére odbywa si¢ w grupach producenckich®’. Czynniki warunkujace sukces
wspotpracy w tancuchu warto$ci, opisane na przykladzie wspotpracy z operato-
rem logistycznym, prezentuje T. Matkus z dwoch perspektyw: perspektywy
krotkoterminowej oraz perspektywy strategicznej?*®. Natomiast z perspektywy
wspotpracy migdzynarodowej w opinii przedsigbiorstw czynnikami sukcesu sg:
wiedza o kulturze kraju partnera, komunikacja, wzajemne zaufanie, jasne cele,
do$wiadczenie we wspdlpracy i mechanizmy rozwigzywania konfliktow?*®. Co
ciekawe, autorzy badan wskazuja na fakt, ze miedzynarodowe doswiadczenie
badanych przedsigbiorstw nie bylo silnie powigzane z percepcja czynnikow
sukcesu we wspotpracy miedzynarodowej, co moze potwierdzac tezg o ogdélno-
$ci czynnikdow determinujacych pozytywna wspotprace.

244 P, Bryla, Determinanty wspélpracy uczelni ze sferq biznesu, ,Marketing i Rynek” 2012,
nr7,s. 14-19.

25 Y. Pachciarek, Czynniki sprzyjajgce i utrudniajgce wspdlprace pomiedzy organizacjami,
»Master of Business Administration” 2011, nr 1(116), s. 30—42.

28 Przez wspolprace do sukcesu. Partnerstwo lokalne na rynku pracy, Poradnik MPiPS,
Warszawa 2007, s. 25-29, http://www.mpips.gov.pl/userfiles/File/Departament%20Rynku%20Pracy
/Podrecznik.pdf (dostep 22.08.2015).

24T A Chlebicka, Czynniki wplywajgce na sukces grup producentow rolnych, ,Journal of
Agrobusiness and Rural Development” 2011, nr 4(22), s. 31-39.

28 T, Malkus, Czynniki sukcesu wspolpracy z operatorem logistycznym, ,,Zarzadzanie i Fi-
nanse” 2013, R.11, nr 4, cz.1, s. 201-213.

9 1. Danik, T. Golebiowski, International experience and perceived success factors in in-
ternational collaborative relationships. An empirical study of Polish firms cooperating with Chi-
nese and German partners, ,International Business and Global Economy” 2014, No. 33, s. 482—
494. W artykule zaprezentowano wyniki badania empirycznego na probie 278 polskich eksporte-
réw i importeréw wspolpracujacych z partnerami z Niemiec i Chin.
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Badania w zakresie czynnikow sprzyjajacych wspotpracy, prowadzone
branzowo czy sektorowo, prezentuja raporty opracowywane zazwyczaj na
zlecenie instytucji publicznych lub przygotowane w ramach projektow finan-
sowanych z funduszy UE.

W 2014 r. Krajowa lzba Gospodarcza w Warszawie zakonczyta realizacje
projektu miedzynarodowego pt. ,,Nowe metody wspétpracy podmiotéw sektora
prywatnego i szkét wyzszych” realizowanego przez instytucje ze Slowenii,
Hiszpanii, Holandii, Wegier, Bulgarii oraz Polski. Opracowany na podstawie
przeprowadzonych badan ankietowych raport® pozwala na wskazanie czynni-
kow sprzyjajacych wspotpracy pomigdzy nauka a biznesem, do ktérych nalezy
przede wszystkim wzajemne zaufanie, uwazane za najwazniejszy czynnik dobre;j
wspotpracy. Ponadto dobre relacje, wspolne motywy i fakt, ze firma znajduje sie
W poblizu uniwersytetu, rowniez byly postrzegane jako wazne. Wzajemne zau-
fanie zostato uznane za najwazniejsze, cO wskazuje, ze istnieje zapotrzebowanie
na $rodki, ktore mogg tworzy¢ takie zaufanie, jak np. wspolne systemy wartosci,
okreslanie i respektowanie obopdlnych korzy$ci, promowanie zrozumienia dla
warunkow dziatalnosci gospodarczej, wiecej zrozumienia dla ograniczen czaso-
wych oraz identyfikacja wspolnych motywow do dziatania.

W Polsce zjawisko wspélpracy bardzo doktadnie analizowane jest z per-
spektywy trzeciego sektora i instytucji publicznych®!. Do czynnikéw zidenty-
fikowanych jako te, ktére decyduja o satysfakcjonujacej wspotpracy, zaliczo-
no: odpowiednia postawe wobec drugiej strony, uregulowania prawne, prze-
strzeganie zasady partnerstwa, dbatos¢ o dobre relacje po obu stronach, celo-
wos¢ wspotpracy, dobry przeptyw informacji, zaufanie, ,,czynnik ludzki”®?.
Autorzy raportu zwracajg uwage na to, ze sg one nie tylko wzajemnie powia-
zane (tak jak np. zaufanie i ,,wlasciwe relacje”), ale zalezg takze od wielu in-
nych czynnikow, ktore wcale nie muszg dotyczy¢ bezposrednio akurat wspot-
pracy miedzy organizacjami pozarzgdowymi i urzedami w tej czy innej wspol-
nocie samorzadowe;j.

20 Emerging Modes of Cooperation between Private Enterprises and Universities National Re-
port of Poland (draft version), Warszawa 2014, http://www.kig.pl/files/Projekty%20KIG/Raport_
Narodowy.pdf (dostep 12.08.2015).

5! Badania wspolpracy prowadzi Instytut Spraw Publicznych w Warszawie oraz o$rodek
krakowski — Instytut Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego.

52 3. Makowski (red.), Jakos¢ wspolpracy miedzy organizacjami pozarzqdowymi i admi-
nistracjq publiczng. Raport z badan koncowych, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2011,
s. 59-81. Material przygotowany w zwiagzku z projektem pt. ,,Model wspdtpracy administracji
publicznej i organizacji pozarzadowych — wypracowanie i upowszechnienie standardow wspot-
pracy”, realizowanym w ramach Priorytetu V Dobre rzadzenie, Dziatanie 5.4. Rozwoj potencja-
tu trzeciego sektora, Poddziatanie 5.4.1. Wsparcie systemowe dla trzeciego sektora Programu
Operacyjnego Kapital Ludzki.
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Wskazane czynniki, ktore zidentyfikowali badacze, analizujgc wspotprace
roznych organizacji, mogg by¢ czynnikami uniwersalnymi, waznymi dla
wspotpracy kazdego typu organizacji. Kontynuujac rozwazania na temat agre-
gacji czynnikow, mozna je pogrupowac i podda¢ analizie jakosciowej, identy-
fikujac obszary wazne z perspektywy podejmowania przez organizacj¢ dziatan
zwigzanych ze wspotpracy.

3.4. Elementy potencjatu organizacji do wspoétpracy zewnetrznej
— synteza czynnikow sukcesu wspotpracy

Analizowanie czynnikow, ktore przyczyniajg si¢ do sukcesu wspotpracy,
w kontekscie syntetycznego uogélnienia nie jest tatwe. Z jednej strony jest
wiele badan, z drugiej strony dotycza one réznych uje¢ i elementéw wspotpra-
cy. Poszukujac uogdlnienia dotychczasowej wiedzy, warto zastanowi¢ si¢ nad
przestankami grupowania zaprezentowanego dorobku naukowego. Przystgpu-
jac do grupowania, warto jasno okresli¢ uwzglednione zatozenia, wynikajace
z nakre$lonej w pracy metodyki:

1. Podmiotem, wokot ktérego koncentrujemy analize zjawiska wspotpracy
zewngtrznej, jest organizacja, rozumiana ogoélnie, ktora ja realizuje. Pod
uwage wiec nalezy wzig¢ czynniki zdiagnozowane dla réznych typdéw orga-
nizacji.

2. Organizacje rozumie si¢ jako zbior obszarow wyszczegolnionych w koncepcji
Leavitta, do ktorych naleza: cele i zadania, ludzie, technologia i struktura.

3. Elementem istotnym w procesie grupowania czynnikow jest otoczenie ze-
wnetrzne, tworzace dodatkowy obszar syntezy czynnikOw wspierajacych
wspotprace.

Synteze czynnikéw sukcesu wspotpracy zidentyfikowanych w literaturze
przedmiotu wraz z uwzglednieniem opisowych obszarow agregacji zaprezen-
towano w tab. 3.4.

Poddane syntezie czynniki pogrupowano na siedem czgsci:

— planowanie strategiczne wspolpracy na poziomie jednostki organizacyjnej,

— system komunikacji (w partnerstwie, grupie wspotpracy itp.),

— pozyskanie zasobow finansowych dla partnerstwa,

— proces podejmowania decyzji,

— organizacja komorki wspotpracy w jednostce organizacyjnej oraz podziat
zadan, obowigzkéw i odpowiedzialno$ci,

— proces doboru pracownikéw do wspotpracy, kompetencje i postawy pra-
cownikéw w odniesieniu do wspotpracy oraz przywodztwo,

— wsparcie zewngtrzne dla idei wspotpracy i reputacja organizacji (jednostki).
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Odnoszac te czesci do obszarow organizacji wyszczegolnionych w modelu
Leavitta, mozna zauwazy¢, ze element planowanie strategiczne wspolpracy na
poziomie jednostki organizacyjnej, dotyczy obszaru cele i zadania, poniewaz
wigze si¢ Z planowaniem wspolpracy, w ktorej identyfikacja celow jest kluczo-
wa dla tej funkcji zarzadzania. Kolejne trzy elementy: system komunikacji,
(w partnerstwie, grupie wspotpracy itp.), pozyskanie zasobow finansowych dla
partnerstwa i proces podejmowania decyzji mogg by¢ zaliczone do obszaru wy-
posazenie i technika (technologia) rozumianego w tab. 2.3 jako infrastruktura
wspierajaca realizowanie wspotpracy. Kolejne dwa elementy wpisujg si¢
w obszar struktura i zwigzane sa z aspektem organizowania procesu wspotpracy.

Nastepne trzy elementy: proces doboru pracownikow do wspétpracy, kom-
petencije i postawy pracownikéw w odniesieniu do wspdipracy oraz przywédztwo
zwigzane sg z czynnikiem ludzkim, a ostatnie dwa dotycza otoczenia. Dopaso-
wanie wyznaczonych elementow, ktore identyfikujg organizacje i moga by¢
traktowane jako elementy potencjatu organizacji do wspdlpracy, pozwala na
zbudowanie modelu opisowego.

Podsumowanie

Wyraz wspéipraca ma wiele wyrazen bliskoznacznych i w polskiej literatu-
rze rozpoznawany jest jako wspotdziatanie, kooperacja, praca wspdlna itp.
W literaturze angloj¢zycznej funkcjonujg dwa Synonimy pojecia wspolpracy —
cooperation i collaboration. Wspotpraca miedzyorganizacyjna, zewnetrzna,
ktorej dotyczg te rozwazania, okreslana jest mianem collaboration. Jest to zjawi-
sko celowe i mozna je rozpatrywac z perspektywy réznych wymiaréw. Analizu-
jac wspotprace z perspektywy usytuowania partnera, wyrdznia si¢ wspotprace
wewnetrzng lub zewnetrzng. AnalizujaC wspdtprace w wymiarze celdw, mozna
zidentyfikowa¢ tzw. dziatanie wspdlne ukierunkowane na jeden cel oraz dziala-
nie wspolne podejmowane z powodu realizacji jakiego$ swojego celu, ktory
Z pomocg partnera mozna osiggnaé¢. Z perspektywy tej pracy oba przypadki
wspolpracy zewngtrznej sa interesujace.

Definiujgc wspotprace zewnetrzng, autorka wzorowata si¢ na definicji wspot-
pracy (collaboration) zaprezentowanej przez P.W. Mattessicha i B.R. Monsey
w 1992 r., i rozumie jg jako relacje zawarta pomiedzy dwoma (lub wiecej)
podmiotami zewnetrznymi (znajdujacymi si¢ poza ich granicami) dla osia-
gni¢cia wspoélnie okreSlonego celu. Ten zwiazek zawiera zobowiazanie do:
okreslenia wzajemnych zaleznosci, celéw, wspélnego rozbudowania struk-
tury i podzialu odpowiedzialno$ci, wzajemnego autorytetu i odpowiedzial-
nos$ci za sukces oraz podzialu zasobow i profitow.
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Realizacja wspotpracy wymaga zaangazowania organizacji. W literaturze
przedmiotu istnieje wiele badan czynnikéw sukcesu wspolpracy, przy czym
badania amerykanskie prezentowane na forum literatury S$wiatowej ujmuja
czynniki sukcesu wspotpracy ogolnie, odnoszac je do zjawiska wspotpracy, na-
tomiast badania polskie prezentuja te czynniki przy okazji analizy zjawiska
wspolpracy realizowanej przez okreslong grup¢ organizacji. Analizujgc i porow-
nujac te czynniki, mozna zauwazy¢ ich podobienstwo. Dokonujac syntezy czyn-
nikow wspotpracy zidentyfikowanych na podstawie badan zaprezentowanych
w literaturze, autorka wskazata 11 elementow — dziatan, ktére moze podejmo-
wac organizacja w celu osiagnigcia sukcesu we wspotpracy. Naleza do nich:
planowanie strategiczne wspotpracy na poziomie jednostki organizacyjnej, sys-
tem komunikacji (w partnerstwie, grupie wspoétpracy itp.), pozyskanie zasobow
finansowych dla partnerstwa, proces podejmowania decyzji, organizacja komor-
ki wspolpracy w jednostce organizacyjnej oraz podzial zadan, obowigzkéw
i odpowiedzialno$ci, proces doboru pracownikéw do wspdtpracy, kompetencije
i postawy pracownikow w odniesieniu do wspotpracy oraz przywodztwo,
wsparcie zewnetrzne dla idei wspotpracy i reputacja organizacji (jednostki). Te
elementy sa podstawa budowy modelowego ujecia potencjalu organizacji do
wspoOtpracy.



4. Potencjat organizacji do wspotpracy zewnetrznej

Wprowadzenie

Poszukiwanie sktadowych potencjatu organizacji do wspodtpracy powinno
dotyczy¢ dwoch aspektdw, po pierwsze wyszczegolnienia tych obszarow, ktore
maja pozytywny wptyw na realizacj¢ procesu wspolpracy, po drugie identyfika-
cji tych obszarow wérod elementdw organizacji.

Celem pierwszej czgsci rozdziatu 4. jest opracowanie modelowej koncepcji
potencjatu organizacji do wspotpracy zewnetrznej. Stworzenie modelu jest moz-
liwe przez dopasowanie zidentyfikowanych wczesniej czynnikow wpierajacych
wspotprace do wymiarow modelowego ujecia organizacji zaproponowanego
przez H.J. Leavitta. Istotnym elementem, ktory trzeba uwzgledni¢ w tej koncep-
cji, jest otoczenie jako czynnik sprzyjajacy, wzmacniajacy pozytywne oddziaty-
wanie niektorych elementow (charakterystyk) przypisanych organizacji, a moz-
liwych do zidentyfikowania poza organizacja, np. postrzeganie jej jako lidera
wspotpracy migdzyorganizacyjnej w otoczeniu czy reputacja.

Celem drugiej czesci jest wykorzystanie zaproponowanego modelu do opra-
cowania wytycznych konstrukcji narzedzia pomiaru potencjatu organizacji do
wspotpracy. Konstrukcja narzedzia jest mozliwa po przyjeciu okreslonych zatozen
wynikajacych ze wczesniejszych analiz. Jesli przyjaé, ze przedmiotem badan sa
elementy zidentyfikowane w modelowej koncepcji potencjatu organizacji do
wspolpracy zewngtrznej, istotne wyda si¢ okreslenie pozostatych elementow.
Najwazniejsze z nich to: dobor typu organizacji do badan wraz z identyfikacja
podmiotu, w ktérym bedg realizowane badania (kogo badamy?), ustalenie elemen-
tow skali pomiaru potencjatu (jak identyfikujemy poziomy pomiaru?), opracowanie
wzorca dla narzgdzia pomiaru (w jaki sposob mierzymy?) oraz okreslenie poziomu
potencjatu organizacji do wspotpracy (w jaki sposob interpretujemy miary?).

4.1. Autorski model potencjatu organizacji do wspétpracy
Model potencjatu organizacji do wspotpracy jest syntezg przegladu literatu-
ry przedmiotu dokonanego w rozdziale 3. pod katem identyfikacji obszarow

organizacji przyczyniajacych sie do powodzenia wspotpracy. W tabeli 4.1 za-
warto cztery grupy elementow zidentyfikowanych w obrebie organizacji.
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Tabela 4.1. Dzialania i zasoby organizacji wspierajace wspélprace zewnetrzng z perspektywy
elementéw organizacji (wg modelu H.J. Leavitta)

Wymiar organiza-
cji wg modelu
Leavitta

Dzialania i zasoby organizacji
przyczyniajace si¢ do powodzenia wspélpracy

Planowanie strategiczne wspoltpracy na poziomie jednostki organiza-
cyjnej
System komunikacji w partnerstwie

Cele i zadania

Technologia; Pozyskiwanie srodkéw finansowych dla partnerstwa
know-how - - —
Proces podejmowania decyzji
Organizacja komérki wspoétpracy w jednostce organizacyjnej
Struktura - p — - -
Przydziat zadan, obowigzkow i odpowiedzialno$ci
Proces doboru pracownikéw
Ludzie Kompetencje i postawy pracownikéw w odniesieniu do wspoltpracy

Przywodztwo

Zrbdlo: opracowanie wiasne.

W wymiarze cele i zadania zidentyfikowano jeden element: planowanie
strategiczne wspoipracy na poziomie jednostki organizacyjnej. Istota tego ele-
mentu jest identyfikacja potrzeb wspotpracy zewnetrznej, ktére musi sobie
uswiadomi¢ jednostka organizacyjna. W wyniku tego procesu powinna powstaé
wizja realizacji wspolpracy zewnetrznej, zosta¢ opracowana strategia i powinno
si¢ wyznaczy¢ cele. Strategia i cele wspotpracy powinny by¢ upowszechnione.
W procesy te powinni zosta¢ zaangazowani pracownicy.

Drugim wymiarem zaproponowanym w modelu jest technologia rozumiana
jako know-how, czyli sposob realizacji dziatan, ktore sg istota zjawiska wspot-
pracy (jak komunikacja) lub t¢ wspotprace wspieraja (jak proces podejmowania
decyzji czy pozyskiwania srodkow finansowych).

— W elemencie system komunikacji w partnerstwie warto zwr6ci¢ uwage na
wypracowanie i zastosowanie systemu komunikacji zaakceptowanego nie tyl-
ko przez grupe wspolpracy, czyli wszystkie jednostki organizacyjne uczestni-
czace w partnerstwie, ale takze przez pracownikéw zatrudnionych w komor-
kach organizacyjnych zajmujacych si¢ wspotpraca czy przypisanych do nich.
Wazny jest element komunikacji zwrotnej, dobor kanatow, ktore zapewniajg
efektywnos$¢ komunikacji, oraz wsparcie procesu komunikacji formalnej ko-
munikacja nieformalna.

— Element pozyskiwanie zasobow finansowych dla partnerstwa rozumiany jest
jako doswiadczenie i umiejetnosci, ktore posiada w tym zakresie organizacja
(jednostka organizacyjna lub pracownicy zaangazowani we wspolprace).

— Element proces podejmowania decyzji obejmuje obszary zwigzane z wypra-
cowaniem procedur, ktore mogg funkcjonowaé w partnerstwie opartym na
przeptywie informacji w grupie wspdlpracy, partycypacyjnym charakterze
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wszystkich cztonkéw partnerstwa, doborze form uzgadniania stanowiska ade-
kwatnych do potrzeb cztonkow grupy wspotpracy.

W wymiarze struktura zidentyfikowano dwa elementy: organizacje komorki
wspolpracy w jednostce organizacyjnej oraz przydzial zadan, obowigzkoéow i 0d-
powiedzialnosci.

— Element organizacja komorki wspolpracy w jednostce organizacyjnej zwigzany
jest z dziataniami, ktore podejmuje organizacja, aby utworzy¢ komorke organi-
zacyjna, umiesci¢ ja w strukturze, ograniczajac szczeble kierownicze (decyzyj-
ne), i okresli¢ charakter jej funkcjonowania w jednostce organizacyjnej oraz na
poziomie organizacji. W obszarze tym mieszcza si¢ tez dzialania zwigzane
z adaptacyjno$cig rozwigzan organizacyjnych, czyli dostosowanie do zmian.

— Element przydzial zadan, obowigzkéw i odpowiedzialnosci dotyczy $wiado-
mego i celowego podziatu zadan, obowiazkow i odpowiedzialnosci na po-
ziomie partnerstwa oraz na poziomie jednostki organizacyjnej. Obejmuje
okreslenie procedur przydziatu oraz ewaluacji zadan, obowiazkow i odpowie-
dzialnosci. Istotnym elementem jest proces wymiany informacji na temat te-
g0, kto si¢ czym zajmuje.

W wymiarze ludzie zidentyfikowano trzy elementy: proces rekrutacji pra-
cownikow, ksztattowanie kompetencji i postaw pracownikow zaangazowanych
we wspolprace oraz element przywodztwa zorientowanego na powodzenie
wspoOlpracy.

— Element proces doboru pracownikéw dotyczy okreSlenia kryteriow doboru
pracownikéw do wspdtpracy i zastosowanie ich w procedurze doboru. W tym
elemencie istotne jest uwzglednienie celow osobistych pracownikow oraz ich
wiedzy, doswiadczenia, ktore mozna wykorzysta¢ dla powodzenia wspotpracy.

— Element kompetencje i postawy pracownikow dotyczy ksztatcenia kompe-
tencji pracownikow jednostki organizacyjnej, w szczegolnosci tych zaanga-
zowanych we wspotprace, pozwalajacych na efektywniejsza jej realizacje
oraz aktywne postawy w tym zakresie. Zwigzany jest z okresleniem obszaru
kompetencji, organizacja szkolen, w ktére powinni by¢ zaangazowani pra-
cownicy.

— Element przywddztwo dotyczy $wiadomosci jednostki organizacyjnej zwigza-
nej z istotng rolg kierownika (lidera) zajmujacego si¢ wspotpraca. Kierownik
ma swobode doboru i oceny pracownikow. Orientacja na sukces i wsparcie
udzielane pracownikom w czasie realizacji wspotpracy maja charakter pomo-
cowy, stuzebny. Taka postawa buduje szacunek i autorytet.

Waznym obszarem dla analizy potencjatu organizacji jest diagnoza otocze-
nia z perspektywy tego, jak wspiera organizacje i jak ona jest postrzegana przez
innych. W tabeli 4.2 zawarto elementy otoczenia, ktére majg wpltyw na postrze-
ganie organizacji (jednostki organizacyjnej) i stanowig jej ceche.
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Tabela 4.2. Dzialania i percepcja otoczenia wspierajace wspolprace zewnetrzna organizacji

. Dzialania i percepcja otoczenia

Wymiar .. . .
przyczyniajace sie do sukcesu wspolpracy

Otoczenie Wsparcie zewngtrze dla idei wspotpracy

Reputacja organizacji (jednostki)

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W wymiarze otoczenie zidentyfikowano dwa elementy: wsparcie zewngtrzne
dla idei wspotpracy oraz reputacje organizacji (jednostki organizacyjnej).

— Element wsparcie zewnetrzne dla idei wspolpracy zwigzany jest Z mozliwo-
sciami finansowania wspotpracy z poziomu lokalnego i (lub) regionalnego
i (lub) krajowego i (lub) europejskiego, ktore zna i na biezaco analizuje jed-
nostka organizacyjna lub organizacja.

— Element reputacja oparty jest na opinii wynikajacej z doswiadczenia w reali-
zowaniu wspotpracy zakonczonego sukcesem. Prowadzi to do postrzegania
organizacji (jednostki organizacyjnej) w kategoriach lidera wspotpracy.

Wymiary te mozna ujaé¢ w konstrukcje modelu. Zdaniem R.L. Ackoffa mo-
dele sg przedstawieniami stanow, przedmiotow lub zdarzen. Sg wyidealizowane
W tym sensie, ze s3 mniej zlozone niz rzeczywisto$¢ 1 stad tatwiejsze w uzyciu
do celow badawczych. Modelami tatwiej jest si¢ postugiwac i manipulowaé niz
przedmiotami rzeczywistymi. Prostota modeli w poréwnaniu z rzeczywisto$cia
wynika stad, ze uwzgledniajg one tylko te wlasnosci rzeczywistosci, ktore sa
w danym przypadku istotne®®. Natomiast A. Rappaport uwaza je za abstrakcje
z rzeczywistosci, ktorych celem jest wprowadzenie pojgciowego porzadku do
zlozonego otoczenia®'. W literaturze nie ma sztywnych regul, jak tworzyé mo-
dele i jak je wykorzystywaé w praktyce®”. W opinii T. Gospodarka modelem
w zarzadzaniu moga by¢ obiekty fizyczne, obiekty fikcyjne, struktury teoriopo-
znawcze, opisy modelowe lub rownania®®.

Zaproponowane tutaj rozwazania teoretyczne dotyczace potencjatu organi-
zacji do wspolpracy mozna roéwniez ujgé w koncepcji modelowej, traktujac po-
tencjat jako obiekt fikcyjny (rys. 4.1).

To modelowe ujecie potencjatu moze by¢ traktowane rowniez jako model
opisowy®’, interpretowany przez Z. Hajduk®® jako schematyczne przedstawie-
nie ztozono$ci badanego pola zjawisk fizycznych w celu ich opisu.

22 F. Ackoff, Decyzje optymalne w badaniach stosowanych, PWN, Warszawa 1969, s. 142.

254 A Rappaport (red.), Information for Decision Making, New Jersey 1970, s. 90.

5 T. Gospodarek, Modelowanie w naukach o zarzqdzaniu oparte na metodzie programéw
badawczych i formalizmie reprezentatywnym, seria Monografie i Opracowania 189, Wyd. Uniwer-
sytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2009, s. 73-74.

28 Ibidem, s. 62.

%7 Taki rodzaj modelu wyrdznial K. Szaniawski, O nauce, rozumowaniu i wartosciach,
PWN, Warszawa 1994, s. 55-62.

287, Hajduk, Pojecie i funkcja modelu, ,,Roczniki Filozoficzne” 1972, t. 20, z. 3, s. 78-124.
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Rys. 4.1. Model potencjalu organizacji do wspélpracy — propozycja autorska

Zrédto: opracowanie wlasne.

Do zdefiniowania pojecia modelu uzywa sie takich okreslen, jak: analogia,
symetria, podobienstwo, reprezentacja, odwzorowanie czy izomorfizm®”®,
W tym przypadku model potencjatu organizacji do wspotpracy odwzorowuje
elementy organizacji, ktore sg wazne z perspektywy sukcesu wspotpracy, jest
analogig do czynnikow sukcesu wspotpracy opisanych z perspektywy organiza-
cji, jest izomorficznym obrazem organizacji widzianej z perspektywy realizacji
efektywnej wspotpracy. Innymi stowy, opisuje elementy wazne dla realizacji
dobrej wspotpracy i prezentuje ich relacje w organizacji.

29 1z0morfizm dwoch systemow wystepuje tam, gdzie schemat zwigzkow miedzy elementa-
mi systemu X jest taki sam jak w systemie Y. Tak wigc elementy A, B i C w systemie X $cisle
odpowiadajg elementom R, T, U w systemie Y, i kazdemu zwigzkowi migdzy elementami systemu
X odpowiada zwigzek pomigdzy elementami systemu Y. W ten sposob zwigzkowi A i B odpowia-
da w sposob Scisty zwigzek R i T, itd. Na przyktad mapa jest odwzorowaniem niektorych cech
jakiej$ powierzchni kulistej. J. O’Shaugnessy, Metodologia decyzji, PWE, Warszawa 1975, s. 203.
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Potencjat to obiekt fikcyjny, ale jego opis za pomocg elementéw realnych —
elementow organizacji — pozwala lepiej zrozumie¢ to pojecie i jego strukturg.
W tej kwestii petni jedng z podstawowych funkcji modelu, jaka jest komunika-
cja?®. W sposob prosty opisuje zjawisko skomplikowane. Potencjat organizacji
do wspdtpracy zewnetrznej, zdefiniowany w tej pracy jako konfiguracja zaso-
bow, zdolnosci 1 postaw oraz doswiadczenia organizacji wykorzystywanych (lub
ktore moga by¢ wykorzystywane) w pozyskiwaniu i realizowaniu wspotpracy tej
organizacji z jednostkami zewnetrznymi®®, zostal zaprezentowany z uzyciem
poje¢ powszechnie stosowanych w nauce o organizacji.

Modele maja znaczenie teoretyczne, poznawcze i interpretacyjne®? ale
i duze znaczenie praktyczne®®. Wedtug T. Lamperta dobry model:

— pozwala decydentowi (menedzerowi, badaczowi) okresli¢ pelny zakres naj-
wazniejszych danych wigzacych si¢ bezposrednio z rozwazang sytuacja,

— ulatwia odrzucenie danych niemajacych bezposredniego zwigzku z konktretng
sprawa i niedajacych si¢ natychmiast wykorzystac,

— Wyznacza ramy, W obrebie ktorych mozna analizowaé uzyskane informacje —
czesto zlozone,

— dostarcza sprawdzonej procedury pozwalajagcej wykorzysta¢ informacje
i podejmowaé decyzje w dziedzinie zarzadzania®®.

Opracowany model potencjatu organizacji do wspotpracy (rys. 4.1) spetnia
trzy pierwsze wskazane przez Lamperta warunki, tj.: okresla 11 najistotniejszych
elementow organizacji waznych z perspektywy wspotpracy, odrzuca inne ele-
menty uznane na podstawie rozwazan teoretycznych za nieistotne dla zwigzku,
wyznacza ramy — wskazuje podmiot, w ktérym mozna diagnozowac i analizo-
wac¢ wybrane elementy. Do spetnienia czwartego elementu istotne jest wskazanie
procedury jego uzycia praktycznego.

4.2. Metodyka pomiaru elementdéw potencjatu organizacji
do wspoétpracy zewnetrznej — zatozenia ogdlne

Zaprezentowany model potencjatu organizacji do wspdtpracy oparty na
koncepcji organizacji H.J. Leavitta, uwzglgdniajacy elementy otoczenia (rys. 4.1)

260 . Machaczka, Zarzgdzanie rozwojem organizacji. Czynniki, modele, strategia, diagnoza,
PWN, Warszawa—Krakow 1998, s. 42.

28! Definicja opracowana przez autorke w rozdz. 1.

%2 W. Gabara, Model jako instrument badania form dziatalnosci gospodarczej: studium sto-
sunkow i zaleznosci organizacyjnych, Wyd. SGPiS, Warszawa 1974.

263 T Lambert, Problemy zarzqdzania. 50 praktycznych modeli rozwigzan, Dom Wydawniczy
ABC, Warszawa 1999, s. 34.

2% Ibidem, s. 40.
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oraz wczesniejsze rozwinigcie elementow tego modelu zaprezentowane w tab.
4.1 i tab. 4.2 jest podstawa (tre$cig merytoryczng), ktora okresla elementy skta-
dowe potencjatu.

4.2.1. Wybo6r podmiotu do badan (kogo badamy?)

W zalozeniu zaprezentowany model potencjatu jest modelem teoretycznym
i podobnie jak model H.J. Leavitta, dotyczy wszystkich typow organizacji. Nie-
mniej jednak identyfikacja okreslonych elementow (ogdlnych z modelu) dotyczy
rozpoznania specyficznosci zachowan konkretnego podmiotu funkcjonujacego
w konkretnym otoczeniu i realizujgcego konkretne cele.

W kontekscie przeprowadzonych wczesniej rozwazan wazne sg dwa elemen-
ty: pierwszy to okreslenie typu organizacji, ktory bedzie badany, aby dostosowaé
narzedzie badan do odrgbnosci danej organizacji (rozwigzan organizacyjnych,
nazewnictwa, hierarchicznosci itp.), drugi element (zwigzany z pierwszym, bo
zalezy od typu organizacji) to zdefiniowanie samodzielnos$ci poszczegdlnych jed-
nostek organizacyjnych — ktore w mysl rozwazan w podrozdz. 2.2 sa rzeczywi-
stymi podmiotami podejmujacymi i realizujacymi wspotprace.

Zatem podmiotem, w ktéorym diagnozowany jest potencjat, powinna by¢ jed-
nostka organizacyjna (element organizacji) o okre$lonym stopniu samodzielnosci,
ktéry wystarcza do realizowania wspolpracy zewnetrznej tego podmiotu w imie
dobra catej organizacji.

Do identyfikacji istoty podmiotu, w ktorym badana jest wspotpraca, niezbed-
ne jest uporzadkowanie pojec, ktore charakteryzuja podmiot badan i odwzorowuja
jego hierarchie organizacyjna, istotnag w kontek$cie wspomnianej wczesniej teorii
rébwnowagi organizacyjnej (patrz podrozdz. 2.2) zwigzanej z wielokierunkowymi
interakcjami wewnatrz organizacji.

Dokonujac identyfikacji elementow potencjatu, warto zwrdci¢ uwage na zna-
czenie takich pojeé, jak:

— organizacja — rozumiana jako cato$¢, skupiajaca jednostki organizacyjne, ktora
okresla cele i reguty na poziomie catosci, traktowana jako jednostka macierzy-
sta wspierajagca dziatania jednostek organizacyjnych,

— jednostka organizacyjna — podstawowy podmiot, w ktorym realizowana jest
wspolpraca zewnetrza, posiadajacy okresSlony przez organizacje stopien samo-
dzielnosci (ktory trzeba zidentyfikowaé przed przystapieniem do badan poten-
cjalu jednostki organizacyjnej do wspolpracy), sktadajacy si¢ z komorek orga-
nizacyjnych (rozumianych rowniez jako pojedyncze stanowisko pracy),

— komorka organizacyjna — element jednostki organizacyjnej realizujacy zadania
na rzecz jednostki organizacyjnej,
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— partnerstwo — stan lub podmiot, w ktérym znajduja si¢ organizacje, ktorych
jednostki organizacyjne wspotpracuja ze sobg w przestrzeni migdzyorganiza-
cyjnej (z jednostkami zewngtrznymi),

— grupa wspolpracy — grupa skupiajaca wszystkie jednostki organizacyjne wspot-
pracujgce ze sobg w ramach partnerstwa na poziomie mi¢dzyorganizacyjnym
(wszyscy cztonkowie partnerstwa).

4.2.2. Ustalenie elementdéw skali pomiaru potencjatu organizacji
do wspotpracy (jak identyfikujemy poziomy pomiaru?)

Ustalenie skali pomiaru potencjatu wiagze si¢ z dwoma aspektami. Pierwszy
to nominalna skala, tzw. poziomy potencjatu, ktore mozna zinterpretowac. W tej
kwestii autorka zaproponowata skale liczbowa, ktéra jest popularnie stosowana
w badaniach w obszarze nauk o zarzadzaniu, tj. 5-stopniowa skale R. Likerta®®.
Przeznaczona do badania postaw, pozwala na gradacje¢, czyli oceng okreslonego
stopnia akceptacji badanego zjawiska. Sprawdzita si¢ w pomiarze wielu ztozo-
nych zjawisk, m.in. w ocenie poziomu rozwoju instytucjonalnego jednostek
samorzadu terytorialnego®®.

Drugim aspektem jest przypisanie interpretacji poszczegdlnym elementow skali
W celu okreslenia zakresu obszar6w podlegajacych pomiarowi, pomocnego W iden-
tyfikacji i zebraniu danych w organizacji oraz w ocenie i interpretacji tej oceny. Aby
przypisa¢ do elementéw skali odpowiednie obszary i uwzgledni¢ ich gradacje, au-
torka przeprowadzita rozumowanie przedstawione na rys. 4.2.

W mysl prowadzonych rozwazan organizacja rozumiana wg koncepcji Teo-
rii Rownowagi Organizacyjnej wspomaga swoje jednostki w dzialaniach, ktore
podejmuje, w tym w realizowaniu wspotpracy z partnerami zewnetrznymi. Na
rys. 4.2 w czesci A zaprezentowano strukture ogolng powigzan miedzy jednostka
macierzysta a jednostka organizacyjna, akcentujac wsparcie tej pierwszej na
rzecz drugiej. Czes$¢ B to pogladowe uszczegdlowienie istoty wezesniej wskaza-
nych relacji z perspektywy budowania potencjatu organizacji do wspotpracy.
W tym uktadzie mozna wyrdzni¢ dwa obszary — dzialania wewnetrzne ksztat-
tujace potencjat wspotpracy oraz aktywnos¢ zewnetrzng jednostki, ktora te
wspotprace bezposrednio podejmuje. Sa dwa obszary interakcji: jednostka
macierzysta — jednostka organizacyjna, oraz jednostka organizacyjna — otoczenie.

25 R Likert, op. cit., s. 55.

268 Metodyki opracowanej w ramach projektu ,,Program Rozwoju Instytucjonalnego™ reali-
zowanego przez konsorcjum Canadian Urban Institute oraz Matopolska Szkol¢ Administracji
Publicznej Akademii Ekonomicznej w Krakowie na zlecenie MSWiA w latach 2001-2004. Meto-
dyka dotyczaca analizy urzedu gminy jest zaprezentowana w publikacji M. Zawicki, S. Mazur
(red.), op. cit., s. 7-11; 56.
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A — struktura ogdlna powiagzan pomi¢dzy jednostka macierzysta i jednostkg organizacyjna

Dziatania oparte na \
realizacji celow

ogo6lnych:

otoczenie

Dziatania oparte na
realizacji celow
szczegbdlowych: np.
wspolpraca zewnetrzna
w konkretnym
obszarze: marketing,
produkcja, rozwigzania

\ organizacyjne

B — interpretacja istoty powigzan mi¢dzy jednostka macierzysta i jednostka organizacyj-
ng zwigzanych z realizacja wspolpracy zewnetrznej

cele strategiczne,
kierunki rozwoju,
budowanie marki.

otoczenie

organizacja otoczenie
o dziatania
N s wewngtrzne Jednostka aktywno$¢
ksztattujace : :
e qnostka potencﬁ% organizacyjna | zewnetrzna
macierzysta) wspolpracy (JO)

C — struktura szczegétowa powigzan miedzy jednostka macierzysta i jednostkg organi-
zacyjng zwigzanych z realizacja wspotpracy zewnetrznej

otoczenie

organizacja otoczenie
'qugwani'e. aktywnos$¢ formalna
$wiadomosci
-—*
Organizacja |[®* - - - - - —-—-—-—-—-—-—=—-—=—| = |==—==-
Jednostka ewaluacja
(Jednostka udokumentowane Organizacyjna | - j zaangazowanie
macierzysta) dzialanie JO) pracownikow
-

Rys. 4.2. Ogélna i szczegélowa struktura powigzan pomiedzy jednostka macierzysta
i jednostka organizacyjna ksztaltujacych potencjal organizacji do wspélpracy zewnetrznej
(wg koncepcji Teorii Réwnowagi Organizacyjnej)

Zrodlo: opracowanie whasne czesciowo prezentowane w publikacji A. Piericieniak, Metodologicz-
ne wyzwania wobec badania wspéipracy organizacii, ,,Organizacja i Kierowanie” 2016 (przyjetej
do druku).
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Czes¢ C to szczegodlowa analiza interakcji wewnatrzorganizacyjnych pomigdzy

organizacjg (jednostka macierzysta) a jednostka organizacyjng ukierunkowanych

na wsparcie jednostki organizacyjnej w realizowaniu wspotpracy zewnetrznej

i jej dziatania.

Wewnatrz organizacji zachodza interakcje o charakterze przygotowawczym,
zwigzane z budowaniem $wiadomosci, nastepuje przeptyw i (lub) wymiana wie-
dzy na dany temat oraz tzw. udokumentowane dziatanie zwigzane z formalizacja
wiedzy, polegajace m.in. na tworzeniu dokumentacji niezbgdnej do realizacji
wspoOtpracy zewngtrzne;j.

Pomigdzy organizacja a jednostka zachodzg interakcje dwukierunkowe, kto-
re maja charakter inicjujacy, wspierajacy (aktywizujacy), formalizujacy aktyw-
no$¢ jednostki w obszarze wspotpracy.

W zakresie interakcji jednostki organizacyjnej z otoczeniem autorka zi-
dentyfikowata obszar dziatania, ktory podzielita na pole aktywnosci formalnej,
podejmowanej przez jednostke organizacyjna (lub przy niskim stopniu samo-
dzielno$ci na jej zyczenie i potrzeby wspolpracy przez jednostke macierzystg),
oraz pole dziatania ewaluacyjnego, wspierajace skuteczno$¢ dziatan formal-
nych. Dziatania ewaluacyjne sg szczegolnie wazne dla sukcesu wspotpracy, bo
angazuja pracownikow oraz pozwalaja dostosowac proces wspotpracy do kon-
kretnego przypadku. Jednostka organizacyjna (ktéra posiada odpowiedni sto-
pien samodzielnosci) przygotowuje si¢ do realizacji lub realizuje proces
wspOlpracy z partnerami z otoczenia samodzielnie i mozna go oceni¢ w kon-
tek$cie dziatan formalnych oraz rzeczywistej aktywnosci inicjowanych odgor-
nie (przez kierownictwo jednostki) lub poprzez dziatania, w ktore sa zaanga-
Zowani pracownicy.

Identyfikacja struktury szczegélowej pozwolita wskaza¢ kluczowe obszary
zwigzane z budowaniem potencjatu organizacji do wspotpracy, ktore mozna
opisa¢ jako poziomy i ktérym mozna przypisa¢ gradacje. Wyszczegdlnione ob-
szary warto uzupeti¢ poziomem 1., w ktérym organizacja nie ma $wiadomosci
i nigdy nie wspotpracowala w praktyce z inng organizacjg. Skale opracowang na
podstawie tych rozwazan przedstawiono na rys. 4.3.

Interpretacja zidentyfikowanych pozioméw potencjatlu do wspotpracy jest
nastgpujgca:

— poziom 1. — brak $wiadomosci i (lub) doswiadczenia (w zaleznosci od kon-
tekstu obszaru diagnozowanego),

— poziom 2. — stan uswiadomienia, obszar dziatan i aktywno$ci zwigzanej
z przygotowaniem, formalizacja oczekiwan (uswiadamianie potrzeb, identyfi-
kacja przestanek i wytycznych dla formalnych dziatan),

— poziom 3. — formalizacja oczekiwan (tworzenie dokumentacji, regut i ich
formalizacja),
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— poziom 4. — bezposrednia aktywno$¢, dziatanie jednostki organizacyjnej (ini-
cjatywa bezposrednia) lub organizacji (inicjatywa odgdrna), wystepujace
W zaleznosci od stopnia samodzielnosci,

— poziom 5. — ewaluacja obszaru wspolpracy oraz zaangazowanie pracownikow
jako bezposredniego ogniwa wspotpracy z partnerem zewnetrznym (inicjaty-
wa pracownikow).

Poziom 5.
. Ewaluacja

Poziom 4. . ,J

dziatan

Poziom 3. Dzialania
Poziom 2. Formalizacja
Poziom 1. Uswiadomienie
Brak
Swiadomosci

Rys. 4.3. Skala poziomu potencjalu organizacji do wspélpracy zewnetrznej

Zrédto: opracowanie wilasne

Tak zaprezentowane obszary tworza skale, gdzie poszczegodlne poziomy
mozna traktowac jako stopnie, po ktorych organizacja wspina si¢ do doskonato-
sci w przygotowaniu si¢ do realizacji wspotpracy. Takie hierarchiczne stopnio-
wanie moze by¢ identyfikowane jako skala ciagta z wyznaczonymi progami,
ktore organizacja powinna osigga¢ w doskonaleniu dziatan ukierunkowanych na
wspotprace, czyli w budowaniu potencjalu do wspolpracy. Istotnym elementem
jest tutaj doswiadczenie, ktorego nabycie pozwala na $wiadome doskonalenie
wszystkich obszaréw waznych dla wspotpracy.

4.2.3. Opracowanie wzorca narzedzia pomiaru
(w jaki sposob mierzymy?)

Wskazanie stopniowej skali zwraca uwage na konieczno$¢ przejscia przez
wszystkie wyznaczone elementy. Wydaje si¢ bardzo logiczne, Zze nie mozna dys-
kutowaé¢ o celach wspotpracy, nie majac $wiadomosci, ze sg wazne. Trudno
stworzy¢ dobrag dokumentacje, np. umowy czy regulaminy, bez wczesniejszych
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dyskusji czy konsultacji. Trudno tez podejmowaé czynnosci bez posiadania za-
plecza formalnego. Inicjowanie wszystkich dziatan zwigzanych ze wspotpraca
zewngtrzng przez kierownictwo bez dostatecznego zaangazowania pracownikow
w $wietle obecnych teorii zarzadzania (nurt behawioralny) oraz badan nad zna-
czeniem i rolg ludzi w procesie wspotpracy®® wydaje si¢ w diugiej perspektywie
czasu niemozliwe.

W swietle tych rozwazan autorka zaproponowala zastosowanie do oceny
skali, ktora nie pozwala pomina¢ okreslonego wezesniej poziomu®®,

Uwzgledniajac przyjete zatozenia do pomiaru potencjatu organizacji do
wspolpracy zewnetrznej i przyjeta skalg, w tab. 4.3 pokazano mechanizm oceny
polegajacy na okresleniu poziomu potencjatu (punktu, w ktorym znajduje sie
obecnie organizacja) pomocny w ocenie poziomu potencjatu np. dla konkretnego
elementu E.

Konstrukcja tej tabeli zawiera sumaryczne zestawienie warunkow niezbed-
nych do zidentyfikowania poziomu potencjatu okreslone jako ,,p+numer pozio-
mu” oraz liczbe spetnionych warunkéw odczytywang z kwestionariusza identy-
fikujacego okreslony element ,,P+numer poziomu”. Poréwnanie tych dwoch
wielkosci: wymaganej ,,P” i spetnionej ,,p” pozwala na identyfikacje spetnienia
przez jednostke organizacyjng (podmiot) warunkéw wymaganych do osiggnigcia
okreslonego poziomu potencjalu w badanym podmiocie.

Tabela 4.3. Okreslanie poziomu potencjalu organizacji (jednostki organizacyjnej)
do wspélpracy dla elementu E

Liczba spelnionych Spelnienie
. . , warunkow TAK —gdy P2 = p2,
Poziom/liczba warunkéw (W) z kwestionariusza P3 i g3 itd. P
W/E NIE —gdy P>p

Poziom 2. P2 = liczba przypisana do E p2 =
Poziom 3. P3 = liczna przypisana do E p3 =
Poziom 4. P4 = liczna przypisana do E p4 =
Poziom 5. P5 = liczba przypisana do E p5 =

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Jednostka organizacyjna ma taki poziom potencjatu do wspotpracy ele-
mentu E, jaki ostatni zostat zdiagnozowany pozytywnie (TAK — w kolumnie

287 H, Patel, M. Pettitt, J.R. Wilson, op. cit., s. 1-26; 1. Aronowska, Efektywna wspolpraca w ze-
spotach miedzypokoleniowych, Zarzqdzanie — nowe perspektywy w dobie zmian demograficznych —
w Swietle badan, ,,Przedsigbiorczo$¢ 1 Zarzadzanie” 2014, Vol. 15, nr 11, cz. 2, s. 115-127.

268 podobne rozwigzanie bylo zastosowane do pomiaru poziomu rozwoju instytucjonalnego,
patrz: M. Zawicki, S. Mazur (red.), op. cit., s. 32, http://www.msap.uek.krakow.pl/doki/publ/pri_
aiug.pdf (stan na 7.08.2015).
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Spetnienie) wg tabeli. W przypadku niespetnienia poziomu 2. (P2 > p2) —

przyjmuje si¢ poziom 1.

Ten szczegdtowy mechanizm oceny mozna stosowac¢ do wszystkich dia-
gnozowanych elementéw. Roznicg jest tylko okre§lenie wartosci parametru P
dla poszczegblnych pozioméw (liczby przypisanej do konkretnego elementu E)
— co wynika z konstrukcji kwestionariusza diagnozy.

Wynikiem pomiaru w zaproponowanej metodzie sa liczby (poziomy)
przypisane do badanego obszaru. Podstawowa interpretacjg wynikow jest uzy-
skanie profilu potencjatlu jednostki organizacyjnej do wspolpracy, ktory mozna
scharakteryzowaé, porowna¢ z innymi itp. Dokonanie oceny kilku (11) obsza-
réw organizacji w pigciu kategoriach pozwala badaczowi na zbudowanie profi-
lu wyznaczonego poziomem potencjatu poszczegdlnych elementow, ktory
moze by¢ interpretowany z perspektywy swojej konfiguracji. Takie zaprezen-
towanie potencjatu pozwala na réznorodng interpretacje i analize wynikoéw
lacznie z mozliwoscig budowy miary syntetycznej potencjatu organizacji do
wspolpracy zewnetrznej, co mogloby by¢ ciekawym i nowatorskim kierun-
kiem badan w przysztosci.

Inng, nie mniej istotng kwestig sg liczbowe miary przyjete do oceny wyste-
powania badanego zjawiska, ktore zawsze w metodykach badan sg kontrower-
syjne i tatwe do podwazenia. Autorka, korzystajac z przywileju badacza, do
okreSlenia regul badania, z jednoczesng $wiadomosciag zachowania pelnego
obiektywizmu i neutralno$ci w procesie badawczym, oraz bazujac na doswiad-
czeniu i logicznym rozumowaniu, przyjeta pewne charakterystyczne zaleznosci.

Aby potwierdzi¢ swiadome zachowania jednostki organizacyjnej, przyjeta
wskazniki:

— ,,C0 najmniej dwa” — majac w zamysle, ze jednorazowe zachowanie nie
zawsze musi by¢ $wiadome, a powtdérzenie go moze $wiadczy¢ 0 jakim$ po-
ziomie $wiadomosci jednostki organizacyjnej,

— ,,C0 najmniej raz” — majac w zamysle aktywno$¢ zwigzang z Wykorzysta-
niem np. ustalonych wcze$niej dokumentow, tzn. wiaczenie dokumentacji
w realne dziatanie (a nie produkcje dokumentéw bezuzytecznych).

Konstruowanie kazdego narzedzia do pomiaru (w tym narzedzia do po-
miaru potencjalu organizacji do wspdlpracy zewnetrznej) wymaga okre§lenia
zakresu czasowego.

Autorka w tej kwestii pozostawia sprawe otwarta, uznajac, ze metodyka
moze by¢ zastosowana w dwoch perspektywach czasowych:

— perspektywa ,,w ciggu X lat” pozwala badaczowi okresli¢ istotng z perspek-
tywy okreslonego (X) czasu charakterystyke badanych obszaréw organiza-
Cji, czego zaletg jest tatwe identyfikowanie miar w okreslonym czasie.

106



Ograniczeniem tej perspektywy jest to, ze wskazanie konkretnego przedzia-
lu czasowego zaweza obszar analizy. Na przyktad organizacje tworzg do-
kumentacje (i jest ona w miarg statyczna, gdy si¢ sprawdza i nic si¢ nie
zmienia — np. wzor umowy), buduja reputacje latami, czy w jednym okresie
maja dostep do finansowania jakich$ dziatan, w innym nie, i trudno w takim
przypadku znalez¢ jeden wspolny, dopasowany do wszystkiego czas;

— perspektywa ,,brak wyznaczonego czasu” pozwala na identyfikacje¢ dziatan
w dtugim (ograniczonym tylko pamig¢cia i wiedza respondenta) horyzoncie
czasowym, co eliminuje takie sytuacje, jak pominiecie dokumentacji aktu-
alnej, ale opracowanej przed wskazanym horyzontem czasowym, czy
uwzglednienie nieistniejgcego aktualnie finansowania, ktére wilasnie sie
skonczylo, ale si¢ miesci w badanym horyzoncie czasowym. Ogranicze-
niem tej perspektywy moze by¢ przyzwyczajenie, ze zwykle badanie zja-
wisk zachodzacych w organizacji umiejscawia si¢ w czasie i respondent,
podchodzac do badan stereotypowo, oczekuje wskazania horyzontu czaso-
wego, ktory powinien przeanalizowaé, zanim odpowie na pytanie w kwe-
stionariuszu.

Autorka, $wiadoma zalet i ograniczen zwigzanych z okresleniem (lub nie)
perspektywy czasowej oraz majac na uwadze specyficznos¢ badanych elemen-
tow organizacji, zdecydowala si¢ zastosowac rozwigzanie posrednie. Nie okre-
sla perspektywy czasowej catego badania i wszystkich elementéw potencjatu,
ale dopuszcza (tam, gdzie jest to mozliwe i zasadne) przyjecie okre§lonej per-
spektywy czasowej dla danego elementu potencjatu lub aktywnos$ci (organiza-
cji) sktadajacej si¢ na okreslony poziom potencjatu.

4.2.4. Okreslenie poziomu potencjatu organizacji do wspétpracy
(w jaki sposob tworzymy i interpretujemy miary?)

Problem miary w naukach o zarzadzaniu stanowi jeden z istotnych czyn-
nikéw odrzucania $cistego podejsécia ilosciowego przy podejmowaniu decyzji
zarzadezych na poziomie organizacji®®. W ocenie potencjatu do wspélpracy
wazne jest takie przedstawienie jego miary, aby ptyneta z tego jakas wiedza,
przekazywana byta informacja, ktora ma jakie$ znaczenie dla organizacji (np.
element oceny wlasnego potencjatu) lub otoczenia (np. diagnoza potencjatu
organizacji w otoczeniu) albo partnera (np. wiedza na temat mozliwosci przy-
sztego partnera). Oceny potencjalu mozna dokona¢ w réznych skalach: nomi-

29 R A. Zeller, E.G. Carmines, Measurement in the social science, Cambridge University
Press, Cambridge 180; C. Hillinger, Measurement in economics and social science, Volks-
writschaftliche Fakultdt, Ludwig-Maximilians Universitat Miinchen, ,,Discusion Paper” 2007,
Nr 19, May 2007.
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nalnej””, porzadkowej’”, interwatowej*’> czy ilorazowej’”, w zaleznosci od

przyjetej przez autora badan metody interpretacji wynikow.

Zgodnie z zaproponowana metodyka pomiaru — obiektem jest potencjal or-
ganizacji do wspolpracy, definiowany jako konfiguracja zasobéw, zdolnosci
i postaw oraz doswiadczenia organizacji, co sugeruje, ze wynikiem pomiaru
tej konfiguracji moze by¢ profil, rozumiany jako unikalna charakterystyka zi-
dentyfikowana poprzez zestaw 11 liczb®”. Uzyskanie tego unikalnego dla danej
organizacji zestawu liczb pozwoli na dalsza analiz¢ w kilku wymiarach:

— okreslenie profilu, tj. odniesienie zestawu liczb w skali, co wyznaczy unikalng
dla firmy charakterystyke, dajaca obraz samodiagnozy lub wiedz¢ dla partne-
réw albo materiat do badan studium przypadku,

— wyznaczenie poziomoéw potencjalu w okreslonych pigciu obszarach identyfi-
kowanych dla organizacji (cele i zadania, ludzie, technika, struktura, otocze-
nie) przez wyznaczenie miar, np. $redniej przydatnej do analiz naukowych,
porownan w branzy, regionie itp.,

— wyznaczenie jednej liczby (np. sumy, sredniej, $redniej wazonej itp.), ktora
przez agregacje danych moze zatraci¢ swoje walory poznawcze, ale w jakichs$
uzasadnionych badawczo przypadkach moze by¢ informacja 0 zagregowanym
poziomie potencjatlu organizacji.

Kwantyfikacja tych mozliwo$ci moze by¢ uzycie wskaznika w formie syn-
tetycznej otrzymanej z catosci wynikow, tzw. wskaznika potencjatu catkowite-
go (Pc) oraz wskaznikow czastkowych obliczonych dla poszczegélnych wy-

210 Skala nominalna jest skala najprostsza. Pozwala podzieli¢ caly zbior wynikéw badan staty-
stycznych na podzbiory rozlaczne (tzn. takie, ktore nie majg wspdlnych elementdow) i wyrdznié
jednostki ze wzgledu na posiadanie lub nieposiadanie danej cechy. Patrz A. Bielecka, Statystyka
w zarzqdzaniu — opis statystyczny, Wyd. WSPiZ im. L. Kozminskiego, Warszawa 2001, s. 17.

2! Skala porzadkowa jest skala silniejsza od skali nominalnej. Pozwala uporzadkowaé jednostki
zbiorowosci statystycznej w kolejnosci wielkosSciowej, umozliwia okreslenie stopnia nat¢zenia po-
siadania danej cechy w zbiorowosci. Za pomocg tej skali mozna zatem okresli¢ cechy statystyczne,
ktorym da si¢ przypisac ktores z nastepujacych okreslen: ,,roéwny”, ,,wiekszy niz”, ,,mniejszy niz”.
Patrz A. Bielecka, op. cit.

212 Skala interwatowa (przedziatowa) wystepuje wtedy, gdy zbiér mozliwych wartosci cechy
zmiennej zawiera si¢ w zbiorze liczb rzeczywistych 1 wartosci te mozna uporzadkowa¢ jednoznacz-
nie na osi liczbowej (innymi stowy, okreslona jest jednostka miary), przy czym warto$¢ zerowa na tej
skali przyjmowana jest arbitralnie (umownie) przez tworce danej skali przedziatlowej. Patrz W. Ma-
ka¢, D. Urbanek-Krzysztofiak, Metody opisu statystycznego, Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego,
Gdansk 2004, s. 14.

218 Skala ilorazowa: stosunki miedzy dwiema jej warto$ciami maja interpretacje w $wiecie
rzeczywistym. Wartos$ci na tej skali charakteryzuja si¢ statymi ilorazami i zerem bezwzglednym.
Jak uwaza T. Gospodarek, op. cit., s. 51, skala ilorazowa ma w przypadku zarzadzania najwigksze
znaczenie.

214 Zaproponowany przez autorke model potencjatu organizacji do wspolpracy zewnetrznej
sktada si¢ z 11 elementoéw. Dla kazdego zostanie okre§lony poziom i wyznaczona liczba.
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miaréw potencjatu: dla wymiaru cele i zadania (P/CZ), dla wymiaru technolo-
gia (P/T), dla wymiaru struktura (P/S), dla wymiaru ludzie (P/L) i dla wymiaru
otoczenie (P/O).

Wskaznik syntetyczny potencjatu catkowitego (PC) mozna obliczy¢ jako
sume wszystkich 11 uzyskanych w badaniu jednostki organizacyjnej wartosci
nalezacych do jej profilu potencjatu, co ilustrujg zaleznosci:

Wskaznik syntetyczny suma wartosci liczbowej okreslona
potencjatu catkowitego = jako poziom (1)
(Pc) dla wszystkich elementéw

Wskaznik czastkowy potencjatu dla wymiaru cele i zadania (P/CZ):

suma wartosci liczbowej okreslona jako

Wska; nik czqstkowy poziom elementéw wymiaru cele i zadania
potencjalu dla wymiaru liczba wszystkich elementd nacza- )
cele i zadania (P/CZ) A wezy . W wyznacz
jacych potencjat w wymiarze cele
Wskaznik czastkowy potencjatu dla wymiaru technologia (P/T):
, . suma wartosci liczbowej okreslona jako
Wska? nik CZQStkOWY poziom elementdéw wymiaru technologia
potencjatu dla wymiaru liczba tkich ol Iy nacza- (3)
technologia (P/T) . wszystich elementow Wy .
acych potencjal w wymiarze technologia
Jacych p |
Wskaznik czastkowy potencjatu dla wymiaru struktura (P/S):
, . suma wartosci liczbowej okreslona jako
Wska? nik CZ&}StkO\.?V}/ _ poziom elementoéw wymiaru struktura
potencjatu dla wymiaru liczba tkich el "y - (4)
struktura (P/S) _ wszystkich elementow wyznacz
jacych potencjat w wymiarze struktura
Wskaznik czastkowy potencjalu dla wymiaru ludzie (P/L):
Wskaznik K suma wartosci liczbowej okreslona jako
SKazilk czqStkowy _ poziom elementéw wymiaru ludzie
potencjalu dla wymiaru liczba wszystkich elementéw wyznaczaja- ©)
ludzie (P/L) y wyznaczajg

cych potencjal w wymiarze ludzie
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Wskaznik czastkowy potencjatu dla wymiaru otoczenie (P/O):

suma wartosci liczbowej okreslona jako
poziom elementéw wymiaru cele i zadania

liczba wszystkich elementow wyznacza-

jacych potencjat w wymiarze otoczenie

Wskaznik czastkowy
potencjatu dla wymiaru
otoczenie (P/O)

(6)

Liczba okreslona jako poziom dla elementu i, gdzie i = {1, 2, 3, ...11} przy-
biera wartosci ze skali wyznaczonej do analizy p = {1, 2, ...5} i jest definiowana
jako poziom potencjatu okreslonego elementu.

Tabela 4.4. Warto$ci liczbowe pozioméw potencjalu organizacji do wspolpracy
dla syntetycznego wskaznika calkowitego (Pc)

Poziom Warto§¢ minimalna Warto$§¢ maksymalna
Poziom 1. 11 21
Poziom 2. 22 32
Poziom 3. 33 43
Poziom 4. 44 54
Poziom 5. 55

Zrédto: opracowanie wlasne.

Odczytanie poziomu potencjalu organizacji do wspotpracy ze wskaznika
syntetycznego wymaga zdefiniowania liczbowych warto$ci wyznaczajacych te
przedziaty (tab. 4.4).

W tabeli tej wartos¢ maksymalna i minimalna dla poziomu 5. jest taka sama.
Poziom 5. jest osiagnigty, gdy spetnione sg wszystkie warunki i nie moze by¢
osiagnigty czesciowo (wynika to z konsekwencji przyjetych wczesniej zatozen).

Wszystkie podane miary okre$lone na podstawie otrzymanego w badaniu
profilu moga by¢ interpretowane przez badaczy w takim konteksScie, jaki jest im
potrzebny do analizy, jednak mozliwos$¢ interpretacji powinna by¢ zawsze zgod-
na z rygorem metodycznym i logika interpretacyjna.

Inng cickawa interpretacja wynikow otrzymanych w badaniu potencjatu,
ktora umozliwia zaproponowana w tej pracy metodyka, jest wyznaczenie po-
ziomu potencjatu rzeczywistego w stosunku do potencjatu maksymalnego i uzy-
cie w tym celu skali ilorazowej. Maksymalny potencjat, ktéry moze osiggnaé
organizacja, mozna przedstawi¢ jako koto o maksymalnym promieniu 5. Jego
11 elementéw tworzy 11 wycinkoéw kota (ktorych kat wynosi 360°/11), a pro-
mien jest rowny wartosci potencjatu okreslonego elementu. Uwzgledniajac takie
rozumowanie, mozna okresli¢ wskaznik rzeczywistego potencjatu organizacji do
wspOlpracy wg nastepujacej formuty:
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suma pol wycinkow kota utworzonych na

Wskaznik bazie promienia wyznaczonego przez war-
rzeczywistego _  to$¢ potencjatu poszczegbdlnych elementow o
. = . - — x 100% (7)
potencjatu pole powierzchni kota o promieniu 5

organizacji (Pr)

Wzbr matematyczny tego wskaznika jest nastgpujacy:

Pr=(1/11 Z (r;)*/ r?) x 100% (8)

gdzie:

i —liczba elementow E, i = {1, 2,3 ...11},

ri — poziom potencjatu elementu E, r; € {1, 2, 3, 4, 5},

r — maksymalna warto$¢ poziomu potencjatu wszystkich elementow E, r = 5.

Wskaznik Pr przybiera warto$¢ procentowa, a jego interpretacja pozwala na
okreslenie poziomu rzeczywistego potencjatu organizacji w stosunku do warto-
$ci docelowej (maksymalnej).

Odniesienie pomiaru do skali wyznaczonej wczeséniej (braku $wiadomosci,
uéwiadomienia, formalizacji, dzialah czy ewaluacji dziatan)?”® pozwoli wyzna-
czy¢ przedziaty, ktére pomoga w interpretacji. Korzystajac z idei podobnie jak
czyni to J. Wells*®, mozna, kierujac si¢ interpretacja logiczng, wyznaczy¢ nowe
poziomy bardziej zrozumiate w praktyce, przyjmujac np. poziom niski, $redni
czy wysoki (tab. 4.5).

Tabela 4.5. Przedzialy procentowe i interpretacja wskaznika rzeczywistego potencjalu Pr

. . Interpretacja wskaznika
Poziom Przedzial procentowy . .
rzeczywistego potencjalu Pr

Poziom 1. <4%, 16%) Poziom niski
Poziom 2. <16%, 36%)
Poziom 3. <36%, 64%) Poziom $redni
Poziom 4. <64%, 100%) Poziom wysoki
Poziom 5. 100% Wy

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Poziom niski rzeczywistego potencjalu zwigzany jest ze wzrostem $wiado-
mosci kierownictwa organizacji na temat elementow, ktore sktadaja si¢ na po-

27 Patrz rys. 4.3. Skala poziomu potencjatu organizacji do wspotpracy zewnetrzne;.

276 R dwniez do skali odnosi interpretacje wynikow J. Wells, formutujac skale dla inteligencji
strategicznej i opisujac jej poziomy jako niski, wysoki, $redni. Patrz J. Wells, Inteligencja strate-
giczna. Jak stworzy¢ mqdrq strategie, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2014, s. 41.
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tencjat organizacji do wspotpracy. Poziom $redni wiaze si¢ z formalizacja tej
swiadomosci, czyli przygotowaniem organizacji do swiadomych i ustrukturali-
zowanych dziatan. Natomiast poziom wysoki to dziatania jako efekt $wiadome-
go przygotowania organizacji i jej aktywno$ci w obszarze 11 wyznaczonych
elementow potencjatu organizacji do wspotpracy zewnetrznej.

4.3. Metodyka pomiaru elementéw potencjatu organizacji
do wspdtpracy zewnetrznej — zatozenia szczegétowe

Metoda pomiaru potencjatu organizacji do wspotpracy, zgodnie z przyjetym
wczesniej modelem (rys. 4.1), obejmuje pie¢ obszaréw (cele i zadania, techno-
logia, struktura, ludzie, otoczenie), w ktorych zidentyfikowano 11 réznych ele-
mentow. Zatozenia szczegdtowe dotycza ogodlnego opisu elementu, okreslenia
stanu docelowego dla kazdego elementu (takiego stanu, w jakim powinna si¢
znajdowaé jednostka organizacyjna majaca najwyzszy stopien potencjatu
w danym elemencie) oraz opisowej charakterystyki poszczegdlnych poziomow
potencjatu istotnych dla prezentowanego elementu.

4.3.1. Obszar 1. Cele i zadania

W obszarze pierwszym (cele i zadania jednostki organizacyjnej) zidentyfiko-
wany element to planowanie strategiczne wspotpracy na poziomie jednostki orga-
nizacyjnej.

Element nr 1 potencjalu organizacji — Planowanie strategiczne wspélpracy
na poziomie jednostki organizacyjnej (E1)

Istotg elementu E1 sg umiej¢tnosci i efekty kreowania wizji oraz okreslania
celow realizacji wspOlpracy zewngtrznej w jednostce organizacyjnej. Stan doce-
lowy okre$lono nastgpujaco: Na poziomie jednostki organizacyjnej istnieje
swiadomos¢, wizja i strategia pozyskiwania partnerow z otoczenia. Strategia
wspolpracy jest realizowana. Wiedze na temat celow strategicznych majq pra-
cownicy jednostki i potencjalni partnerzy. Strategia wspoipracy z otoczeniem
jest udoskonalana.

Charakterystyke poszczegdlnych poziomoéw elementu E1 Planowanie stra-
tegiczne wspotpracy na poziomie jednostki organizacyjnej okreslono nastepu-
jaco:

— poziom 1. — brak $§wiadomosci zwiazanej z konieczno$cia okreslenia wizji,
strategii i celow wspolpracy,
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— poziom 2. — jednostka organizacyjna ma $wiadomos¢ koniecznosci okreslenia
wizji, strategii oraz celow wspotpracy i podejmuje dziatanie, aby elementy zi-
dentyfikowac,

— poziom 3. — istniejg dokumenty, w tym dokumenty strategiczne, zawierajace
wizje i cele wspolpracy zewngtrzne;j,

— poziom 4. — jednostka podejmuje dziatalno$¢ zwiazang z upowszechnieniem
strategii, celow wspolpracy zewngtrznej wsrdd pracownikow,

— poziom 5. — jednostka podejmuje dziatania modyfikujace strategi¢ oraz cele
wspoOlpracy i angazuje w to pracownikow.

4.3.2. Obszar 2. Technologia

Obszar jest zinterpretowany przez autorke jako sposoby, metody know-how
wszystkich procesow waznych dla wspotpracy w kontekscie technologicznym —
jej kreowania, sprawnos$ci, wsparcia, usprawniania itp. Z tej perspektywy wyod-
rebniono trzy elementy — komunikacje, pozyskanie zasobow finansowych i pro-
ces podejmowania decyzji.

Element nr 2 potencjalu organizacji — System komunikacji w partnerstwie
(E2)

Istotg tego elementu jest diagnoza budowania systemu komunikacji w pro-
cesie wspolpracy opartego na otwartosci, dostgpnosci informacji, $wiadomie
korzystajacego z nowoczesnych narzedzi i Internetu. System jest wspierany
przez nieformalng komunikacje®’”.

Stan docelowy okre$lono nast¢pujaco: Istnieje otwarty system komunikacji,
charakteryzujgcy sie swobodnym przeplywem informacji pomiedzy partnerami,
ze szczegolng troskq o komunikacje zwrotng. System ten z jednej strony wsparty
jest zrozumialym i zaakceptowanym przez czlonkow partnerstwa schematem
komunikacji, a z drugiej strony nieformalnymi kontaktami, w ktérych przeptyw
informacji pozwala na doprecyzowanie komunikatu oraz zrozumienie jego istoty
I niuansow komunikacyjnych.

Charakterystyke poszczegélnych poziomow elementu E2 System komuni-
kacji w partnerstwie okreslono nastepujaco:

21T Badania czynnikow wspierajacych wspotprace a zwigzanych z komunikacja wskazuja na
czynnik komunikacji nieformalnej jako wazny dla sukcesu wspotpracy. Autorka, widzac trudnosci
w zdiagnozowaniu komunikacji nieformalnej, stara si¢ uwzgledni¢ ten aspekt przez czynniki
posrednie: np. integracje, dbatos¢ o wymiang kontaktow nie tylko w obszarze technologii, ale
takze w warunkach z obszaru ludzie, przyjmujac okreslone przez H.J. Leavita wystepowanie
sprzezen i interakcji pomiedzy zidentyfikowanymi elementami organizacji.
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— poziom 1. — brak opracowanego systemu komunikacji, ktory mogiby zostac
wykorzystany we wspotpracy zewngtrznej,

— poziom 2. — stan uswiadomienia w zakresie konieczno$ci wypracowania syste-
mu komunikacji w partnerstwie,

— poziom 3. — istnienie wzorca komunikacji uwzgledniajacego sposoby zwigzane
z komunikacja zwrotng, ktory zostatl zaopiniowany przez pracownikow i do-
puszcza wsparcie komunikacji formalnej komunikacja nieformalna,

— poziom 4. — jednostka organizacyjna wykorzystata opracowany wzorzec komu-
nikacji, korzystano z tradycyjnych i nowoczesnych form komunikacji, zidenty-
fikowano komunikacj¢ nieformalna,

— poziom 5. — dokonuje si¢ ewaluacji procesu komunikacji, jednostka organiza-
cyjna podejmuje starania zwigzane z umozliwieniem kontaktéw nieformalnych.

Element nr 3 potencjalu organizacji — Pozyskiwanie zasobow finansowych
dla partnerstwa (E3)

Istotg tego elementu jest charakterystyka umiejetnosci, doswiadczenia i po-
ziomu aktywnosci organizacji w zakresie pozyskiwania §rodkow finansowych
dla realizowania celow partnerstwa.

Stan docelowy okreslono nast¢pujaco: Jednostka ma doswiadczenie w pozy-
skiwaniu Srodkow finansowych na cele partnerstwa. Ma i ciggle doskonali umie-
Jetnosci w tym zakresie. Jest aktywna w dziataniach na rzecz pozyskania srod-
kéw, angazuje i wspiera pracownikow w tym zakresie, dostarczajgc im wiedze
i motywacje.

Charakterystyke poszczegdlnych pozioméw dla elementu E3 Pozyskiwanie
zasobow finansowych dla partnerstwa okreslono nastepujaco:

— poziom 1. — brak do$wiadczenia w pozyskiwaniu $rodkéw finansowych na
wspotprace,

— poziom 2. — $wiadomo$¢ sposobéw pozyskiwania Srodkoéw na wspodtprace,
swiadomo$¢ potrzeby organizacji takiego przedsiewziecia i wiedza w tym za-
kresie,

— poziom 3. — okreslenie procedur funkcjonujagcych w jednostce organizacyjnej
zwigzanych z przygotowaniem dokumentacji do pozyskiwania srodkow finan-
sowych na wspotprace i poinformowanie o niej pracownikéow,

— poziom 4. — wykorzystanie procedur i aktywne dziatanie jednostki organiza-
cyjnej zwigzane z pozyskiwaniem srodkoéw finansowych na wspotprace, ak-
tywnos¢ w pozyskiwaniu wiedzy (wyposazaniu w aktualng wiedze pracow-
nikoéw),

— poziom 5. — modyfikacja procedur sformutowanych w jednostce organizacyjnej
zwigzanych z przygotowaniem dokumentacji do pozyskania srodkéw finanso-
wych, uwzgledniajaca udziat pracownikéw i do§wiadczonych ekspertow.
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Element nr 4 potencjalu organizacji — Proces podejmowania decyzji
na poziomie partnerstwa (E4)

Istotg tego elementu jest identyfikacja stosowania partycypacyjnego procesu
podejmowania decyzji istniejacego zarowno w sferze formalnej (dokumentacyj-
nej), jak i realnej (doswiadczenie pracownikow, realne spotkania z udzialem pra-
cownikow itp.), wystepowania bezposrednich form kontaktu (personalne spotka-
nia) oraz zastosowania technologii wspomagajacych, m.in. Internetu.

Stan docelowy okres$lono nastgpujaco: W partnerstwie proces podejmowa-
nia decyzji jest wielowarstwowy (odbywa si¢ na wielu szczeblach) i partycypa-
cyjny, uczestniczg w nim wszyscy czlonkowie grupy wspotpracy. Alternatywne
pomysty rozwigzania problemow pochodzq glownie z doswiadczen cztonkow
grupy wspoipracy. Proces podejmowania decyzji przebiega etapowo, jest wspo-
magany kontaktami bezposrednimi i Wykorzystuje dostep do Internetu.

Charakterystyke poszczegdlnych pozioméw elementu E4 — Proces podej-
mowania decyzji na poziomie partnerstwa okreslono nastepujgco:

— poziom 1. — brak doswiadczenia w podejmowaniu decyzji w partnerstwie,

— poziom 2. — uswiadomienie potrzeby opracowania procedur, wytycznych,
zasad podejmowania decyzji w partnerstwie po przystapieniu do niego,

— poziom 3. — posiadanie wzorcow, dobrych praktyk uwzgledniajacych party-
cypacje wszystkich cztonkow grupy wspotpracy, roznorodnos¢ form wypra-
cowania decyzji, w tym spotkania bezposrednie (do akceptacji rozwigzan)
oraz Internet do przygotowania wariantoéw decyzyjnych,

— poziom 4. — doswiadczenie w podejmowaniu decyzji w partnerstwie, wyko-
rzystanie procedur, wypracowanych schematow,

— poziom 5. — doskonalenie wzorcow procesu podejmowania decyzji w partner-
stwie, oparte na doswiadczeniu cztonkdow grupy wspolpracy.

4.3.3. Obszar 3. Struktura

Obszar jest zinterpretowany przez autorke jako organizacja komoérki wspot-
pracy w jednostce organizacyjnej oraz podziat zadan, obowigzkow i przypisanie
odpowiedzialno$ci na poziomie partnerstwa.

Element nr 5 potencjalu organizacji — Organizacja komoérki wspélpracy
w jednostce organizacyjnej (ES)

Istota tego elementu jest diagnoza dzialan organizacji zwigzanych z tworze-
niem komorki organizacyjnej zaangazowanej we wspolprace.

Stan docelowy okre$lono nastepujaco: W jednostce funkcjonuje komorka
organizacyjna, ktora jest odpowiedzialna za realizacje zadan zwigzanych ze
wspotpracq zewnetrzng. Wiadze jednostki monitorujq zasadnos¢ funkcjonowania
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tej komorki pod wzgledem jej adaptacyjnosci oraz elastycznosci zakresu zadan

(na poziomie wykonawczym i koordynacji). Istniejq mechanizmy dostosowania

zadan do zmian (osobowych, otoczenia, celow partnerstwa).

Charakterystyke poszczegoélnych pozioméw elementu E5 — Organizacja
komorki wspolpracy w jednostce organizacyjnej okreslono nastepujaco:

— poziom 1. — brak $wiadomosci na temat wydzielenia komorki organizacyj-
nej’’® zajmujacej si¢ wspolpraca,

— poziom 2. — budowanie $§wiadomosci zwigzanej z koniecznos$ciag wydzielenia
komorki organizacyjnej zajmujacej si¢ wspolpraca,

— poziom 3. — istnienie procedury formowania i wydzielenia komorki organiza-
cyjnej zwigzanej z realizacja zadan we wspotpracy zewnetrznej uwzglednia-
jacej w procedurze podlegltosé hierarchiczng i funkcjonalna,

— poziom 4. — do$wiadczenie w wydzielaniu komorki organizacyjnej dla wspot-
pracy w partnerstwie i jej funkcjonowaniu w obrebie jednostki organizacyjnej,

— poziom 5. — adaptacyjno$¢ struktury rozumiana jako dostosowanie do zmian
zwigzanych z ewaluacja obszaru wspoétpracy (np. zmiana strategii, celu wspol-

pracy).

Element nr 6 potencjalu organizacji — Przydzial zadan, obowiazkow
i odpowiedzialno$ci (E6)

Istotg tego elementu jest zbadanie dziatan organizacji zwigzanych z podzia-
tem zadan, obowigzkow i przypisaniem odpowiedzialno$ci pracownikom zaan-
gazowanym we wspotprace.

Stan docelowy okres§lono nastepujaco: Jednostka ma doswiadczenie w przy-
pisywaniu zadan, obowigzkow i odpowiedzialnosci na poziomie partnerstwa.
Posiada wzorce zakresow czynnosci dla pracownikow komorki organizacyjnej,
ktore uaktualnia do potrzeb konkretnego partnerstwa i kompetencji oraz cech
indywidualnych pracownikéw przystepujgcych do wspdipracy. Dba o zrozumie-
nie i akceptacje tych zakreséw przez pracownikéw. Dba o wymiane informacji
na temat, kto, co robi w partnerstwie i za co jest odpowiedzialny.

Charakterystyke poszczegolnych poziomow elementu E6 — Przydziat zadan,
obowiazkow i odpowiedzialnosci okreslono nastepujaco:

— poziom 1. — brak $wiadomosci formalnego przypisania zadan, obowigzkoéw
i odpowiedzialno$ci na poziomie partnerstwa,

— poziom 2. — budowanie $wiadomosci zwigzanej z koniecznoscig jasnego
i rzeczowego podziatu zadan oraz obowigzkéw przypisanych zaré6wno do po-
szczegoblnych partneréw, jak i do poszczegolnych pracownikoéw zaangazowa-
nych we wspoélprace,

278 Komorki organizacyjnej rozumianej jako zespot ludzi i srodkéw realizujacych okreslone
cele, w szczegolnosci jako jednoosobowe stanowisko pracy.
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— poziom 3. — w jednostce znajdujg si¢ wzorce dokumentow, procedur (opraco-
wane w partnerstwie realizowanym przez jednostke organizacyjna historycz-
nie lub realizowane w innych jednostkach albo na poziomie organizacii)
zwigzanych z przydzialem zadan, obowigzkow i odpowiedzialnosci w part-
nerstwie (poziom partneréw i pracownikow),

— poziom 4. — jednostka ma doswiadczenie w procedurze przypisywania zadan
i obowigzkéw w partnerstwie, w opracowywaniu zakresu czynnosci dla pra-
cownikow zaangazowanych we wspolprace zewngtrzng oraz W wymianie in-
formacji na temat, kto si¢ czym zajmuje w grupie wspotpracy; zakresy czynno-
$ci sg dopasowane do potrzeb partnerstwa i akceptowane przez pracownikow,

— poziom 5. — jednostka wypracowala mechanizmy ewaluacji i zmian zadan,
obowiazkéw 1 odpowiedzialnosci zaleznie od zmian w otoczeniu (np. pozy-
skanie lub utrata nowego cztonka w partnerstwie, dodatkowe cele).

4.3.4. Obszar 4. Ludzie

Obszar jest zinterpretowany przez autorke jako cztonkowie grupy wspotpra-
cy, czyli pracownicy i kierownictwo komorki organizacyjnej zajmujacej si¢
wspoOtpracg razem z ich cala wiedza, zdolnosciami, warto$ciami, zainteresowa-
niami, potencjalem fizycznym, systemem wartosci (w tym celami zwigzanymi
Z przystapieniem do wspolpracy). Do kategorii tej zalicza si¢ tez przywodztwo.

Element nr 7 potencjalu organizacji — Proces doboru pracownikéw (E7)

Istotg tego elementu jest identyfikacja dziatan organizacji zwigzanych z do-
borem pracownikoéw do komorki organizacyjnej lub zespotéw zaangazowanych
we wspolprace.

Stan docelowy okres$lono nastepujaco: Na poziomie jednostki istnieje proce-
dura okreslania kryteriow doboru pracownikoéw do komérki organizacyjnej zaj-
mujqcej sie wspoipracg i jest stosowana. Istotnym kryterium doboru jest znajo-
mos¢ odrebnosci typu organizacji, z ktorq jednostka zamierza wspolpracowaé
(identyfikowana poprzez doswiadczenie we wczesniejszej wspolpracy z okreslo-
nym typem organizacji lub doswiadczenie W okreslonym typie organizacji).

Charakterystyke poszczegolnych pozioméw elementu E7 — Proces doboru
pracownikéw okreslono nastgpujaco:

— poziom 1. — brak $wiadomoS$ci zwigzanej z okresleniem kryterium doboru
pracownikow do wspolpracy,

— poziom 2. — uswiadomienie koniecznosci opracowania kryteriow doboru pra-
cownikow do komorki organizacyjnej zajmujacej si¢ wspotpraca,

— poziom 3. — opracowanie procedury okre$lania kryteriow doboru pracowni-
kéw do komorki organizacyjnej zajmujacej si¢ wspOlpraca. Procedura ta
uwzglednia rozpoznanie celu osobistego pracownika, ktory moze by¢ motywa-
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torem do efektywnych dzialan na rzecz wspotpracy. Jednym kryterium doboru
jest znajomos$¢ specyficznos$ci typu organizacji, z ktora jednostka zamierza
wspotpracowac (identyfikowana poprzez doswiadczenie we wczesniejszej
wspotpracy z okre§lonym typem organizacji lub do§wiadczenie w okre§lonym
typie organizacji),

— poziom 4. — doswiadczenie w doborze pracownikéw do komorki organizacyjnej
zajmujacej si¢ wspotpraca,

— poziom 5. — modyfikacja kryteriow doboru pracownika w zalezno$ci od tema-
tyki i obszaru wspotpracy realizowanej przez partnerstwo, wymagan formal-
nych lub innych wymagan merytorycznie uzasadnionych.

Element nr 8 potencjalu organizacji — Kompetencje i postawy pracownikow
(E8)

Istota tego elementu jest identyfikacja dziatan organizacji w obszarze zwigk-
szania kompetencji pracownikéw niezbednych do realizowania dziatan w ramach
wspolpracy oraz ksztattowanie postaw ukierunkowanych na pozyskiwanie partne-
row, poszukiwanie mozliwosci podejmowania dziatan wspdlnych do realizacji
w jednostce organizacyjnej wyznaczonych przez organizacj¢ celow.

Stan docelowy okreslono nastepujgco: Jednostka ma swiadomosé tego, ze
pracownicy zaangazowani we wspotprace powinni mie¢ okreslone kompetencje
i aktywng postawe. Poszukuje wiedzy na temat mozliwosci ksztalcenia takich
kompetencji i postaw. Jednostka organizuje szkolenia dla pracownikéw zespotu
wspotpracy lub umozliwia pracownikom uczestniczenie w szkoleniach na pozio-
mie organizacji albo w szkoleniach zewnetrznych. Uswiadamia pracownikom
korzysci z realizowanej wspdipracy w perspektywie jednostki (organizacji) oraz
potencjalne korzysci indywidualne.

Charakterystyke poszczegolnych poziomoéw elementu E8 — Kompetencje
i postawy pracownikoéw okre$lono nastepujgco:

— poziom 1. — brak §wiadomosci zwigzanej z konieczno$cig ksztalcenia okre-
Slonych kompetencji i ksztattowaniem aktywnych postaw wsrod pracowni-
kéw zaangazowanych we wspotprace,

— poziom 2. — budowanie $wiadomos$ci na temat okreslonych kompetencji
i postaw pracownikoéw zaangazowanych we wspotprace i zdobywanie infor-
macji na temat mozliwosci ich ksztatcenia,

— poziom 3. — okreslenie obszaru kompetencji, ktore powinni rozwija¢ pracow-
nicy zaangazowani we wspolprace oraz opracowanie mechanizmow (dziatan
motywacyjnych) pozwalajacych na ksztattowanie aktywnych postaw pracow-
nikow ukierunkowanych na realizowanie wspolpracy,

— poziom 4. — organizacja szkolen i uaktywnienie systemu ksztaltowania po-
staw w jednostce organizacyjnej,

118



— poziom 5. — wypracowanie procedur partycypacji pracownikéw w doborze
tematow szkolen i form ich przeprowadzenia, dopuszczenie pracownikow do
udzialu w opracowywaniu mechanizméw motywujacych do wspolpracy.

Element nr 9 potencjalu organizacji — Przywédztwo (E9)

Istota tego elementu jest diagnoza przywodztwa z perspektywy realizacji
dziatan organizacji ukierunkowanych na wspotprace zewnetrzng.

Stan docelowy okreslono nastepujaco: Kierownik komorki organizacyjnej
jest waznym elementem w procesie wspotpracy. Prezentuje postawe zorientowa-
ng na sukces. Kierownik ma wptyw na dobor i ocene pracownikow uczestniczg-
cych we wspoipracy. Przyjmuje postawe wspomagajgcq funkcjonowanie komorki
wspdipracy, ukierunkowang na rozwigzanie problemow. Poprzez otwartosé¢ na
partycypacje pracownikéow w kreowaniu wspolpracy w organizacji i uczciwg
postawe buduje zaufanie i szacunek.

Charakterystyke poszczegélnych poziomow elementu E9 — Przywodztwo
okreslono nastepujgco:

— poziom 1. — brak §wiadomosci jednostki organizacyjnej na temat znaczgcej roli
kierownika w realizowaniu wspotpracy,

— poziom 2. — $wiadomos$¢ okreslonych postaw, ktore powinien reprezentowac
kierownik jednostki organizacyjnej,

— poziom 3. — przydzielenie osobie odpowiedzialnej za wspotprace pelnomocnictw
i zakresu swobody w dziataniach zwigzanych z doborem i oceng pracownikow;
pelnomocnictwa wymuszajg wspotprace bezposrednio z kierownikiem jednostki,

— poziom 4. — kierownik dziata w zakresie przydzielonych pelnomocnictw, kie-
rownictwo propaguje orientacje na sukces, dziatania kierownika maja charakter
stuzebny, pomocowy, wspierajacy,

— poziom 5. — w jednostce jest lider zorientowany na sukces, posiadajacy szacu-
nek i autorytet u wszystkich pracownikow.

4.3.5. Obszar 5. Otoczenie

Obszar zinterpretowany przez autorke dotyczy otoczenia, w ktérym funk-
cjonuje jednostka (organizacja), w tym wsparcia zewnetrznego dla idei wsp6t-
pracy blisko nie tylko na poziomie lokalnym, ale réwniez na poziomie regional-
nym, krajowym czy europejskim.

Element nr 10 potencjalu organizacji — Wsparcie zewnetrzne dla idei
wspolpracy (E10)

Istotg tego elementu jest diagnoza dziatan organizacji ukierunkowanych na
analize¢ otoczenia pod katem poszukiwania wsparcia dla realizacji wspolpracy
zewnetrznej.
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Stan docelowy okreslono nastepujaco: Organizacja na poziomie lokalnym

i (lub) regionalnym i (lub) krajowym, i (lub) miedzynarodowym jest wspierana

politycznie (ekonomicznie) w zakresie wspolpracy — wspolpraca zewnetrzna

organizacji (jednostki) jest celem strategicznym, np. zwigzana z rozwojem. Or-
ganizacja ma mozliwos¢ pozyskania srodkéw finansowych i (lub) wsparcia me-
rytorycznego (organizacyjnego, marketingowego itp.) zwigzanego z realizacjg
celdéw i zadan w partnerstwie.

Charakterystyke poszczegélnych pozioméw elementu E10 — Wsparcie ze-
wnetrzne dla idei wspotpracy okreslono nastgpujaco:

— poziom 1. — brak $wiadomosci zwigzanej z mozliwoscig uzyskania wsparcia
dla dziatan realizowanych w partnerstwie,

— poziom 2. — okres$lenie procedury analizy mozliwosci wsparcia dziatan reali-
zowanych w ramach wspotpracy zewnetrznej na poziomie lokalnym i (lub)
regionalnym i (lub) krajowym, i (lub) mi¢dzynarodowym,

— poziom 3. — jednostka organizacyjna ma procedury analizy mozliwoSci
wsparcia dzialan realizowanych w ramach wspolpracy zewnetrznej na pozio-
mie lokalnym i (lub) regionalnym i (lub) krajowym, i (lub) miedzynarodo-
wym,

— poziom 4. — jednostka organizacyjna aktywnie korzysta z procedury analizy
mozliwo$ci wsparcia wspotpracy na biezaco, korzystata z niej w ciggu ostat-
nich 6 miesigcy, przynajmniej raz skorzystano z zewnetrznego wsparcia,

— poziom 5. — analiza otoczenia wg okreslonej procedury jest dokonywana cy-
Klicznie, co powala na staty monitoring mozliwos$ci; w ten monitoring aktyw-
nie wlaczaja si¢ pracownicy jednostki.

Element nr 11 potencjalu organizacji — Reputacja (E11)

Istotg tego elementu jest identyfikacja poziomu aktywno$ci organizacji
W obszarze wspotpracy.

Stan docelowy okreslono nastepujgco: organizacja (jednostka organizacyj-
na) jest postrzegana jako lider wspolpracy. Ma doswiadczenie we wspolpracy,
ktore promuje np. poprzez strong internetowq i jest swiadoma koniecznosci bu-
dowania swojej reputacji na polu wspélpracy zewngtrznej.

Charakterystyke poszczegolnych poziomoéw elementu E11 — Reputacja okre-
slono nastepujaco:

— poziom 1. — brak doswiadczenia w realizacji wspotpracy,

— poziom 2. — jednostka uswiadamia sobie konieczno§¢ budowania reputacji
dotyczacej realizacji wspotpracy zewnetrznej w Srodowisku,

— poziom 3. — jednostka przygotowala strone internetowa z informacjami na te-
mat wspotpracy,
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— poziom 4. — do$wiadczenie w realizowaniu wspotpracy zewnetrznej zakon-
czone sukcesem i zadowoleniem partnerow ze wspotpracy,

— poziom 5. — jednostka organizacyjna jest postrzegana jako lider wspolpracy
w otoczeniu.

Podsumowanie

W rozdziale zaprezentowano modelowe ujecie potencjatu organizacji do
wspotpracy zewngtrznej. Zostalo ono oparte na obszarach zidentyfikowanych
W organizacji i pogrupowanych wg obszarow ujetych w modelu opracowanym
przez H.J. Leavitta. Uwzgledniajac dorobek literatury w zakresie identyfikowa-
nych czynnikéw organizacji do wspolpracy, autorka dodata rowniez obszar oto-
czenia, zwiazany z aktywnoscia otoczenia w zakresie wsparcia wspolpracy rea-
lizowanej w partnerstwie przez organizacj¢ oraz z percepcja otoczenia zoriento-
wang na identyfikowanie reputacji organizacji. To uj¢cie zostato opisane w kon-
tekScie konstrukcji modelu (ontologii i semantyki) oraz postugiwania si¢ nim
(semantyki i syntaktyki), co — jak opisuje T. Gospodarek — pozwala si¢ go nau-
czyé po to, aby go stosowaé w praktyce i poprawnie interpretowac¢ wyniki
otrzymane za jego pomoca’ .

Elementy modelu zostaly opisane z perspektywy czterech cech dobrego
modelu okreslonych przez T. Lamberta®®, ktore spehia. Istotna czescia opraco-
wania w tym miejscu rozwazan jest prezentacja szczegotowej metodyki pomiaru
potencjatu organizacji do wspolpracy, odnoszaca sie nie tylko do opisu pozio-
méw 11 elementéw modelu, ale opisujaca takie aspekty konstrukcji narzedzia,
jak podmiot, w ktérym bedag realizowane badania, skala pomiaru potencjatu,
wzorzec narzgdzia pomiaru pozwalajacy precyzyjnie okresli¢ poziom potencjatu
okreslonego elementu, a takze wskazniki, ktore pozwalajg zmierzy¢ i zinterpre-
towac otrzymane wyniki.

21 T Gospodarek, op. cit., s. 76.
20 T Lambert, op. cit., s. 40.
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5. Empiryczna weryfikacja metody pomiaru potencjatu
do wspotpracy zewnetrznej

Wprowadzenie

Opracowanie teorii zwigzanej z identyfikacja elementow potencjatu orga-
nizacji do wspoélpracy, ktore miato miejsce w poprzednich rozdziatach, warto
zweryfikowaé. Pojecie ,,weryfikacja teorii” zwigzane jest z pogladem repre-
zentowanym przez E. Kanta®®', E. Nagela?® czy T. Gospodarka®®, ktorzy uwa-
Zaja, ze teoria czy poglad moga zosta¢ uznane za naukowe, jezeli wypowiadaja
jakas$ prawde o rzeczywisto$ci, ktora moze znalez¢ potwierdzenie w do§wiad-
czeniu. Wigze si¢ to takze z udowodnieniem przydatnosci naukowych rozwa-
zan do zastosowania w praktyce, co wymaga weryfikacji empirycznej. Prze-
prowadzenie procesu weryfikacji metody empirycznej odnosito si¢ do wskaza-
nia waloru aplikacyjnego metody i wskazania katalogu pozytywow oraz jej
ograniczen.

Zaprezentowany powyzej zakres analizy, przeprowadzonej w ramach empi-
rycznej egzemplifikacji i weryfikacji metody pomiaru potencjatu organizacji do
wspolpracy zewngtrznej, zostat ukierunkowany na realizacj¢ dwoch celow:

— wskazanie waloru aplikacyjnego opracowanej metody i obszarow wiedzy,
mozliwych do jej pozyskania na temat potencjalu organizacji do wspolpracy
(perspektywa elementow, syntetycznego i rzeczywistego ujecia czy przepro-
wadzenie analiz porownawczych),

— zdefiniowanie katalogu silnych stron oraz stabosci opracowanej metodyki
i narzedzia pomiaru potencjatu organizacji do wspotpracy.

Jako sposob weryfikacji opracowanej metody przyjeto metode studium
przypadku.

Spetniajac zatozenia przyjete w metodyce, a zwigzane z konieczno$cia okre-
$lenia typu organizacji i dostosowania pytan kwestionariusza, autorka zdecydo-
wala sie wybra¢ jako typ organizacji — uczelnie wyzsze. Dobor typu organizacji

21 | Watkins, Kants Philosophy of Science [in:] ENN. Zalta (red.), The Stanford Encyclope-
dia of Philosophy 2014, http://plato.stanford.edu/entries/kant-science/ (stan na 15.08.2015).

W2, Nagel, Struktura nauki, PWN, Warszawa 1970.

28 T_Gospodarek, op. cit., s. 24-25.
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byt celowy ze wzgledu na do$wiadczenie zawodowe autorki®® oraz przestanke

poglebiania wiedzy na temat wspolpracy pomiedzy réznymi organizacjami, pre-
zentowanej np. w koncepcji Triple Helix*® zaproponowanej w latach dziewig¢-
dziesiatych przez H. Etzkowitza, L. Leydesdorffa i rozwijanej pdzniej przez in-
nych autoréw, np. M. Bojar, J. Machnik-Stomke®®®, E. Bojar, M. Bojar, K. Pyla-
ka”®', gdzie organizacje typu szkoly wyzsze, obok instytucji publicznych i pod-
miotow gospodarczych, odgrywaja kluczowa role.

Organizacje typu uczelnie wyzsze to zazwyczaj instytucje (publiczne, pry-
watne, zawodowe), ktore sktadajg si¢ z decyzyjnej jednostki nadrzednej repre-
zentowanej przez rektora, ktory jako wiladza wykonawcza wspomagany jest
przez senat uczelni, a w strukturze posiada samodzielne jednostki organizacyjne,
ktore w réznych uczelniach majg réozne nazewnictwo (np. instytuty, wydzialy,
katedry). Istotnym elementem zaproponowanej metodyki badan potencjatu jest
identyfikacja takiej jednostki organizacyjnej (poziomu organizacyjnego), ktéra
moze samodzielnie realizowa¢ wspolprace, korzystajac w mniejszym lub wigk-
szym stopniu z pomocy — wsparcia organizacji macierzystej*®. Uczelnie wyzsze
— Z racji tego, ze z jednej strony tworzg catos¢, a z drugiej strony ich elementy,
takie jak wydzialy czy instytuty, tworza samodzielne jednostki organizacyjne —
spetniajg zatozenia postawione w metodzie. Autorka, majgc na uwadze r6zno-
rodno$¢ organizacyjna tych podmiotow, do weryfikacji wybrata trzy podmioty —
wydzial uczelni panstwowej, wydzial uczelni prywatnej i instytut wyzszej szko-
ty zawodowej.

284 Autorka publikacji ma 18-letnie do§wiadczenie w pracy na uczelni wyzszej i 5-letnie do-
$wiadczenie w realizacji wspotpracy z otoczeniem, z perspektywy tego typu szkot.

%5 Koncepcja zostala opisana w licznych publikacjach, m.in. H. Etzkowitz, L. Leydesdorff,
The dynamics of innovation: from National Systems and ,,Mode 2" to a Triple Helix of university-
industry — government relations, ,Research Policy” 2000, www.elsevier.nlrlocatereconbase
(dostep 21.05.2014); L. Leydesdorft, The Triple Helix, Quadruple Helix, ..., and an N-tuple of
Helices: Explanatory Models for Analyzing the Knowledge-based Economy?, Amsterdam School
of Communication Research (ASCoR), University of Amsterdam Kloveniersburgwal 48, 1012 CX
Amsterdam, The Netherlands, http://www.leydesdorff.net/ntuple/ (dostgp 21.05.2014).

288 M. Bojar, J. Machnik-Stomka, Model potréjnej i poczwérnej Helisy w budowaniu wspél-
pracy sieciowej dla rozwoju innowacyjnych projektow regionalnych, Zeszyty Naukowe Politech-
niki Slaskiej, seria Organizacja i Zarzadzanie 2014, z. 76,s. 99-111.

%7 E_ Bojar, M. Bojar, K. Pylak, Clusters — a chance to build competitive advantage in the
global [in:] S.I. Bukowski (red.), Global Economy: Challenges of the 21st Century, Technical
University of Radom, Publishing Office, Radom 2011, s. 265-281.

%88 Na podstawie ogolnej wiedzy o organizacji mozna przypuszczaé, ze zwickszenie samo-
dzielnosci jednostki organizacyjnej rozumianej w kontekscie autonomii lub zwickszenie mozliwe-
go wptywu na wiele sfer decyzyjnych zwigzanych z funkcjonowaniem organizacji moze pozytyw-
nie wptywac na budowanie potencjatu takiej organizacji do wspotpracy. Jednak na tym etapie teza
ta nie jest przedmiotem badan i zostaje niepotwierdzona, co moze by¢ w przysztosci kierunkiem
dalszych rozwazan w tym obszarze.
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W badaniu zastosowano autorski kwestionariusz przygotowany wg wy-
tycznych metodyki pomiaru potencjatu organizacji do wspotpracy zewnetrznej,
przeznaczony dla uczelni wyzszych (arkusz A), oraz narzgdzie do oceny po-
tencjatu (arkusz B), stanowigce zatacznik do tej pracy. Dane na temat katalogu
silnych stron i stabosci opracowanej metody zebrano za pomoca standaryzo-
wanego wywiadu przeprowadzonego przez autorke osobiscie z kadra kierow-
nicza badanych jednostek. Badania przeprowadzono w czerwcu 2015 r. na
Podkarpaciu.

5.1. Potencjat instytutu panstwowej wyzszej szkoty zawodowej
do wspotpracy zewnetrznej — przypadek A

Panstwowe Wwyzsze szkoty zawodowe sg obecne w systemie szkolnictwa
wyzszego od 17 lat. Powstaly na mocy ustawy o wyzszych szkotach zawodo-
wych z 1997 r.?® i s uczelniami nowego typu, ktore ksztalca na poziomie za-
wodowym licencjackim, inzynierskim oraz magisterskim. Jak informuje portal
Perspektywy?®, dziataja tam, gdzie (czesto) sa jedyna szansa na bezptatne studia
blisko domu. Jednoczesnie gwarantuja najnowoczesniejszy tryb ksztalcenia,
taczac nauke teorii z bardzo konkretnym przygotowaniem do zawodow potrzeb-
nych na lokalnym rynku pracy. Staze w przedsiebiorstwach regionu to naturalna
droga do przysztego zatrudnienia. Szkoty te nie zamykajg mozliwosci dalszego
ksztalcenia. Licencjat staje si¢ przepustkg na studia magisterskic w dowolnej
uczelni pracujacej w systemie bolonskim. Szkoly intensywnie uczestnicza
W programach migdzynarodowych wymian i stazy.

Analizowany instytut, jako czg¢s¢ jednej z takich szkot funkcjonujacych na
Podkarpaciu, zwany dalej umownie instytutem PWSZ, jest preznym os$rodkiem
naukowym, prowadzacym ksztatcenie na studiach I i II stopnia, aktywnie dziata-
jacym w obszarze wspoétpracy migdzynarodowej zaréwno na polu naukowym,
jak i w obszarze ksztalcenia. Posiada pr¢znie dziatajaca kadre dydaktyczna,
wspolpracujaca z otoczeniem, czego efektem sg nie tylko duze mozliwosci do-
brego przygotowania studentéw do pracy zawodowej (mozliwos$¢ uczestniczenia
w stazach i praktykach w zaprzyjaznionych firmach), ale tez istniejaca od ponad
roku przy instytucie tzw. rada biznesu — grupa ztozona z kadry naukowej oraz
przedstawicieli biznesu i instytucji w regionie, ktorej celem jest wspotpraca.

28 Ustawa z dnia 26 czerwca 1997 1. o wyzszych szkolach zawodowych (DzU z 1997 r., nr 96,

poz. 590).

20 hitp://www.perspektywy.pl/portal/index.php?option=com_content&view=category&layout

=blog&id=80&Itemid=224 (dostgp 10.07.2015).
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Tabela 5.1. Profil potencjatu instytutu PWSZ do wspolpracy zewnetrznej — przypadek A

Poziom elementu E
potencjalu jednostki
organizacji

Wymiar Element potencjalu 112|3|4)|5

E1l. Planowanie strategiczne wspolpracy na

Cele i zadania R 2 : T
poziomie jednostki organizacyjnej

E2. System komunikacji w partnerstwie

E3. Pozyskiwanie srodkow finansowych

Teshnologia dla partnerstwa

E4. Proces podejmowania decyzji A

ES. Organizacja komorki wspolpracy >
w jednostce organizacyjnej A
E6. Przydziat zadan, obowiazkow -
i odpowiedzialnosci |/

Struktura

E7. Proces doboru pracownikdéw

E8. Kompetencje i postawy pracownikow

Ludzie e :
w odniesieniu do wspdlpracy

E9. Przywddztwo

E10. Wsparcie zewnetrzne
dla idei wspolpracy

Otoczenie

EEERN

E11. Reputacja organizacji (jednostki)

Zrédto: wyniki badan whasnych.

Badania przeprowadzono za pomoca opracowanego kwestionariusza (ar-
kusz A), ktory wypelniono zespotowo (kierownictwo instytutu i osoby zaanga-
zowane we wspoélprace — 7 osob). Czas poswigcony na zebranie danych wyno-
sit ok. 4 godzin. Najtrudniejszym elementem badania byt obszar struktura.
Wyniki badania potencjatu tej wybranej jednostki organizacyjnej zaprezento-
wano w tab. 5.1.

Element E1 instytutu panstwowej wyzszej szkoty zawodowej (przypadek A)
ma potencjat na poziomie 2., czyli cele wspotpracy sa uswiadomione, ale nie do
konca okreslone, brak informacji o sposobach ich finansowania. W tym obszarze
istotnym aspektem byt tez brak strony internetowej z informacjg na temat celow
strategicznych, co powodowato, ze dziatania zwigzane z upowszechnianiem
celow nie do konca jednostka zrealizowata. Pozytywny jest fakt, ze cele byly
ewaluowane, jednostka je modyfikuje i uaktualnia.
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Element E2 jednostki rowniez uzyskat poziom 2., czyli u§wiadomienie. Sys-
tem komunikacji jest realizowany, ale nie ma obowigzujacych wzorcow, co spo-
wodowalo, ze nie mozna zaliczy¢ stopnia formalizacji dla tego elementu. Ciekawe
jest, ze pomimo braku formalizacji (braku wzorca) komunikacja dziata i jest ewa-
luowana (w opinii badanych jest to rodzaj intuicyjnego dzialania).

Wedtug opracowanej metodyki element E3 zostat oszacowany na poziomie 2.
Jednostka jest $wiadoma, ze trzeba pozyskiwac finanse na realizacje wspotpracy,
ale brak formalizacji tego uswiadomienia, tzn. brak procedur i szkolen w tym
zakresie. Jednostka ma doswiadczenie w pozyskiwaniu srodkow finansowych,
ale nie jest to jej umiejetnos¢ trwata. Co ciekawe, jednostka dziata w tym zakre-
sie, wysylajac pracownikoOw na biezgce szkolenia oraz prowadzacC dyskusj¢
i dziatania motywacyjne.

Element E4 rowniez zostal oszacowany na poziomie 2., co S$wiadczy
0 uswiadomieniu jednostki. W tym obszarze jednostka nie sformalizowata swo-
jej swiadomosci, ale co ciekawe, prowadzi dziatania zwigzane z podejmowa-
niem decyzji (organizowata spotkanie z partnerami i ma doswiadczenie w po-
dejmowaniu decyzji). Dzialania te realizowane sa ad hoc. Jednostka nie analizu-
je tego procesu, nie zwraca uwagi na jego efektywnosc.

Element E5 zostal oszacowany na poziomie 4. W obszarze organizacji ko-
morki wspolpracy jednostka nie tylko ma §wiadomos¢ co do potrzeby powotania
takiej komorki, ale posiada procedury i podejmuje takie dziatania. Jednostka nie
zastanawiata si¢ nad dopasowaniem takiej komorki do rozwigzan organizacyj-
nych u partnera, co uniemozliwito diagnoze poziomu 5. w tym elemencie.

Element E6, zwigzany z podzialem zadan, obowiazkow i odpowiedzialno-
$ci, zostal oceniony na poziomie 2. Jednostka, oprocz $wiadomosci, ze takie
aspekty sg wazne we wspotpracy, i do§wiadczenia w tym zakresie wynikajacego
z pracy pracownikow przy realizacji projektu, nie podejmuje zadnych dziatan
w obszarze formalizacji, aktywnosci czy ewaluacji.

Element E7, zwigzany z doborem pracownikow, zdiagnozowany zostat po-
dobnie jak element 6. — na poziomie 2. Jednostka organizacyjna, oprocz $wia-
domosci, ze kryteria doboru pracownikow sa potrzebne i wazne, nie podejmuje
zadnej innej aktywno§ci.

Element E8 jako jedyny z diagnozowanych obszarow jest na poziomie 1.
Jednostka nie ma $wiadomos$ci kompetencji niezbednych w realizacji wspotpra-
cy, w zwiazku z tym nie mogta tego obszaru sformalizowac, w tym obszarze
dziata¢ czy prowadzi¢ ewaluacje. Jednak jednostka ma ogdlny system motywa-
cyjny dla pracownikéw, w ktorym zawarte sg elementy dziatania na rzecz uczel-
ni, w tym wspotpracy, konsultuje potrzeby pracownikow w zakresie szkolen
i umozliwia je.
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Poziom potencjatu elementu E9 okreslono jako 3., mimo ze w jednostce po-
dejmowane s3 $wiadome, sformalizowane dziatania w obszarze przywddztwa,
ktére podlegaja ewaluacji. Zabrakto potwierdzania podejmowania decyzji zwia-
zanych z pelnomocnictwem, gdyz osoba odpowiedzialna posiadata je zbyt krot-
ko (jak doprecyzowano w wywiadzie).

Dla elementu E10 identyfikujacego wsparcie zewnetrze idei wspotpracy
okreslono poziom 2. Jednostka organizacyjna nie ma procedury analizy otocze-
nia pod wzgledem mozliwo$ci uzyskania wsparcia.

Poziom 2. réwniez okreslono dla elementu E11, poniewaz jednostka nie ma
strony internetowej, ktora w tym przypadku jest medium zwigzanym z formali-
zacja $wiadomosci budowania reputacji. Pozostate warunki zostaty spetnione, bo
organizacja ma do$wiadczenie, ocenia siebie jako lidera wspotpracy w otoczeniu
oraz jest zapraszana do wspotpracy.

Uzyskane w ramach profilu dane mozna przedstawi¢ w formie wskazanych
w pkt 4.2.4 wskaznikow — syntetycznych, catkowitego oraz czgstkowych wy-
znaczonych dla poszczegdlnych wymiarow (tab. 5.2).

Tabela 5.2. Syntetyczne wskazniki potencjatu instytutu PWSZ do wspolpracy zewnetrznej

— przypadek A
Wskaznik Warto$¢ Interpretacja®

Wskaznik syntetyczny potencjahy Calkorwity pot.encq'al organi.zacji mozn.a ?s%a-

; 24 cowac na poziomie 2., czyli budowania $wia-
catkowitego (Pc) L.

domosci.

Wskaznik czastkowy potencjatu 9 Wskaznik mozna oszacowaé na poziomie
dla wymiaru technologia (P/T) budowania §wiadomosci.
Wskaznik czastkowy potencjatu 2 Wskaznik mozna oszacowaé na poziomie
dla wymiaru struktura (P/S) budowania §wiadomosci.
Wskaznik czastkowy potencjatu 3 Wskaznik mozna oszacowaé na poziomie
dla wymiaru ludzie (P/L) formalizacji.
Wskaznik czastkowy potencjatu 2 Wskaznik mozna oszacowaé na poziomie
dla wymiaru otoczenie (P/O) budowania §wiadomosci.
Wskaznik czastkowy potencjatu 2 Wskaznik mozna oszacowaé na poziomie
dla wymiaru technologia (P/T) budowania §wiadomosci.

Zrodto: wyniki badah whasnych.

Potencjat jednostki organizacyjnej, jaka jest instytut PWSZ (przypadek A),
jest w fazie tworzenia. Mozna go oszacowacé na poziomie budowania $wiadomo-
$ci. Tylko wymiar struktura jest w petni sformalizowany i organizacja jest for-
malnie przygotowana do budowania struktur wspotpracy.

2 Interpretacja wskaznika zostata oparta na kryteriach interpretacji wskazanych w tab. 4.4,
w pkt 4.2.4.
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Analizujac otrzymany profil z perspektywy potencjatu rzeczywistego, warto
wyznaczy¢ pola catkowite i rzeczywiste oparte na promieniach odpowiedniej
dhugosci 1 wyznaczy¢ wskaznik potencjatu rzeczywistego (Pr opisany w pkt
4.2.4). Na rysunku 5.1 pokazano pole powierzchni wyznaczone z danych przy-
padku A na tle pola docelowego.

g\l £y

E9
¢a

<4

94

Legenda:
E1. Planowanie strategiczne wspotpracy na poziomie jednostki organizacyjnej
E2. System komunikacji w partnerstwie
E3. Pozyskiwanie srodkow finansowych dla partnerstwa
E4. Proces podejmowania decyzji
E5. Organizacja komorki wspotpracy w jednostce organizacyjnej
E6. Przydzial zadan, obowigzkéw i odpowiedzialnosci
E7. Proces doboru pracownikow
E8. Kompetencje i postawy pracownikow w odniesieniu do wspdlpracy
E9. Przywodztwo
E10. Wsparcie zewnetrze dla idei wspotpracy
E11. Reputacja organizacji (jednostki)

Rys. 5.1. Potencjal rzeczywisty instytutu PWSZ do wspolpracy zewnetrznej — przypadek A
Zrédto: wyniki badan wiasnych.

Na tej postawie mozna obliczy¢ wskaznik Pr, korzystajac ze wzoru (7):
Pr =21,09%. Oznacza to, ze rzeczywisty potencjal jednostki organizacyjnej do
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wspolpracy zewnetrznej W przypadku A wynosi nieco ponad 1/5 mozliwego
potencjatu i jest sklasyfikowany na poziomie niskim.

5.2. Potencjat wydziatu uczelni publicznej do wspétpracy
zewnetrznej — przypadek B

W Polsce jest 59 uczelni panstwowych, w tym 18 uniwersytetow, 18 uczelni
technicznych, 5 ekonomicznych, 5 pedagogicznych, 6 rolniczo-przyrodniczych,
6 wychowania fizycznego oraz 1 uczelnia teologiczna®®?. W kazdej z tych uczel-
ni funkcjonuje po kilkanascie jednostek typu wydziaty, instytuty, katedry posia-
dajace pewien stopien samodzielnosci w zakresie realizowania dziatan dotycza-
cych wspotpracy zewnetrzne;j.

Tabela 5.3. Profil potencjalu wydzialu uczelni publicznej do wspolpracy zewnetrznej
— przypadek B

Poziom elementu E
potencjalu jednostki
organizacji

Wymiar Element potencjalu 1(2(3(4]|5

El. Planowanie strategiczne wspolpracy na
poziomie jednostki organizacyjnej | | | | .-

Cele i zadania

E2. System komunikacji w partnerstwie -l

E3. Pozyskiwanie srodkéw finansowych

Techuolopis dla partnerstwa

E4. Proces podejmowania decyzji

ES. Organizacja komorki wspolpracy
w jednostce organizacyjnej

E6. Przydziat zadan, obowiazkow
i odpowiedzialnosei | ||| e

Struktura

E7. Proces doboru pracownikoéw -l

ES8. Kompetencje i postawy pracownikow
w odniesieniu do wspdlpracy

Ludzie

E9. Przywddztwo

E10. Wsparcie zewnetrzne .
dla idei wspolpracy :

Otoczenie
E11. Reputacja organizacji (jednostki)

Zrodto: wyniki badan whasnych.

22 Dane dla roku akademickiego 2015/2016 wg danych MNiSW.

129



Analizowany wydziat funkcjonujacy w strukturach uczelni panstwowej jest
preznie dziatajacym osrodkiem naukowym, prowadzacym ksztalcenie na stu-
diach I, Il i IIT stopnia, aktywnie wspotpracujagcym z przemystem, z duzym do-
$wiadczeniem w realizacji projektow finansowanych z UE i grantow badaw-
czych. Jego dziatalno$¢ to aktywnos$¢ naukowo-badawcza, zwigzana z praktyka
i gospodarka.

Badania przeprowadzono za pomoca opracowanego kwestionariusza (za-
tacznik — arkusz A), ktory wypehito kierownictwo jednostki osobiscie. Nie
wskazano najtrudniejszego elementu kwestionariusza. Wyniki badania poten-
cjatu tej wybranej jednostki organizacyjnej przedstawiono w tab. 5.3.

Dla wydziatu uczelni publicznej (przypadek B) potencjat elementu E1 zo-
stal oszacowany na poziomie 5., czyli spetniono wszystkie okreslone dla tego
elementu warunki. Wydziat nie tylko ma strategi¢ wspoélpracy, ale ja na bieza-
co ewaluuje.

Element E2 jednostki uzyskat poziom 2., czyli uswiadomienie. System
komunikacji funkcjonuje na wydziale intuicyjnie, ale nie ma obowigzujacych
wzorcow, co spowodowalo, ze nie mozna zaliczy¢ stopnia formalizacji dla
tego elementu. Kierownictwo ocenito system komunikacji jako elastyczny,
w ktorym réznorodne narzedzia komunikacji sg wykorzystywane w zaleznosci
od potrzeb.

Pozostale dwa elementy w wymiarze technologia — E3 i E4 spelniajg po-
ziom 5. Element E3 Pozyskiwanie zasobéw finansowych dla wspotpracy jest
uznawany za wazny. Na wydziale ok. 70% pracownikéw ma wiedz¢ na temat
pozyskiwania $rodkow finansowych, na biezgco organizuje si¢ szkolenia,
a pracownicy maja duza $wiadomos$¢ w tym obszarze i sg zmotywowani do
aktywnosci.

Element E4 diagnozowany dla okreslonego przypadku, wskazat na istnienie
wzorcow i procedur w obszarze podejmowania decyzji na poziomie partnerstwa.
Kierownictwo podkre$lalo doswiadczenie nabyte w partnerstwie, umiejetnosci
organizowania spotkan zwigzanych z partycypacyjnym, nastawionym na efekty
procesem podejmowania decyzji.

Element E5 oszacowano na poziomie 4. Spetnione zostaty warunki dla po-
ziomu $wiadomosci, formalizacji i dziatania, na wydziale funkcjonujg wydzielo-
ne komorki zajmujgce sie wspotpraca, podlegle bezposrednio dziekanowi. Nie
brano pod uwage zgodnos$ci ich aspektu organizacyjnego z warunkami u partne-
ra (poziom organizacyjny np. dyrekcji po stronie partnera a komorki podlegtej
dziekanowi po stronie uczelni).

Element E6, zwigzany z podzialem zadan, obowigzkow i odpowiedzialno-
$ci, zostal oceniony na poziomie 5. Jednostka, majgc duze do§wiadczenie
w realizacji projektow we wspOlpracy, utworzylta wzorce podziatu zadan i obo-
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wigzkow, ktore jak podkresla kierownictwo, adaptuje do potrzeb konkretnej
wspotpracy. Kazdy pracownik zaangazowany we wspoélprace zna swoj zakres
czynnosci. Jednostka, podejmujac nowa wspodtpracg, wprowadza rozwigzania
oparte na dobrych do$§wiadczeniach, ktore jednoczes$nie dostosowuje do potrzeb
I wyzwan nowego partnerstwa. W procesie tym uczestnicza pracownicy bezpo-
$rednio zaangazowani we wspotprace.

Element E7, zwigzany z doborem pracownikow, zdiagnozowany zostal na
poziomie 2. Wydzial nie ma sformalizowanej procedury okreslania kryteriow
doboru pracownikow do zadan zwigzanych ze wspolpraca. Tymi zagadnieniami
zajmuje si¢ kierownictwo.

Element E8 zdiagnozowano na poziomie 5. Kierownictwo wydzialu ma
$wiadomo$¢é kompetencji pracowniczych niezbednych w realizacji wspotpracy.
Konsultuje z pracownikami tematyke szkolen i je organizuje, dba o poszerzanie
wiedzy pracownikow. Liderzy, osoby zaangazowane we wspOlprace przekazujg
informacje na biezaco na radach wydziatu. Kadra silnie motywuje pracownikow
do pozyskiwania wiedzy zwigzanej z realizowaniem wspotpracy na roznych
polach.

Tabela 5.4. Syntetyczne wskazniki potencjalu wydzialu uczelni publicznej do wspélpracy
zewnetrznej — przypadek B

Wskaznik Warto$é Interpretacja®®
Catkowity potencjatl organizacji mozna oszacO-
waé na poziomie 3., czyli formalizacji. Wysoki
Wskaznik syntetyczny poten- 42 wynik dla tego obszaru, ulokowany blisko grani-
cjatu catkowitego (Pc) cy obszaru dziatanie, pozwala wnioskowaé, ze
jednostka podejmuje duzo dziatan zwigzanych ze
wspotpraca.
Wskazmk_cza(stkowy ]_:)otenqa}_u Wskaznik przybiera najwyzsza warto$§¢ zwigzang
dia_wymiaru cele i zadania S z ewaluacja prowadzonych dziatan
(PICZ) )
Wskaznik czgstkowy potencjatu 4 Wskaznik mozna oszacowac na poziomie dziata-
dla wymiaru technologia (P/T) nia.
Wskaznik czastkowy potencjatu 45 Wskaznik mozna oszacowac na poziomie dziata-
dla wymiaru struktura (P/S) ' nia.
Wskaznik czastkowy potencjatu 4 Wskaznik mozna oszacowa¢ na poziomie dziata-
dla wymiaru ludzie (P/L) nia.
Wskaznik czastkowy potencjatu 2 Wskaznik mozna oszacowa¢ na poziomie budo-
dla wymiaru otoczenie (P/O) wania $wiadomosci.

Zrodto: wyniki badan whasnych.

2% Interpretacja wskaznika zostata oparta na kryteriach wskazanych w tab. 4.4, w pkt 4.2.4.
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Legenda:
E1. Planowanie strategiczne wspolpracy na poziomie jednostki organizacyjne;j
E2. System komunikacji w partnerstwie
E3. Pozyskiwanie $rodkow finansowych dla partnerstwa
E4. Proces podejmowania decyzji
E5. Organizacja komorki wspotpracy w jednostce organizacyjnej
E6. Przydzial zadan, obowiazkéw i odpowiedzialno$ci
E7. Proces doboru pracownikow
E8. Kompetencje i postawy pracownikow w odniesieniu do wspotpracy
E9. Przywodztwo
E10. Wsparcie zewnetrze dla idei wspotpracy
E11. Reputacja organizacji (jednostki)

Rys. 5.2. Potencjal rzeczywisty wydzialu uczelni publicznej do wspélpracy zewnetrznej
— przypadek B

Zrodto: wyniki badan whasnych.

Poziom potencjatu elementu E9 okreslono jako 5. Na wydziale sa osoby,
ktore propaguja i realizuja wspotprace z otoczeniem. Posiadajg niezbedne pet-
nomocnictwa i dziataja w ramach powierzonych kompetencji. Zarowno pracow-
nicy, jak i kierownictwo sa silnie zorientowani na sukces i realizacj¢ wspotpracy
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z otoczeniem. Dostrzegaja w niej mozliwo$ci rozwoju i jedyng droge do realiza-
cji zadan wydziatu.

Elementy E10 i E11 zwigzane z wymiarem otoczenie uzyskaty stosun-
kowo niski poziom 2. Dla elementu E10 kluczowy byt brak procedury anali-
zy otoczenia pod wzgledem mozliwo$ci uzyskania wsparcia, tym samym
niespetnienie poziomu formalizacji. Ciekawe, ze pozostate poziomy, tj. dzia-
lanie i ewaluacja, sg spetnione, ale zgodnie z przyjeta metodyka nie mozna
ich zaliczy¢.

Z perspektywy elementu E11 istotny byt brak strony internetowej, co prze-
sadzito o tak niskim poziomie tego elementu. Podobnie jak w przypadku ele-
mentu E10 pozostate kryteria zostaty spetnione.

Wedlug wskaznikow syntetycznych (tab. 5.4) potencjal jednostki jest
w pelni sformalizowany. Jednosta posiada procedury, wypracowane wzorce,
ktore stosuje w dziataniu, w wiekszosci elementéw waznych dla wspotpracy.
Z punktu widzenia analizy liczbowej wskaznika syntetycznego nieco zabrakto
do catkowitego osiagniecia poziomu 4. (dziatanie), ale jego wartos¢ jest bar-
dzo blisko, na granicy, co $wiadczy o spetnieniu wielu warunkéw przypisa-
nych do tego poziomu. Potwierdza to fakt, ze wszystkie czastkowe elementy
potencjatu z obszaru organizacji osiagnety poziom dziatania i wyzszy, tylko
dla wymiaru otoczenie w syntetycznym wskazniku potencjat ten zostat osza-
cowany na poziomie nizszym — budowania $wiadomosci.

Inaczej wyglada analiza z perspektywy potencjalu rzeczywistego. Dane
z profilu jednostki B podstawione do wzoru (7) pozwola obliczy¢ wskaznik
oparty na poréwnaniu pol wyznaczonych przez figury dla wartosci docelowej
potencjatu oraz figury obrazujacej pole potencjatu rzeczywistego dla jednostki B
(rys. 5.2).

Na tej postawie mozna obliczy¢ wskaznik Pr, korzystajac ze wzoru (7):
Pr = 66,2%. Oznacza to, ze rzeczywisty potencjat organizacji w przypadku B
wynosi nieco ponad 3/5 mozliwego potencjatu i jest sklasyfikowany na pozio-
mie wysokim.

5.3. Potencjat wydziatu uczelni niepublicznej do wspétpracy
zewnetrznej — przypadek C

W Polsce w roku akademickim 2015/2016 dziata 287 niepublicznych
uczelni®®, z czego wigkszo$¢ to uczelnie niepubliczne zawodowe. Studia na
uczelniach prywatnych juz od kilkunastu lat sg realng alternatywa dla szkolnic-

24 Stan na 15.08.2015 wg wykazu MNiSW https://polon.nauka.gov.pl/opi/aa/rejestry/run;
jsessionid=0CCE3E0151DC2AC6B69E7AOFE2B542DA liferayA?execution=elsl
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twa finansowanego z budzetu panstwa. Uczelnie, ktore w ostatnim dwudzie-
stoleciu powstawaty na rynku edukacyjnym, maja na nim swoje miejsce, cho-
ciaz edukacja w takich placowkach dla studenta wigze sie czesto z wysokimi
kosztami. Niewiele uczelni prywatnych moze si¢ poszczyci¢ wieloletnig trady-
cja i prestizem, jaki majg najstarsze uniwersytety. Zdarza si¢ jednak, ze atutem
uczelni niepublicznych jest stosunkowo wigksza elastycznos¢, innowacyjno$é
oraz powigzanie procesu dydaktycznego z rynkiem pracy.

Analizowana jednostka to jedna z uczelni niepublicznych na Podkarpaciu
funkcjonujaca od ponad 10 lat na rynku edukacyjnym®®. Misja tej szkoty wyz-
szej jest ksztatcenie wykwalifikowanej kadry na potrzeby biznesu, organizacji
spotecznych oraz instytucji panstwowych, zgodnie z wymaganiami stawianymi
przez wspotczesny rynek pracy. Jej cele koncentrujg si¢ m.in. na szybkim rea-
gowaniu na powstajgce potrzeby lokalnego rynku pracy, wspotpracy z admini-
stracjg lokalng oraz stuzbie na rzecz rozwoju gospodarczego i miejscowych
instytucji rynkowych.

Badania przeprowadzono za pomocg opracowanego kwestionariusza (ar-
kusz A), ktory wypetnito kierownictwo. Czas poswiecony na zebranie danych
wyniost ok. 1 godziny. Dane z kwestionariusza zostaty uzupetnione przez wy-
wiad.

Wyniki przeprowadzonego badania potencjatu tej wybranej jednostki orga-
nizacyjnej prezentuje tab. 5.5.

Element E1 potencjatu wydzial uczelni niepublicznej ma na poziomie 3.,
jednostka ma $wiadomos$¢ wspotpracy sformalizowang w postaci strategii, cele
sa jasno okreslone i wskazane sa zrodla finansowania. Nie sa jednak udostep-
nione np. przez publikacje w Internecie ani uaktualniane, co nie pozwala przypi-
sa¢ wyzszego poziomu dla tego elementu.

Element E2 jednostki uzyskat poziom 2., czyli u§wiadomienie. System ko-
munikacji jest realizowany wg istniejagcego wzorca. To wzorcowe rozwigzanie
jest jednak pozbawione elementéw komunikacji zwrotnej oraz nie dopuszcza
wsparcia komunikacji nieformalnej, nie jest elastyczne i powstato bez partycy-
pacji pracownikow. Wprawdzie zawiera ono réznorodne tradycyjne i nowocze-
sne narzedzia komunikacji, ale przez niespelnienie wymienionych juz warunkéw
nie mozna nada¢ mu wyzszego poziomu.

Element E3 wg opracowanej metodyki rowniez zostal oszacowany na po-
ziomie 2. Jednostka jest §wiadoma, ze trzeba pozyskiwac¢ finanse na realizacj¢
wspolpracy, ale brak formalizacji tego uswiadomienia, tzn. odpowiednich pro-
cedur. Prowadzono szkolenia pracownikow z zakresu pozyskiwania $rodkow
finansowych, ale nie robiono tego systematycznie. Wprawdzie jednostka ma
W tym obszarze do$wiadczenie, nie dziala jednak w sposob $wiadomy (tylko

2% g7kota sktada sie z jednego wydziatu, ktorym zarzadza dziekan.
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okazjonalny, bez procedury) i wg opracowanych zatozen metodycznych, ciagle
wigc pozostaje na poziomie u§wiadomienia.

Tabela 5.5. Profil potencjatu uczelni niepublicznej do wspélpracy zewnetrznej — przypadek C

Poziom elementu E
potencjalu jednostki
organizacji

Wymiar Element potencjalu 1(2(3(4]|S5

Cele i zadania E1l. Planowanie strategiczne wspotpracy na ,
poziomie jednostki organizacyjnej 4

E2. System komunikacji w partnerstwie

E3. Pozyskiwanie srodkow finansowych

Technologis dla partnerstwa

A s Bk

E4. Proces podejmowania decyzji

ES. Organizacja komorki wspotpracy ’
w jednostce organizacyjnej N
E6. Przydzial zadan, obowigzkow >
i odpowiedzialnosci

Struktura

E7. Proces doboru pracownikow

E8. Kompetencje i postawy pracownikow
w odniesieniu do wspolpracy ~<

P U—

Ludzie

E9. Przywddztwo

LS )

E10. Wsparcie zewnetrzne

Otvisiile dla idei wspolpracy e

E11. Reputacja organizacji (jednostki) -

Zrbdto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania.

Element E4, podobnie jak E2 i E3, zostal oszacowany na poziomie 2., CO
$wiadczy o uswiadomieniu jednostki w obszarze procesu podejmowania decyzji
na poziomie partnerstwa. W tym obszarze jednostka nie sformalizowata swojej
$wiadomosci, ale prowadzita dziatania zwigzane z podejmowaniem decyzji —
organizowata spotkania z partnerami i ma do$wiadczenie w podejmowaniu de-
cyzji. Dzialania te realizowane sg ad hoc. Jednostka nie analizuje tego procesu,
nie zwraca uwagi na efektywno$¢ procesu decyzyjnego.

Element E5 zostal oszacowany na poziomie 1. Jednostka nie posiada ko-
morki ds. wspotpracy. Zadaniami zwigzanymi z pozyskiwaniem partnerow, roz-
mowami wstepnymi zajmuje si¢ bezposrednio rektor. To on konsultuje si¢
z ekspertami. W jednostce kierownictwo analizowato zasadno$¢ powotania ko-
morki, ale nie zdecydowano si¢ na to.
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Element E6, zwigzany z podziatem zadan, obowiazkow i odpowiedzialno-
$ci, zostal oceniony na poziomie 2. Jednostka, oprocz §wiadomosci, ze takie
aspekty sa wazne we wspoltpracy i doswiadczenia w tym zakresie wynikajace-
go z pracy pracownikéw przy realizacji projektu, jako jednostka organizacyjna
nie podejmuje zadnej aktywnosci w obszarze formalizacji, dziatania czy ewa-
luacji. Brak wzoréw dokumentéw zwiagzanych z podzialem zadan, zakresami
czynnos$ci oraz procedur w tym zakresie nie pozwala na ocen¢ stopnia na poO-
ziomie wyzszym.

Element E7, zwigzany z doborem pracownikéw, zdiagnozowany zostat po-
dobnie jak E6 — na poziomie 2. Kierownictwo jednostki ma $wiadomos¢, ze
kryteria doboru pracownikéw sa potrzebne, ale dziata intuicyjnie, wprawdzie
uwzgledniajac celowy dobor pracownikow do projektow realizowanych we
wspolpracy, ale bez formalnych procedur w tym zakresie.

Element E8 rowniez zostat zdiagnozowany na poziomie 2. Sytuacja prezen-
tuje si¢ podobnie jak w przypadku E7. Kierownictwo ma $wiadomo$¢ kompe-
tencji niezbgdnych do realizacji wspotpracy, umozliwia pracownikom udziat
w szkoleniach, nawet konsultuje ich tematyke, ale nie ma formalnych wytycz-
nych co do kompetencji potrzebnych do wspoétpracy ani formalnych procedur
ich zwigkszania przez pracownikow.

Poziom elementu E9 potencjatu okreslono jako 5. Wszystkie warunki przy-
pisane do wyznaczonych pozioméw sg spelnione, w czym pomaga fakt, ze 0so-
ba odpowiedzialng za wspotprace jest rektor (bezposrednie kierownictwo), ktory
sam podejmuje decyzje. Jego dziatania majg charakter pomocowy, stuzebny, co
wzmacnia jego autorytet jako lidera zorientowanego na sukces. Jest osobg zo-
rientowana na sukces.

Poziom elementu E10 identyfikujacego wsparcie zewnetrze dla idei wspot-
pracy okreslono jako 5. Jednostka dba o wykorzystanie mozliwosci wsparcia
finansowego, nie tylko ma $wiadomos¢ tych mozliwosci, ale wspolpracuje
Z jednostkami zewngtrznymi (firmami doradczymi), ktore dla niej monitorujg
mozliwosci pozyskania srodkéw finansowych na wspotprace. Aktywnie korzysta
ze wsparcia finansowego i angazuje pracownikéw, przyuczajagc ich do samo-
dzielnego monitorowania mozliwo$ci, do czego ich rowniez motywuje.

Elementowi E11, zidentyfikowanemu jako reputacja, przypisano poziom 2.,
poniewaz jednostka nie ma strony internetowej, ktora w tym przypadku jest
medium zwigzanym z formalizacja $wiadomosci budowania reputacji. Pozostate
warunki zostaly spetione, bo organizacja ma doswiadczenie, ocenia siebie jako
lidera wspotpracy w otoczeniu oraz jest zapraszana do wspolpracy.

Uzyskane w ramach profilu dane mozna przedstawi¢ w formie wskazanych
w pkt 4.2.4 wskaznikoéw syntetycznych (catkowitego oraz czastkowych) wyzna-
czonych dla poszczegdlnych wymiaréw (tab. 5.6).
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Potencjal jednostki organizacyjnej (przypadek C) jest w fazie tworzenia.
Mozna go oszacowa¢ na poziomie budowania §wiadomosci. Z punktu widzenia
analizy wymiaréw czastkowych najnizej zostal oceniony wymiar struktura (brak
jednostki organizacyjnej zwiagzanej ze wspolpraca). Najwyzej zostal oceniony
wymiar otoczenie, gdyz oprocz tego, ze jednostka nie prowadzi strony i swojej
promocji, obnizajac reputacjg¢, pozostate dzialania speiniaja warunki zawarte
W tym wymiarze. Na poziomie formalizacji zostal oceniony wymiar ludzie, na-
tomiast technologia tylko na poziomie budowania $wiadomosci, zabrakto ak-
tywnosci organizacji W obszarach E2, E3, E4 zwigzanej z dziataniem.

Tabela 5.6. Syntetyczne wskazniki potencjalu wyzszej szkoly niepublicznej do wspélpracy —
przypadek C

Wskaznik Warto$é Interpretacja®*®

Calkowity potencjat organizacji mozna oszaco-
wa¢ na poziomie 2., czyli budowania $wiado-
28 mosci. Wskaznik na poziomie 28. oznacza, ze
jednostka w niektorych obszarach osiaggneta
poziomy wyzsze.

Wskaznik syntetyczny po-
tencjatu catkowitego (Pc)

Wskaznik czastkowy poten-
cjatu dla wymiaru cele 3
i zadania (P/CZ)

Wskaznik czastkowy poten-

Wskaznik mozna oszacowac na poziomie for-
malizacji.

Wskaznik mozna oszacowaé na poziomie bu-

cjatu dla wymiaru technolo- 2 . L.

. dowania §wiadomosci.
gia (P/T)
Wskazmk cza[s.tkowy poten- Wskaznik mozna oszacowac na poziomie braku
cjatu dla wymiaru struktura 15 . , .

$wiadomosci.

(P/S)
Wskazmk CqutkOWy pf)ten- Wskaznik mozna oszacowa¢ na poziomie for-
cjatu dla wymiaru ludzie 3 malizacii
(PIL) I
Wskazmk cza[s.tkowy poterll- Wskaznik mozna oszacowa¢ na poziomie for-
cjatu dla wymiaru otoczenie 3,5 malizacii
(P/O) -

Zrodto: wyniki badan whasnych.

Analizujac otrzymany profil potencjatu z perspektywy potencjatu rzeczywi-
stego, warto wyznaczy¢ pola catkowite i rzeczywiste oparte na promieniach
wycinkow kota odpowiedniej dtugosci, odpowiadajacych poszczegdlnym ele-
mentom E (rys. 5.3).

Na tej postawie mozna obliczy¢ wskaznik potencjatu rzeczywistego Pr, ko-
rzystajac ze wzoru (7): Pr = 32%. Oznacza to, ze rzeczywisty potencjat organi-

2% Interpretacja wskaznika zostata oparta na kryteriach wskazanych w tab. 4.4.
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zacji®" w przypadku C wynosi ok. 1/3 mozliwego potencjatu i jest sklasyfiko-
wany na poziomie niskim.

9d

Legenda:
E1. Planowanie strategiczne wspolpracy na poziomie jednostki organizacyjne;j
E2. System komunikacji w partnerstwie
E3. Pozyskiwanie srodkow finansowych dla partnerstwa
E4. Proces podejmowania decyzji
E5. Organizacja komorki wspotpracy w jednostce organizacyjnej
E6. Przydzial zadan, obowiazkow i odpowiedzialno$ci
E7. Proces doboru pracownikow
E8. Kompetencje i postawy pracownikow w odniesieniu do wspotpracy
E9. Przywodztwo
E10. Wsparcie zewngtrze dla idei wspotpracy
E11. Reputacja organizacji (jednostki)

Rys. 5.3. Potencjal rzeczywisty wydzialu uczelni niepublicznej do wspélpracy zewnetrznej —
przypadek C

Zrodto: wyniki badan whasnych.

%7 poniewaz badana organizacja sktada si¢ z jednego zdiagnozowanego wydziatu, mozna
odnie$¢ wyniki do catej organizacji.
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5.4. Potencjat do wspotpracy zewnetrznej —
podsumowanie wynikow grupy jednostek organizacyjnych
typu szkoty wyisze

W badaniu testowym potencjatu organizacji do wspolpracy analizowano
(zgodnie z rozwazaniami teoretycznymi zaprezentowanymi w rozdz. 2.) samo-
dzielne jednostki organizacyjne. W przypadku uczelni sg to zazwyczaj jednostki
0 okreslonym profilu, np. instytut informatyki, instytut zarzadzania, wydziat
biologiczno-rolniczy czy wydzial matematyczno-przyrodniczy. Okreslony profil
wigze si¢ z tym, ze podobnie jak w organizacji gospodarczej jest np. jeden dziat
marketingu, tak na uczelni wyzszej jest jedna jednostka o okreslonym profilu.
Mierzac takg jednostke, mozna uogdlni¢ wyniki dla catej organizacji, przypisu-
jac jej potencjat do wspodtpracy w okreslonym obszarze, np. potencjal konkretnej
uczelni w obszarze nauk ekonomicznych, nauk przyrodniczych itp. Ze wzglgdu
na zlozonos$¢ nauk niekiedy do danego obszaru moze naleze¢ wigcej niz jedna
jednostka, wtedy potencjat identyfikowany w poszczegolnych jednostkach nale-
7y zagregowaé. Sposob agregacji nalezy do badacza®. W tym kontekscie bada-
nie potencjatu jednostki mozna odnie$¢ do badania potencjatu organizacji.

Innym sposobem pozwalajacym wykorzysta¢ dane do szerszej analizy niz
pojedyncze studia przypadkow sg analizy porownawcze dwoch lub kilku orga-
nizacji, ktére moga by¢ zrédtem informacji 0 obszarach wspotpracy, w ktorych
dana organizacja, majac wysoki potencjat, moze by¢ liderem w partnerstwie,
a w ktorych wymaga wsparcia.

W hipotetycznej sytuacji, w ktorej trzeba oceni¢ potencjat trzech jednostek
(A, B, C), ktére miatyby ze soba wspotpracowaé w przysztosci, z zestawionych
wczesniej wynikow (tab. 5.7) mozna wysnu¢ nastepujace wnioski.

Najwiekszy potencjat do wspotpracy ma jednostka B. Organizacja ta wspot-
pracuje, z jednej strony bazujac na do$wiadczeniu i wypracowanych wzorcach
(poziom 5. dla 5 z 11 elementow potencjatu), z drugiej strony intuicyjnie dopa-
sowuje swoje czynno$ci do sytuacji, dziatajgc dynamicznie i adaptacyjnie. Jed-
nostka C, nieposiadajaca komorki organizacyjnej i dziatajaca przez rektora czy
dziekana, bedzie partnerem specyficznym, ale moze wnie$¢ do wspotpracy do-
$wiadczenie przywodcze oraz systematyczno$¢é W poszukiwaniu wsparcia we-
wnetrznego. Brak formalizacji w wigkszosci elementow z jednej strony pozwoli
na wypracowanie wzorcow od razu dopasowanych do tworzacego si¢ partner-
stwa, z drugiej strony moze przeszkadza¢ w sprawnym dzialaniu na poczatku
wspotpracy. Jednostka B, posiadajagca mniejszy potencjat, majac bardziej do-

2% Mozna np. obliczaé $rednia dla danych elementow i liczy¢ przyblizony potencjat rzeczy-
wisty lub przyja¢ inne logiczne, opracowane przez badacza miary.
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$wiadczonych i przygotowanych instytucjonalnie do wspolpracy partnerow,
bedzie miata mozliwos¢ zdobycia wiedzy, pozyskania wzorcow i usprawnienia
swojego potencjatu, bazujac na dobrych praktykach partnerow.

Ta przyktadowa analiza przytoczonego hipotetycznego przypadku jest jedna
z wielu, jakich mozna dokona¢ na podstawie otrzymanych wynikow.

Innym mozliwym zastosowaniem opracowanej tutaj metodologii jest dia-
gnoza grupy organizacji o tym samym profilu, np. wydzialow zajmujacych si¢
naukami technicznymi. Diagnoza stanu potencjatu grupy organizacji moze by¢
podstawa do analizy kondycji tych jednostek do wspotpracy, identyfikacji ich
silnych i stabych stron czy informacja niezbedng do udzielenia kierunkowego
i efektywnego wsparcia jakiejs grupie organizacji w celu usprawnienia efektyw-
nosci wspolpracy.

Tabela 5.7. Profil potencjalu do wspolpracy zewnetrznej dla przypadkow A, B i C

Poziom elementu E
potencjalu jednostki
organizacji
Wymiar Element potencjatu 1({2[(3|4)|S5
Cele i zadania El. Plar‘low:anﬁe strategiczne \ivspéi.pra.cy na ¢ | e
poziomie jednostki organizacyjnej e
7). ot
E2. System komunikacji w partnerstwie 2.
. E3. Pozyskiwanie §rodkéw finansowych T
Technologia 4 :
dla partnerstwa
E4. Proces podejmowania decyzji //' N
ES. Organizacja komoérki wspolpracy $ i \>
w jednostce organizacyjnej N, A
Struktura - 7 T
E6. Przydzial zadan, obowiazkow RN
i odpowiedzialnosci !r ..........
E7. Proces doboru pracownikow e e
[
3 . . N = S
Ludzie E8. Komp.ete.nql.e i postaw'y pracownikow < N "
w odniesieniu do wspdlpracy ~ < :
~ ~<J
E9. Przywodztwo > ‘-;
E10. Wsparcie zewnetrzne . ( """"""" ]
Otocrdie dla idei wspodtpracy j _pi 1
El1. Reputacja organizacji (jednostki) "

przypadek A
przypadek B -
przypadek C

Zrodto: opracowanie wilasne.
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Takim kierunkiem moze by¢ np. rozpoznanie kompetencji pracownikow
w zakresie pozyskania i rozwijania ich w obszarze niezbednym do realizowania
dziatan w ramach wspotpracy z jednostkami zewngtrznymi. W wyniku doprecy-
zowania, jakie jednostki z jakimi maja wspotpracowaé, po dokonaniu analizy
stanu $wiadomos$ci organizacji, formalizacji tego zagadnienia w organizacji,
dziatan podejmowanych w tym kierunku i ewentualnych kierunkow prowadzo-
nej ewaluacji, mozna uzyska¢ zasob wiedzy, ktora moze by¢ punktem wyjscia
do systemowych dziatan w branzy.

Przedmiotowa metodologia, a wtasciwie jej wyniki nasuwajg wiele pytan
natury teoretycznej. Na przyktad jaki uktad potencjatéw jednostek do wspotpra-
cy zewngtrznej w partnerstwie jest najbardziej korzystny? Czy efektywniej
wspotpracujg jednostki o roznych, czy podobnych potencjatach do wspodtpracy?
Czy matly potencjat jednostki do wspotpracy w partnerstwie, w ktorym lider ma
duzy potencjat, pomaga (bo mozna go odpowiednio ksztalttowac), czy przeszka-
dza (bo braki musza by¢ uzupetnione) w sprawniejszym dziataniu)? Te i inne
szczegotowe pytania wymagaja badan, ktore mogg by¢ oparte na zaprezentowa-
nej metodyce, a poglgbione analizy wynikow i logiczne wnioskowanie moga
przynies¢ na nie odpowiedzi.

5.5. Silne i stabe strony metodyki i narzedzia
pomiaru potencjatu organizacji do wspoétpracy zewnetrzne;j
— perspektywa organizacji typu szkoty wyisze

Kazda metodyka i narzedzie pomiaru ma swoje stabe i silne strony. Testujac
narzedzie w realnych warunkach funkcjonowania jednostek organizacyjnych
szkot wyzszych, zapytano o oceng narzedzia pomiaru pod wzgledem jego przy-
datnosci do funkcjonowania jednostki i dziatan realizowanych w ramach wspot-
pracy. Uzyskane wyniki zawarto w tab. 5.8.

Opracowane narzedzie zostato pozytywnie ocenione przez respondentow —
przedstawicieli jednostek organizacyjnych roznych typow uczelni wyzszych —
w przeprowadzonym procesie weryfikacji. Respondenci docenili walory narze-
dzia zwigzane ze zbieraniem danych do przeprowadzenia diagnozy (budowanie
profilu), ale wskazali réwniez na jego edukacyjng role, podkreslajac fakt budo-
wania $wiadomosci kluczowych elementow organizacji waznych dla sukcesu
wspolpracy. Za cenne uznali tez zapoznanie si¢ Z poszczegdlnymi szczeblami
skali (budowania $§wiadomosci, formalizacji, dziatania i ewaluacji) i analize
dobrych praktyk ukierunkowanych na sukces. Po stronie stabosci wskazali jeden
element, zwiazany z obszerno$cig kwestionariusza i dlugim czasem potrzebnym
na jego wypekienie. Rozwigzaniem tego problemu moze by¢ podziat respon-
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dentoéw na zespoty, ktore wypetniaja poszczegolne czesci, co spowoduje skroce-
nie objeto$ci materiatu do wypehienia przypadajacej na osobe, i co si¢ z tym
wigze — skrocenie czasu, ktory trzeba temu poswigcic.

Tabela 5.8. Silne i slabe strony narzedzia do pomiaru potencjalu samodzielnej jednostki
organizacyjnej do wspolpracy zewnetrznej — perspektywa przedstawicieli badanych jednostek

Ocena narzedzi do badania potencjalu samodzielnej jednostki organizacyjnej
do wspoélpracy zewnetrznej
Silne strony Stabe strony
— duza szczegolowos¢ oceny elementow
organizacji pod katem wspotpracy
— umozliwienie budowy wizji wspotpracy
jednostki z otoczeniem
— przydatno$¢ w uporzadkowaniu rozwigzan
organizacyjnych jednostki w obszarze
wspotpracy — dhugi czas niezb¢dny do przeprowadzenia
— mozliwo$¢ zdobycia wiedzy na temat do- diagnozy
brych praktyk — rozwigzan sprzyjajacych
efektywnej realizacji wspotpracy
— ulatwienie zrozumienia obszaréw sprzyjaja-
cych wspotpracy
— przydatne do ksztattowania kapitatu ludz-
kiego dla realizacji wspotpracy

Zrodto: badania wiasne.

Autorka ma $wiadomos¢, ze mata proba respondentéw nie moze by¢ pod-
stawg uogolnionego wnioskowania, ale uwaza, ze przy ocenie narzgdzia pomia-
ru potencjatu organizacji do wspotpracy glos kadry kierowniczej tych kilku jed-
nostek, aktywnie zaangazowanych we wspotprace, daje podstawe do uznania, ze
opracowane przez autorke narzedzie moze by¢ stosowane w praktyce.

Zaprezentowane w tej publikacji narzedzie badania potencjatu organizacji
do wspolpracy, opracowane na podstawie wczesniej szczegdétowo sformutowa-
nej metodyki, spelito swoje zadanie. Korzystajac z niego do badania organiza-
cji typu szkoly wyzsze, mozna zdiagnozowaé ich potencjal do wspodtpracy
(okresli¢ wskazniki syntetyczne oraz wskaznik rzeczywisty) oraz wyznaczy¢
szczegotowy profil potencjatu, ktory dostarcza wiedzy kierownictwu czy partne-
rom o tym, czym naprawde dysponuje organizacja.

Sama metodyka ma swoje silne i stabe strony. Podstawowa jej wartoscig jest
uniwersalno$¢ w zastosowaniu do réznych typow organizacji. Mozna jej uzy¢ do
badania zarowno jednostek publicznych, jak i prywatnych. Do silnych stron
mozna takze zaliczy¢: szczegdtowe zasady tworzenia kwestionariusza do pomia-
ru potencjatu organizacji, szczegdtowy opis skali pomocny w tworzeniu warun-
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kéw dla poszczegdlnych elementdw oraz przy ocenie elementéw potencjatu,
okreslenie miar dla poziomu potencjatu pozwalajacych na jego interpretacje
z perspektywy zagregowanej (syntetycznej) oraz rzeczywistej. Do stabosci moz-
na zaliczy¢ fakt, ze metodyka wymaga od badacza wiedzy na temat funkcjono-
wania wspolpracy w okreslonym typie organizacji. Zwigzane jest to z koniecz-
noscig dostosowania kwestionariusza do oceny potencjalu do wspotpracy
w zaleznosci od badanego typu organizacji. W tej pracy autorka zbudowata kwe-
stionariusz dla jednego typu organizacji — uczelni wyzszych. Do badania innych
typoéw organizacji jest potrzebne dopasowanie kwestionariusza do ich specyficz-
nosci, w zwiazku z czym potrzebna jest wiedza badacza lub wsparcie ekspertow.

Podsumowanie

Potencjatl organizacji do wspotpracy zewnetrznej mozna zidentyfikowac nie
tylko teoretycznie, ale réwniez empirycznie. Opracowana metodyka pomiaru
potencjatu pozwala na zbudowanie narzedzia przeznaczonego do diagnozy po-
tencjalu organizacji w praktyce i istnieje przestanka, ze moze by¢ traktowana
uniwersalnie. W empirii wykazano, ze mozna nig diagnozowaé organizacje pry-
watne i publiczne. Stosowanie jej wymaga wiedzy na temat zjawiska wspolpra-
cy oraz znajomosci specyfiki diagnozowanej organizacji.

W diagnozie potencjatu kluczowym elementem jest prawidtowo opracowa-
ne narzgdzie pomiaru 11 elementéw sktadajacych sie na potencjal organizacji,
mierzonych w pigciostopniowej skali skokowej od braku $wiadomosci po ewa-
luacje dziatan. Zastosowanie tego narzedzia daje mozliwosci oceny poszczegoél-
nych elementow przez spetnienie (lub nie) wyznaczonych dla nich warunkow.
Diagnoza ta moze by¢ wykorzystana przez organizacje do samooceny oraz by¢
pomocna w pozyskaniu wiedzy o potencjalnym partnerze. Kadra, uzywajaca
tego narzedzia do diagnozy, porzadkuje swoja wiedz¢ na temat czynnikow, ktore
sprzyjaja sukcesowi wspotpracy, oraz korzysta z dobrych praktyk zapisanych
w warunkach dla poszczegdlnych elementow. Istotnym walorem tej metodyki
i narzedzia jest mozliwos¢ identyfikacji nie tylko syntetycznego wskaznika po-
tencjatu, ale jego wartosci rzeczywistej, a tym samym mozliwos¢ odpowiedzi na
pytanie, jak organizacja jest przygotowana do wspotpracy.

Z opracowanej metodyki mozna rowniez korzysta¢ w dalszych badaniach
tego zjawiska, a poréwnanie wynikow w skali organizacji, sektora czy w ukla-
dzie terytorialnym umozliwi zdobycie wiedzy o stanie faktycznym przygotowa-
nia badanych podmiotow do realizacji wspolpracy zewnetrzne;.
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Zakonczenie

Realizacja celu i weryfikacja tezy

Podjete w pracy rozwazania ukierunkowane bytly na zdefiniowanie pojecia
potencjat organizacji do wspoipracy zewnetrznej przez zaprezentowanie jego
ogolnej konstrukcji modelowej (ogdlnego konstruktu teoretycznego), objasnia-
jacej potencjat kazdej organizacji, oraz opracowanie metodologii pomiaru tego
potencjatu. Osiagnigte rezultaty poznawcze dotycza trzech wyznaczonych we
wstepie obszarow: teoretycznego, metodycznego oraz empirycznego.

W teoretycznej warstwie, poruszajac si¢ w sferze analizy poje¢ (potencjat,
organizacja, wspotpraca), krytycznej oceny funkcjonujacych w teorii opiséw
rzeczywistosci (model organizacji, metody pomiaru potencjalu organizacji),
whnioskowania opartego na dedukcyjnym i indukcyjnym modelu tworzenia wie-
dzy, autorka zrealizowata postawiony cel glowny zwigzany z opracowaniem
uniwersalnego modelu potencjalu organizacji do wspdtpracy zewnetrznej i me-
todyki jego pomiaru.

Dziatania projektowe zwigzane z opracowaniem uniwersalnej metodyki
pomiaru potencjalu organizacji do wspotpracy uzupenity obszar teoretyczny,
aich efektem jest opis dziatan, ktore nalezy wykonaé, aby zmierzy¢ potencjat
dowolnej organizacji. Elementem wdrozeniowym w tym obszarze byto opraco-
wanie konkretnego narze¢dzia do pomiaru potencjatu okreslonego typu organiza-
Cji, co pozwolito na przetestowanie poprawnosci opracowanej metodologii.

Ostatnim elementem byta empiria, dokonana w realnych warunkach, pozwa-
lajaca zastosowaé opracowane narzgdzie oraz przetestowac jego mozliwosci
zwigzane Z pozyskaniem wiedzy na temat rozwoju elementow organizacji, ktore
tworza potencjal do wspodlpracy, oraz dokonaniem oceny otrzymanych wynikow
z perspektywy ich przydatnosci dla nauki i praktyki.

Przeprowadzenie rozwazan z perspektywy wyznaczonych ptaszczyzn
pozwolilo na pozytywne zweryfikowanie przyjetej na poczatku pracy tezy, ze
kazda organizacja posiada potencjat do wspolpracy zewnetrznej, ktory mozna
zmierzy¢ i oceni¢. Element empirycznej weryfikacji opracowanej teorii moze
by¢ przestanka do potwierdzenia drugiej czesci tezy, mowiacej o tym, ze uzy-
skana (z przeprowadzonego badania) wiedza moze by¢ waznym elementem
budowania $wiadomos$ci organizacji ukierunkowanej na doskonalenie dziatan
zwigzanych ze zwigkszeniem powodzenia wspolpracy.
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Implikacje dla praktyki zarzadzania

Opracowany model z zatozenia mial mie¢ duze znaczenie praktyczne. Dba-
to$¢ o to od etapu wyboru modelu organizacji czy projektowania narzedzia juz
w fazie weryfikacji zaowocowata wysoka oceng walorow poznawczych przydat-
nych kierownictwu z perspektywy zarzadzania. Niekwestionowanym walorem
praktycznym jest budowanie $wiadomosci roli tych czynnikow, ktore sa wazne
W procesie wspolpracy, oraz u§wiadomienie kierownictwu kierunkéw ich rozwo-
ju. Szczegétowe pytania zawarte w kwestionariuszu diagnostycznym nie tylko
pozwola kierownictwu na diagnozg stanu biezacego, ale moga wskaza¢ kierunki
doskonalenia elementéw opisanych jako warunki w poszczeg6lnych poziomach
skali sformutowanej dla opracowanej metodyki.

Oprocz dostarczania wiedzy i budowania $wiadomo$ci na poziomie jed-
nostki organizacyjnej, opracowane narzedzie moze stuzy¢ do oceny potencjatu
calej organizacji (w przypadku uczelni wyzszej — do porownania potencjatu
poszczegblnych jednostek organizacyjnych, wskazania dobrych praktyk
w ksztattowaniu poszczegdlnych elementéw organizacji waznych z perspektywy
sukcesu wspotpracy itp.).

Innym praktycznym zastosowaniem narzedzia moze by¢ jego uzycie do
oceny poziomu potencjatu organizacji z okreslonej branzy, regionu, co pozwoli
zdoby¢ wiedze¢ przydatng decydentom rozdzielajacym s$rodki finansujace dziata-
nia we wspotpracy. Taka wiedza moze by¢ podstawag ukierunkowania §rodkéw
z UE na zwickszenie potencjatu organizacji okreslonych grup do wspotpracy
zewnetrznej, co moze by¢ zastosowane w gospodarce.

Ograniczenia i kierunki przysztych badan

Wiedza, ktora zostata zaprezentowana W tej pracy, nie powinna by¢ trakto-
wana jako wyczerpujaca. Juz umiejscowienie rozwazan teoretycznych w kon-
wencji paradygmatu interpretatywno-symbolicznego pozwala zauwazy¢, ze
przedstawiona koncepcja, cho¢ solidnie poparta funkcjonujacymi teoriami, ma
charakter subiektywnego ogladu zjawiska opisanego w logicznym wywodzie
naukowym przez autorke.

Ograniczenia przeprowadzonych badan mozna zdiagnozowac w trzech obsza-
rach: zaprojektowanego zakresu merytorycznego zwigzanego z budowaniem uni-
wersalnego modelu potencjatu organizacji do wspolpracy, proby badawczej, sto-
sowanej do testowania opracowanej metodologii oraz oceny opracowanego narze-
dzia, i operacjonalizacji wykorzystanych w metodologii zmiennych zwigzanych
Z pomiarem poziomu przyjetych do oceny potencjatu elementéw organizacji.
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W obszarze projektowania zakresu merytorycznego warto zauwazyc, ze au-
torka, sama prowadzac rozwazania teoretyczne, kilkakrotnie wskazata obszary,
ktore mogg mie¢ zasadnicze znaczenie dla prezentowanych rozwazan teoretycz-
nych (wybdér modelu organizacji wg H.J. Leavitta jako kluczowej koncepcji
opisujacej elementy organizacji wykorzystanej w budowie modelu potencjatu
organizacji do wspotpracy czy dobor wzorca metodyki pomiaru potencjatu orga-
nizacji opartego na sposobie pomiaru potencjatu instytucjonalnego urzgdu gmi-
ny prezentowanym jako metoda rozwoju instytucjonalnego). Subiektywy dobor
tych elementow moze spowodowac zarzut niedopetnienia Kryterium obiektywi-
zmu w tworzeniu nowej wiedzy, ale z drugiej strony dbatos¢ autorki o tworzenie
wiedzy dostgpnej dla praktykow, uniwersalnej oraz kompleksowej wyjasnia
kwesti¢ dokonanych wyborow.

W ocenie opracowanego narzgdzia ograniczeniem moze by¢ zbyt mata licz-
ba przebadanych typéw organizacji. Opracowanie narzg¢dzia tylko dla organiza-
cji typu uczelnie wyzsze wprawdzie nie wyczerpuje mozliwosci zwigzanych
z uniwersalno$cia, ale pozwala na sformulowanie przestanek o uzytecznosci
narzedzia dla innych typow organizacji, zwlaszcza ze w ramach testowania na-
rzedzia przebadano uczelnie prywatne i uczelnie panstwowe.

Innym ograniczeniem moze by¢ operacjonalizacja zmiennych przyjetych
w modelu potencjatu organizacji, wykorzystanych w narzgdziu diagnozujacym
potencjal organizacji. Pierwsza kontrowersj¢ moze budzi¢ wybor elementow
organizacji i zaliczenie ich do okre$lonego poziomu. W tej kwestii autorka wy-
raznie wskazuje na role wiedzy badacza w tym obszarze, ktory moze zbudowac
kwestionariusz zrozumialy dla respondenta, jezeli ma doswiadczenia we wspot-
pracy i zna zasady funkcjonowania organizacji, ktérg chce bada¢. Drugim za-
gadnieniem, ktoére warto sobie u$wiadamiaé, prowadzac badania zwigzane ze
wspotpracg, jest wystepowanie w tym zjawisku licznych aspektéw nieformal-
nych, ktore w rzeczywisto$ci czesto sg wazne. W opracowanym narzedziu nie
ma zbyt wielu elementéw nieformalnych. Autorka §wiadomie starata si¢ identy-
fikowa¢ fakty, a nie przestanki. Wspolczesny dorobek naukowy (zwlaszcza
w obszarze nauk 0 zarzadzaniu) nie wypracowal narzedzi do obiektywnego
(opartego na faktach) pomiaru aktywnosci nieformalnej i ta kwestia nie zostata
tez dostatecznie uwzgledniona w opracowanej metodyce.

Opracowany model i metodyka pomiaru potencjatu organizacji do wspot-
pracy daja duze mozliwosci nakres$lenia przysztych kierunkéw badan. W pierw-
szej kolejno$ci powinno to by¢ doprecyzowanie wszystkich wskazanych ograni-
czen w celu uzupeknienia wiedzy w tym obszarze, a mianowicie:

— wybor innego modelu organizacji na gtéwny model, co moze skutkowac
powstaniem alternatywnego modelu potencjatu organizacji do wspolpracy
zewnetrznej,
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— zastosowanie innego wzorca do pomiaru potencjalu organizacji, co moze
spowodowac opracowanie nowego, innego narzgdzia badawczego,

— powtorzenie badania z wykorzystaniem opracowanej metodyki w celu uzu-
pelnienia wnioskow czy diagnozy potencjatu innych jednostek, catych organi-
zacji, grup organizacji lub $rodowisk wspolpracy (np. badanie potencjatu
w klastrach, w strukturach typu Triple Helix itp.),

— uwzglednienie w metodyce wickszej liczby elementéw nieformalnych, ktore
moga ja wzbogacic.

Zaproponowany model i metoda jego pomiaru pozwalajg na kwantyfikacje
elementow, ktore nie zawsze dajg si¢ prosto wyrazié liczbowo, a to otwiera moz-
liwosci budowania nowych wskaznikéw opisujacych zidentyfikowang za pomo-
cg modelu rzeczywisto$¢, nie tylko gospodarcza. Umiejetno$¢ pomiaru czy wy-
znaczenia profilu potencjatu rodzi z perspektywy naukowej dalsze ciekawe py-
tania wymagajace badan, diagnoz i analiz, np. czy lepiej radza sobie we wspot-
pracy organizacje o podobnym czy réznym profilu potencjatu do wspotpracy?
Ktory element potencjatu jest najwazniejszy i nalezy zadbac o niego w pierwszej
kolejnosci? Jaki jest optymalny poziom potencjatu organizacji do wspolpracy?
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Zataczniki

Arkusz A

Narzedzie do pomiaru
potencjalu jednostki organizacyjnej do wspoélpracy
dla typu organizacji — szkoly wyzsze

Istota badania: Ocena 11 elementow zwigzanych z tematykq wspotpracy, ziden-
tyfikowanych w obrebie organizacji w celu wyznaczenia konfiguracji tych ele-
mentow, czyli zidentyfikowania profilu potencjatu organizacji do wspolpracy
zewnetrznej.

Definicje:

Potencjal organizacji do wspolpracy — konfiguracja zasobow, zdolnos$ci, po-
staw i doswiadczenia organizacji wykorzystanych (lub ktére mogg by¢ wy-
korzystane) do realizacji wspotpracy zewnetrzne;j.

Organizacja — rozumiana jako cato$¢ skupiajaca jednostki organizacyjne, ktora
okresla cele i reguty na poziomie catosci, traktowana jako jednostka macie-
rzysta wspierajaca dziatania jednostek organizacyjnych.

Jednostka organizacyjna — podstawowy podmiot, w ktorym realizowana jest
wspolpraca zewnetrzna, posiadajacy okreSlony przez organizacje stopien
samodzielno$ci (ktory trzeba zidentyfikowaé przed przystgpieniem do ba-
dan potencjatu jednostki organizacyjnej do wspodtpracy), sktadajacy sig
z komorek organizacyjnych (rozumianych rowniez jako pojedyncze stano-
wiska pracy).

Komorka organizacyjna — element jednostki organizacyjnej realizujacy zada-
nia na jej rzecz.

Partnerstwo — wspotpraca, stan lub podmiot, w ktérym znajduja si¢ organiza-
cje, ktorych jednostki organizacyjne wspoipracujg ze sobg w przestrzeni
miedzyorganizacyjnej (z jednostkami zewnetrznymi).

Grupa wspélpracy — grupa skupiajaca wszystkie jednostki organizacyjne
wspolpracujace ze sobg w ramach partnerstwa na poziomie mig¢dzyorgani-
zacyjnym (wszyscy cztonkowie partnerstwa).
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Instrukcja:

Narzedzie sktada si¢ z 11 tabel, w ktorych trzeba odpowiedzie¢ na pytania
zamknigte TAK/NIE.
Badania dotycza faktow zaistniatych w jednostce organizacyjneyj.

Perspektywa czasowa: okres objety pamigcig i wiedzg kierownika jednostki (0so-
by wypehiajacej tabele) lub wskazany w pytaniu.
Wymiar 1. Cele i zadania

Istota tego elementu sg umiejgtnosci i efekty kreowania wizji, strategii i okresla-
nia celéw dla realizacji wspolpracy zewnetrznej w jednostce organizacyjnej.

Element nr 1 potencjalu organizacji — Planowanie strategiczne wspoélpracy
na poziomie jednostki organizacyjnej (E1)

Stan docelowy: Istnieje na poziomie jednostki organizacyjnej swiadomos¢, wizja
i strategia pozyskiwania partnerOw z otoczenia. Strategia wspotpracy jest reali-
zowana. Wiedz¢ na temat celow strategicznych maja pracownicy jednostki
i potencjalni partnerzy. Strategia wspotpracy z otoczeniem jest udoskonalana.

Tabela Al. Kwestionariusz diagnostyczny W1/E1 (wymiar W1 — cele i zadania/element E1 —
planowanie strategiczne wspélpracy na poziomie jednostki organizacyjnej)

Spetniony
Tak Nie

Nr Tre$¢ warunku

Przynajmniej dwukrotnie przeprowadzono dyskusje na poziomie
2.1 | kierownictwa! nad problematyka formalnego / efektywnego bu-
dowania relacji wspotpracy z partnerami z otoczenia.

Kierownictwo sformutowalo strategic wspotpracy jednostki
3.1 | zotoczeniem lub cele wspolpracy z otoczeniem i te cele zostaly
spisane w dokumentach?.

Cele strategiczne wspolpracy sg jasno okreslone i moga by¢ osia-

2 .

3 gmt;te3.

33 Istnieja dokumenty potwierdzajace realizacje celow strategicz-
' nych* wspolpracy.

34 Cele strategiczne zwiazane ze wspolpraca maja jasno okreslone
' w dokumentach zasady ich finansowania.

41 Upowszechniono® wéréd pracownikéw cele strategiczne zwiazane
) ze strategig wspotpracy jednostki z otoczeniem.

49 Cele strategiczne jednostki dotyczace wspotpracy z otoczeniem zosta-

ty udostepnione poprzez publikacje na stronie internetowej Www.
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Co najmniej raz zmodyfikowano / uaktualniono cele wspotpracy
5.1 | strategicznej jednostki z otoczeniem, wprowadzajac odpowiednie
zapisy w strategii lub w innych dokumentach?

Powiadomiono o wprowadzonych zmianach pracownikéw i uak-

5.2 .
tualniono strong www

1. Np. kolegium dziekanskie, rada wydziatu, rada instytutu, zebranie kierownikow jednostek.

2. Np. protokoty zebran, uchwaty, strategia.

3. Cele sa mierzalne i realne do osiagnigcia w zalozonej perspektywie czasowe;.

4. Np. umowy, porozumienia.

5. Pracownicy zostali zapoznani z celami na zebraniu, przez rozestanie strategii / dokumentow
zawierajacych cele lub w innej formie §wiadczacej o tym, ze informacja zostata odgornie prze-
kazana.

Wymiar 2. Technologia (know-how) — dziatania wspomagajace
wspotprace

Obszar zinterpretowany jako sposoby, metody know-how wszystkich proce-
so6w waznych dla wspotpracy w kontekscie technologicznym — jej kreowania,
sprawnosci, wsparcia, usprawniania itp. Z tej perspektywy wyodrebniono 3 ele-
menty — komunikacje, pozyskanie zasobow finansowych i proces podejmowa-
nia decyzji.

Element nr 2 potencjalu organizacji — System komunikacji w partnerstwie

Stan docelowy: Istnieje otwarty system komunikacji, charakteryzujacy sie
swobodnym przeplywem informacji pomig¢dzy partnerami, ze szczegolng tro-
ska o komunikacje zwrotng. System ten z jednej strony wsparty jest zrozumia-
lym i zaakceptowanym przez czlonkoéw partnerstwa schematem komunikaciji,
a z drugiej strony nieformalnymi kontaktami, w ktorych przeptyw informacji
pozwala na doprecyzowanie komunikatu oraz zrozumienie istoty komunikacji
i niuansow komunikacyjnych.

Tabela A2. Kwestionariusz diagnostyczny W2/E2
(wymiar W2 — technologia / element E2 — system komunikacji w partnerstwie)

Spetnione

Tak Nie

Nr Tres$¢ warunku

Przynajmniej dwukrotnie kierownictwo® zajeto sie tematyka sys-

21 o . .
temu komunikacji z partnerami zewnetrznymi.

Przynajmniej dwukrotnie pracownicy / cztonkowie zespotu wspot-
2.2 | pracy mieli okazje wypowiada¢ si¢ / przekazywaé uwagi dotyczace
usprawnienia systemu komunikacji z partnerami zewnetrznymi.
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Istnieje wzorzec komunikacji pomig¢dzy jednostka a partnerami

31 2
zewnetrznymi®.
32 We wzorcu komunikacji uwzgledniono sposoby zwigzane z komu-
) nikacja zwrotnqs.
33 Wzorzec komunikacji zostal poddany pod oceng pracownikow
> | jednostki®.
3.4 Wzorzec komunikacji dopuszcza wsparcie komunikacji formalnej
' komunikacja nieformalna®.
Wzorzec komunikacji jest elastyczny, zawiera ramy dziatan komu-
3.5 | nikacyjnych, pozostawiajac swobode w doborze sposobu konkret-
nych kanatdéw i narzedzi komunikacji.
Sa dokumenty / potwierdzenia / wiedza o tym, Zze wszyscy czton-
3.6 | kowie zespotu wspotpracy zostali zapoznani z zasadami komuni-
kacji.
Przynajmniej raz zastosowano wypracowany wzorzec komunikacji
4.1 | w praktyce, na bazie ktorego stworzono realny system komunika-
cji.
49 W systemie komunikacji wykorzystano tradycyjne (tzn. papierowe)
) i nowoczesne (elektroniczne) narzedzia komunikacji.
43 Partnerzy na poziomie organizacji przynajmniej raz poswigcili
| uwage komunikacji nieformalnej®.
5.2 | Proces komunikacji chociaz raz zostal poddany ewaluacji’.
W ramach partnerstwa do wszystkich czlonkow zostata rozestana
5.3 | lista kontaktow umozliwiajaca bezposrednia, nieformalng komuni-

kacje wewnetrzng.

1. Np. kolegium dziekanskie, rada wydziatu, rada instytutu, zebranie kierownikéw jednostek.

. Wzorzec komunikacji zostal wypracowany przez organizacje i zaadaptowany na potrzeby jed-
nostki lub zostat stworzony w jednostce organizacyjnej. Ma charakter dokumentu.

. Wzorzec komunikacji ma zapisane procedury wykorzystania komunikacji zwrotnej.

. Zostat rozestany do pracownikow z prosba o opinie, odbyto si¢ zebranie itp.

. Wzorzec komunikacji nie ogranicza komunikacji tylko do sfery formalnej.

. Np. odbylo sie spotkanie, dyskusja na poziomie partnerstwa.

. Chociaz raz zostala przeprowadzona ankieta / dyskusja lub inna forma rozpoznania efektywno-

N

~No ol hw

$ci komunikacji w ramach partnerstwa.
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Element nr 3 potencjalu organizacji — Pozyskiwanie zasobow finansowych
dla partnerstwa

Stan docelowy: Jednostka ma doswiadczenie w pozyskiwaniu Srodkow finanso-
wych na cele partnerstwa. Ma i ciagle doskonali umieje¢tnosci w tym zakresie.
Jest aktywna w dziataniach na rzecz pozyskania srodkow, angazuje i wspiera
pracownikow w tym zakresie, dostarczajac im wiedze i motywacje.

Tabela A3. Kwestionariusz diagnostyczny W2/E3 (wymiar W2 — technologia / element E3 —
pozyskiwanie Srodkow finansowych dla partnerstwa)

Spelnione

Nr Tre$¢ warunku )
Tak Nie

Przynajmniej dwukrotnie kierownictwo® dyskutowato nad procedu-

21 . . o . ; :
rami pozyskania $rodkow na finansowanie wspotpracy zewnetrznej.

Przynajmniej dwukrotnie kierownictwo dyskutowalo nad procedu-
2.2 | rami wewngtrznymi ulatwiajacymi zorganizowanie prac w tym
zakresie w jednostce organizacyjnej.

Co najmniej 20% pracownikow jednostki organizacyjnej uczestni-
2.3 | czylo w szkoleniach na temat pozyskiwania §rodkow finansowych
na wspolprace.

Istnieje procedura (wytyczne) organizacji dziatan zwigzanych z

31 pozyskiwaniem $rodkow na wspolpracg zewnetrzna.

Pracownicy mieli mozliwo$¢ zapoznaé si¢ z procedurg pozyskiwa-

32 nia $rodkéw finansowych na wspotprace zewnetrzna.

Jednostka lub jej pracownicy? opracowali co najmniej jedna doku-
4.1 | mentacj¢ zwigzang z pozyskaniem $rodkéw na dziatanie w partner-
stwie, ktora otrzymata dofinansowanie.

Jednostka lub pracownicy? przynajmniej raz w przesztosci pozyska-

4.2 li $rodki finansowe na dziatania realizowane w partnerstwie.

43 W ostatnich 6 miesigcach co najmniej 2 pracownikow z jednostki
' uczestniczylo w szkoleniu o tematyce finansowania wspdtpracy®.

51 W jednostce lub w organizacji odbyta si¢ dyskusja nad motywacja

pracownikow do pozyskiwania srodkow finansowych.

W ostatnich 6 miesigcach odbylo si¢ spotkanie z pracownikami
5.2 | jednostki, ktorego tematem byly aktualne zasady pozyskiwania
$rodkow finansowych na dziatania we wspolpracy.

1. Np. kolegium dziekanskie, rada wydziatu, rada instytutu, zebranie kierownikéw jednostek.

2. Pracownicy, ktorzy wchodzili w sktad zespotu na poziomie organizacji lub uczestniczyli
w zespotach zewnetrznych.

3. Zostato wystanych na szkolenie lub uczestniczylo w szkoleniu wewnetrznym na poziomie
organizacji, lub uczestniczyto w szkoleniu organizowanym w jednostce.
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Element nr 4 potencjalu organizacji — Proces podejmowania decyzji

Stan docelowy: W partnerstwie proces podejmowania decyzji jest wielowar-
stwowy (odbywa sie¢ na wielu szczeblach) i partycypacyjny. Alternatywne po-
mysty dotyczace rozwigzania problemow pochodza glownie z doswiadczen
cztonkow grupy wspolpracy. Proces podejmowania decyzji przebiega etapowo
I jest wspomagany kontaktami bezposrednimi, korzysta z innych mediow elek-
tronicznych, w tym z Internetu.

Tabela A4. Kwestionariusz diagnostyczny W2/E4 (wymiar W2 — technologia / element E4
— proces podejmowania decyzji)

Spetione

Nr Tres$¢ warunku -
Tak Nie

Przeprowadzenie co najmniej 2 dyskusji na szczeblu kierow-
niczym jednostki® na temat procedur/wytycznych/schematu
procesu decyzyjnego zwigzanego z podejmowaniem decyzji
W przysztym lub biezacym partnerstwie.

2.1

Posiadanie wzorca procedury/wytycznych/schematu podej-
3.1 | mowania decyzji w partnerstwie wypracowanego w jednostce
lub organizacji.

Istnienie we wzorcu zapisow® 0 partycypacyjnym modelu

3.2 - . "
podejmowania decyzji.
Istnienie we wzorcu zapiséw® 0 réznorodnych formach wy-
33 pracowywania wariantow decyzyjnych, np. o spotkaniach
' bezposrednich czy 0 wykorzystaniu Internetu np. do opraco-
wania wariantow decyzyjnych lub w innej formie.
41 Jednostka co najmniej raz byta cztonkiem i ma doswiadczenie

co do sposobu podejmowania decyzji w partnerstwie.

Jednostka ma doswiadczenie w organizowaniu spotkan
4.2 | (i uczestniczeniu w nich) na poziomie partnerstwa zwigza-
nych z podejmowaniem biezacych i strategicznych decyzji.

W jednostce przeprowadzono co najmniej 1 raz proces ewalu-
acji* w obszarze podejmowania decyzji w partnerstwie, zwra-
cajac uwage na efektywnos$¢ (udoskonalenie/usprawnienie/
zwiekszenie efektywnos$ci) procesu decyzyjnego.

51

1. Poruszenie tej tematyki na radzie wydziatu, kolegium instytutu, spotkaniu kierownikéw itp.

2. Wzorzec, ktory powstat na bazie doswiadczen (byt wypracowany w partnerstwie, w ktorym
uczestniczyla jednostka) lub zostat opracowany na poziomie jednostki. Alternatywnie przyjecie
w jednostce procedury wypracowanej na poziomie organizacji (wprowadzony zarzadzaniem,
uchwatg itp.).

3. Fragment tekstu, informacja, wzmianka.

4. Dyskusje, rozmowy, spotkanie z partnerami lub w gronie pracownikow jednostki organizacyj-
nej lub na poziomie organizacji (nowe zarzadzanie, uchwata).
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Wymiar 3. Struktura

Obszar zinterpretowany jako $wiadomy proces formowania si¢ komorki organi-
zacyjnej zajmujacej si¢ wspdlpraca na poziomie jednostki lub dziatajacej
W obszarze partnerstwa, identyfikujacy jej pozycje hierarchiczng i dostosowany
w obszarze organizacyjnym do poziomu hierarchicznego jej odpowiednikow
W partnerstwie. Obejmuje rowniez zasady podziatu zadan, obowigzkow i przypi-
sywania odpowiedzialnosci.

Element nr 5 potencjalu organizacji — Organizacja komorki wspoélpracy
w jednostce organizacyjnej

Stan docelowy: W jednostce funkcjonuje komorka organizacyjna, ktora jest
odpowiedzialna za realizacj¢ celow partnerstwa. Komorka podlega bezposred-
nio kierownikowi jednostki. Wtadze jednostki monitoruja efektywnos¢ rozwia-
zan organizacyjnych i usprawniajg je w zaleznosci od potrzeb (np. zmiana stra-
tegii wspolpracy). Usytuowanie hierarchiczne jest dostosowane do usytuowa-
nia komorek innych czlonkéw w grupie wspolpracy.

Tabela A5. Kwestionariusz diagnostyczny W3/E5 (wymiar W3 — struktura / element E5 —
organizacja komorki wspolpracy w jednostce organizacyjnej)

Spetione

Tak Nie

Nr Tre$¢ warunku

Przeprowadzenie co najmniej 2 dyskusji (lub innej formy
wymiany pogladéw) na szczeblu kierowniczym jednostki' na
temat powotania komorki organizacyjnej ds. wspotpracy na
szczeblu jednostki lub organizaciji®.

21

W jednostce lub na poziomie organizacji istnieja procedury
3.1 | zwiagzane z powolaniem komorki organizacyjnej zajmujacej

si¢ wspolpracy.

W procedurze uwzgledniono samodzielno$¢ komoérki i ograni-

3.2 czenie szczebli hierarchicznych®.
a1 W schemacie organizacyjnym byta (lub jest) wydzielona
' komorka organizacyjna zajmujaca si¢ wspotpraca zewnetrzng.
Istnieja rozwigzania organizacyjne umozliwiajace ekspertom
49 (merytorycznym i (lub) bazujacym na doswiadczeniu we

wspolpracy z organizacjami z otoczenia) wspotprace/kontakt
z komorka organizacyjna zajmujaca si¢ wspotpraca.

Kierownictwo jednostki przynajmniej raz analizowato zasad-
5.1 | no$¢ powolania komorki organizacyjnej zajmujacej si¢ wspot-
praca.
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Na jakimkolwiek etapie organizowania komorki ds. wspotpra-
5.2 | cy wzicto pod uwage mozliwo$¢ jej dostosowania do rozwia-
zan organizacyjnych stosowanych u partnera.

1. Poruszenie tej tematyki na radzie wydziatu, kolegium instytutu, spotkaniu kierownikow itp.
Istnieje zapis w protokole, sesja mailowa, notatki formalne, projekty zakresu zadan itp.

2. Komorka w strukturach jednostki lub zaakceptowanie przez jednostke udziatu w komoérce na
szczeblu organizacji.

3. W procedurze istnieje zapis / tekst, ktory okresla miejsce komérki w strukturze organizacyjnej.
Jest ona podporzadkowana kierownikowi jednostki (lub komu$ innemu, np. prodziekanowi,
prorektorowi, zastepcy kierownika instytutu — bo to wynika z zakresu ich obowigzkow).

Element nr 6 potencjalu organizacji — Podzial zadan, obowigzkoéw i odpo-
wiedzialnoS$ci

Stan docelowy: jednostka ma doswiadczenie zwigzane ze wspotpraca w przy-
pisywaniu zadan, obowiazkoéw i odpowiedzialnosci na poziomie partnerstwa.
Posiada wzorce zakresow czynnosci dla pracownikow komorki organizacyjne;,
ktére uaktualnia na potrzeby konkretnego partnerstwa i zgodnie z kompeten-
cjami oraz cechami indywidualnymi pracownikow przystepujacych do wspot-
pracy.

Dba o zrozumienie i akceptacje tych zakresow przez pracownikow, 0 wymiang
informacji na temat, kto co robi w partnerstwie i za co jest odpowiedzialny.

Tabela A6. Kwestionariusz diagnostyczny W3/E6 (wymiar W3 — struktura / element E6 —
podzial zadan, obowigzkow i odpowiedzialno$ci na poziomie partnerstwa)

Spetnione
Tak Nie

Nr Tre$¢ warunku

Przeprowadzenie co najmniej 2 dyskusji (lub innej formy
wymiany pogladow) na szczeblu kierowniczym jednostki
na temat szeroko rozumianych procedur przypisywania
zadan, obowigzkow 1 odpowiedzialnosci zwigzanych
z potencjalna lub biezaca realizacjg wspotpracy zewnetrz-
nej.

2.1

W jednostce znajduja sie wzory dokumentow® zwigzanch
3.1 | z podzialem zadan, obowigzkéw i odpowiedzialno$ci
W partnerstwie.

W jednostce znajduja si¢ wzory zakresow czynnosci dla
3.2 | pracownikow realizujacych zadania zwigzane ze wspotl-
praca zewnetrzna.

Jednostka ma do$wiadczenie w opracowywaniu zakresow
4.1 | czynno$ci dla pracownikow zajmujacych si¢ realizacja
wspotpracy zewnetrznej.
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Kazdy czlonek komorki organizacyjnej zajmujacej si¢

Gz wspotpraca ma okre§lony zakres czynnosci i go podpisuje.

Procedura przypisania cztonkom komorki organizacyjnej
ds. wspotpracy celow, zadan i odpowiedzialnosci uwzgled-
4.3 | nia fakt dostosowania ich do potrzeb konkretnego partner-
stwa i nie jest kopia jakiego$ szablonu obowigzujacego
formalnie lub nieformalnie w jednostce (organizacji).

Jednostka ma do$wiadczenie w wymianie informacji na

44 temat, kto si¢ czym zajmuje w grupie wspotpracy.
Istniejg przestanki? $wiadczace o tym, ze jednostka po-
51 dejmuje dziatania zwigzane z uaktualnieniem zakresow

czynnosci pracownikow i (lub) uaktualnieniem struktury
komorki organizacyjnej zajmujacej si¢ wspotpraca.

Sa dokumenty (notatki z zebran, protokoty, raporty itp.)
potwierdzajace dokonanie profesjonalnej ewaluacji i (lub)
5.2 | czastkowej oceny rozwigzafh organizacyjnych dotycza-
cych wspotpracy zewnetrznej pod katem skutecznosci
i efektywnosci procedur.

Cztonkowie komorki organizacyjnej cyklicznie3 sg zapra-
szani do udziatu w formach aktywnosci* umozliwiajacych

53 wyrazanie opinii 0 skuteczno$ci rozwigzan organizacyj-
nych dotyczacych wspolpracy zewngtrznej.
Pracownicy komorki organizacyjnej zajmujacej si¢
54 wspolpraca mieli mozliwo$¢® dookreslenia formalnych

i nieformalnych zasad organizacyjnych obowigzujacych
w ich komérce organizacyjne;.

1. Dokumenty (wzorce) zawierajace procedury, wytyczne, instrukcje itp. opracowane teraz lub wcze-
$niej przez jednostke organizacyjng lub realizowane w innych jednostkach na poziomie organizacji
i zaadaptowane przez jednostke organizacyjna.

2. Dokumenty: np. inna, uaktualniona wersja zakresu czynnosci, zmiany w strukturze komorki zajmuja-
cej si¢ wspotpraca, pisma, spotkania, dyskusje zmierzajace do uaktualnienia zakresow czynnosci.

3. Jest potwierdzenie w dokumentacji jednostki, ze byto to co najmniej 2 razy w mniej wiecej
regularnych odstepach czasu.

4. Na zebraniach, ankietach itp.

5. Np. uczestniczyli w zebraniu, dyskusji.

Wymiar 4. Ludzie

Obszar zinterpretowany jako cztonkowie grupy wspotpracy, czyli pracownicy
komorki organizacyjnej zajmujacej si¢ wspOlpraca, razem z ich cala wiedza,
zdolnos$ciami, warto$ciami, zainteresowaniami, potencjatem fizycznym, syste-
mem wartos$ci (w tym z celami zwigzanymi z przystgpieniem do wspoélpracy).
Do tego wymiaru zaliczono tez przywodztwo.
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Element nr 7 potencjalu organizacji — System doboru pracownikéw

Stan docelowy: Na poziomie jednostki istnieje procedura okreslania kryteriow
doboru pracownikéw do komorki organizacyjnej zajmujacej si¢ wspolpraca
i jest stosowana. Istotnym kryterium doboru jest znajomos¢ specyfiki typu
organizacji, z ktora jednostka zamierza wspotpracowaé (identyfikowana po-
przez do$wiadczenie we wczesniejszej wspoltpracy z okreslonym typem orga-
nizacji lub doswiadczenie w okreSlonym typie organizacji). W doborze pra-
cownikoéw do jednostki organizacyjnej realizujacej wspolprace uwzglednia si¢
element dopasowania pracownikow bezposrednio wspotpracujacych ze soba
w partnerskich jednostkach.

Tabela A7. Kwestionariusz diagnostyczny W4/E7 (wymiar W4 — ludzie / element E7 —
system doboru pracownikéw)

Spetione

Nr Tres$¢ warunku -
Tak Nie

Przeprowadzenie co najmniej 2 dyskusji (lub innej
formy wymiany pogladow) na szczeblu kierowniczym
jednostki na temat kryteriow doboru pracownikow do
wspotpracy.

2.1

Jednostka posiada procedury okre$lania kryteriow
3.1 | doboru pracownikéw do jednostki organizacyjnej reali-
Zujacej wspoOlprace z organizacja zewnetrzng.

Procedura doboru pracownikéw uwzglednia rozpozna-
nie celu osobistego pracownika (czynnika, ktory go

3.2 motywuje) zwigzanego z przystapieniem do realizowa-
nia wspolpracy.
Procedura doboru pracownikow uwzglednia znajomos$é
specyficznosci organizacji, z ktora jednostka zamierza
33 wspolpracowa¢ (identyfikowanej poprzez doswiadcze-

nie we wczesniejszej wspotpracy z okreslonym typem
organizacji lub doswiadczenie w okreslonym typie
organizacji).

Przynajmniej raz zostata uzyta procedura doboru pra-
4.1 | cownikow do jednostki organizacyjnej realizujacej
wspotprace.

Jednostka organizacyjna przynajmniej raz zmodyfiko-
wata Kkryteria doboru pracownika do jednostki organi-
5.1 | zacyjnej zajmujacej si¢ wspolpraca, uwzgledniajac
tematyke obszaru wspétpracy i wymagania formalne
lub inne merytorycznie uzasadnione.
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Element nr 8 potencjalu organizacji — Kompetencje i postawy pracownikow

Stan docelowy: jednostka ma swiadomo$é tego, ze pracownicy zaangazowani
we wspotpracg powinni mie¢ okreslone kompetencje i aktywna postawe. Po-
szukuje wiedzy o mozliwosciach ksztattowania takich kompetencji i postaw.
Jednostka organizuje szkolenia dla pracownikéw zespolu wspolpracy lub
umozliwia im uczestniczenie w szkoleniach na poziomie organizacji czy
w szkoleniach zewngtrznych. Uswiadamia pracownikom korzysci z realizowa-
nej wspolpracy w perspektywie jednostki (organizacji) oraz potencjalne korzy-
sci indywidualne.

Tabela A8. Kwestionariusz diagnostyczny W4/E8 (wymiar W4 — ludzie / element E8 —

kompetencje i postawy pracownikow

Nr

Tre$¢ warunku

Spetione

Tak

Nie

21

Przeprowadzenie co najmniej 2 dyskusji (lub innych form
wymiany pogladéw) na szczeblu kicrowniczym jednostki® na
temat kompetencji pracownikow?, niezbednych w realizowa-
niu wspolpracy zewnetrznej.

2.2

Pozyskanie informacji na temat mozliwosci udziatu pracow-
nikow w szkoleniach, kursach, warsztatach ksztattujacych
zidentyfikowane wcze$niej kompetencje.

3.1

Jednostka posiada dokumenty® z zapisanymi obszarami kom-
petencji, ktore powinni rozwijaé¢ pracownicy.

3.2

Jednostka ma system motywacyjny® ksztattujacy aktywna
postawe, che¢ przystgpienia do wspolpracy i aktywnos¢ w
czasie realizacji wspOtpracy.

41

Jednostka umozliwia pracownikom udzial w szkoleniach®
zwiazanych ze zwickszeniem kompetencii do wspélpracy®.

4.2

W praktyce jednostka stosuje opracowany system motywacy;j-
ny zorientowany na ksztaltowanie aktywnych postaw wobec
wspolpracy.

51

Jednostka konsultuje z pracownikami tematyke szkolen oraz
formy ich przeprowadzenia.

5.2

W jednostce wystepuje partycypacja zalogi w opracowaniu
systemu motywacji do wspotpracy (to pozwala na dostosowa-
nie tego systemu do potrzeb i oczekiwan zatogi).

1. Poruszenie tej tematyki na radzie wydziatu, kolegium instytutu, spotkaniu kierownikow itp.
Istnieje zapis w protokole, sesja mailowa, notatki formalne, wykaz umiejgtnosci itp.

2. Kompetencje rozumiane jako wiedza i (lub) okreslone umiejetnosci i (lub) doswiadczenie.

3. Protokoty, uchwaty, zarzadzenia, pisma, notatki — mysli sformutowane na pismie.
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4. Zbior celowo dobranych i logicznie powiagzanych czynnikéw, ktére sa wykorzystywane do
ksztattowania aktywnej postawy Wobec przystapienia do wspotpracy i w czasie wspotpracy.

5. Jednostka sama organizuje szkolenia lub dba o zapewnienie miejsc szkoleniowych dla swoich
pracownikow na szkoleniach organizowanych przez organizacj¢ macierzysta lub wspiera indy-
widualng aktywno$¢ w pozyskiwaniu wiedzy, np. na otwartych szkoleniach bezptatnych.

6. Udziat w tematycznych szkoleniach z obszaréw kompetencji zidentyfikowanych w jednostce
jako te, ktore sg istotne dla aktywnej realizacji wspotpracy.

Element nr 9 potencjalu organizacji — Przywédztwo

Stan docelowy: Kierownik komorki organizacyjnej jest waznym elementem
W procesie wspotpracy. Prezentuje postawe zorientowang na sukces. Kierownik
ma wpltyw na dobor pracownikow uczestniczacych we wspoltpracy i tworzenie
systemu motywacji. Kierownik przestrzega reguty sprawiedliwego nagradzania
za wklad pracownika w realizacje wspolpracy. Dba o integracj¢ zespolu na
poziomie organizacji, jednostki i grupy wspolpracy. Przyjmuje postawe wspo-
magajaca funkcjonowanie komorki wspotpracy, ukierunkowanng na rozwigza-
nie probleméw. Przez otwarto$¢ na partycypacje pracownikow w kreowaniu
wspolpracy organizacji i uczciwa postawe buduje zaufanie i szacunek.

Tabela A9. Kwestionariusz diagnostyczny W4/E9 (wymiar W4 — ludzie / element E9 —
przywoédztwo)

Spehione

Tak Nie

Nr Tre$¢ warunku

Przeprowadzenie co najmniej 2 dyskusji w gronie kierownic-
2.1 | twa na temat uprawnien osob odpowiadajacych za realizacje
wspOlpracy w jednostce.

Osoba odpowiedzialna za wspdlprace ma niezbedne pelno-
3.1 | mocnictwa i swobode dziatania w zakresie doboru pracowni-
kow.

Osoba odpowiedzialna za wspélprace moze bra¢ udziat
3.2 | wocenie pracy pracownikow i podejmuje decyzje w sprawie
nominacji pracownikoéw do nagrdd.

Osoba odpowiedzialna za wspotprace zewnetrzng wspotpracu-

33 je bezposrednio z kierownikiem jednostki.

Kierownictwo co najmniej 2 razy zorganizowato spotkanie
4.1 | zpracownikami zaangazowanymi we wspolprace, ktorego
tematyka byla orientacja na sukces.

Osoba odpowiedzialna za wspoélprace podjeta co najmniej 2
decyzje zwigzane z posiadanymi pelnomocnictwami: doborem
pracownikow, nagradzaniem, dokonaniem oceny pracownikow

itd.

4.2
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43 Kierownictwo podejmuje dziatania o charakterze stuzebnym,
' pomocowym.

51 Osoba odpowiedzialna za wspotprace zdazyta wypracowal
' sobie autorytet wsrod pracownikow.

W jednostce jest lider zaangazowany we wspotprace, posiada-
59 jacy szacunek i zajmujacy stanowisko decyzyjne w jednostce,
' ktory jest bezwarunkowo zorientowany na sukces i wszystkie
dziatania doprowadza do sukcesu.

Wymiar 5. Otoczenie

Obszar dotyczy otoczenia, w ktorym funkcjonuje jednostka (organizacja), w tym
wsparcia zewnetrznego dla idei wspolpracy (W ktorg moze si¢ zaangazowaé
organizacja) i polityki w zakresie realizowanej wspotpracy zewnetrzne;j.

Element nr 10 potencjalu organizacji — Wsparcie zewnetrzne dla idei
wspélpracy

Stan docelowy: Organizacja na poziomie lokalnym i (lub) regionalnym i (lub)
krajowym, i (lub) miedzynarodowym jest wspierana politycznie/ekono-
micznie w zakresie wspOlpracy — wspoltpraca zewnetrza organizacji/jednostki
jest celem strategicznym, np. zwigzana z rozwojem. Organizacja ma mozli-
wos¢ pozyskania srodkow finansowych i (lub) wsparcia merytorycznego (orga-
nizacyjnego, marketingowego itp.) zwigzanego z realizacja celow i zadan
w partnerstwie.

Tabela A10. Kwestionariusz diagnostyczny W5/E10 (wymiar W5 — otoczenie / element E10 —
wsparcie zewnetrzne dla idei wspélpracy)

Spetnione
Tak Nie

Nr Tre$¢ warunku

Przeprowadzenie co najmniej 2 dyskusji (lub innych
21 form wymiany pogladéw) na szczeblu kierowniczym
' jednostki' na temat mozliwosci wsparcia wspotpracy

o o 2
zewnetrzne] przez otoczenie”.

Istnieje procedura analizy otoczenia pod wzgledem
3.1 | programéw pomocowych dla wspolpracy realizowa-
nej przez jednostke organizacyjna.

Jednostka organizacyjna wykorzystala procedure
4.1 | analizy mozliwosci pozyskania wsparcia dla wspot-
pracy w okresie ostatnich 6 miesiecy.
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Jednostka (organizacja) przynajmniej raz skorzystata
4.2 | z finansowego zewnetrznego wsparcia jej wspolpracy
zewnetrznej”.

Procedura analizy otoczenia pod wzgledem progra-
5.1 | méw pomocowych dla wspoétpracy jest dokonywana
cyklicznie®.

Zidentyfikowano przynajmniej jeden przypadek
5.2 | oddolnej aktywnos$ci pracownikow w poszukiwaniu
wsparcia dla wspolpracy zewnetrzne;®.

1. Poruszenie tej tematyki na radzie wydziatu, kolegium instytutu, spotkaniu kierownikow itp.

2. Np. oméwienie tematyki programéw, konkurséw i innego wsparcia pochodzacego z organizacji
otoczenia na poziomie lokalnym i (lub) regionalnym i (lub) krajowym i (lub) mi¢dzynarodo-
wym (oprocz szkolen).

3. Podjeta probe wykorzystania wsparcia, dokonala zlozenia wniosku, aplikacji, grantu, podania
itp.

4. Przynajmniej raz na rok lub w innym cyklu charakterystycznym dla specyfiki jednostki organi-
zacyjnej.

5. Szeroki zakres wsparcia od Zrodet finansowania poprzez wsparcie organizacyjne (organizacja
spotkan), promocyjne (umozliwienie udzialu w akcjach promocyjnych), po udziat w platformie
poszukiwania partnerow itp. Oprocz udziatu w aktywnosci szkoleniowyej.

Element nr 11 potencjalu organizacji — Reputacja

Stan docelowy: Organizacja (jednostka) organizacyjna jest postrzegana jako
lider wspolpracy. Ma doswiadczenie we wspotpracy, ktére promuje np. po-
przez strong internetowa, i jest §wiadoma koniecznos$ci budowania swojej repu-
tacji na polu wspolpracy zewnetrzne;.

Tabela 11. Kwestionariusz diagnostyczny W5/E11 (wymiar W5 — otoczenie / element E11 —
reputacja)

Spetione

Tak Nie

Nr Tres$¢ warunku

Przeprowadzenie co najmniej 2 dyskusji (lub innej formy
2.1 | wymiany pogladow) na szczeblu kierowniczym jednostki' na
temat konieczno$ci budowania reputacji.

Organizacja (jednostka) ma strong¢ internetowa lub inne me-
3.1 | dium promocyjne ogdlnodostgpne, na ktorym promuje swoje
doswiadczenia i (lub) przygotowanie do wspotpracy?.

Organizacja (jednostka) ma do$wiadczenie we wspoOlpracy

4.1 . )
Z partnerami z otoczenia.

Jednostka organizacyjna jest postrzegana jako lider wspotpracy

5.1 L3
W otoczeniu®.
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Organizacja (jednostka) zostata zaproszona do wspotpracy

5.2 | przez co najmniej jedng organizacj¢ z otoczenia (w ostatnich
3 latach).

1. Poruszenie tej tematyki na radzie wydziatu, kolegium instytutu, spotkaniu kierownikéw itp.

2. Organizacja i (lub) jednostka promuje doswiadczenie, jezeli go nie ma, to informuje otoczenie
za pomocag np. Internetu 0 swoich atutach, silnych stronach, innych warto$ciach, podkresla swa
atrakcyjno$¢ dla potencjalnych partneréw.

3. Ocena subiektywna, gdy nie ma obiektywnych przestanek.



Arkusz B

Narzedzie do oceny
potencjalu jednostki organizacyjnej do wspélpracy zewnetrznej
dla typu organizacji — szkoly wyzsze

Celem narzedzia jest ocena spelnienia warunkoéw niezbednych do okre$lenia
poziomu potencjatu organizacji wyznaczonego jako profil 11 elementéw wcho-
dzacych w sktad autorskiego modelu potencjatu organizacji do wspotpracy ze-
wnetrznej*®.

Instrukcja

Aby obliczy¢ poziom okreslonego elementu potencjalu, pomocne jest uzu-
pehienie tabel wyznaczajacych poziom dla kazdego elementu E. Konstrukcja
tabeli zawiera sumaryczne zestawienie warunkow niezbednych do zidentyfiko-
wania poziomu potencjatu okres§lone jako ,,P+numer poziomu” oraz liczbe spet-
nionych warunkéw odczytywang z kwestionariusza identyfikujacego okreslony
element ,,p+numer poziomu”. Poréwnanie tych dwoch wielkosci — wymaganej
P i spetnionej ,,p” pozwala na identyfikacje spetnienia przez jednostke organi-
zacyjna (podmiot) warunkéw wymaganych do osiggnigcia okreslonego poziomu
potencjatu (w przedmiocie badanym) do wspotpracy zewnetrznej.

Tabela BO. Wzorzec okreslenia poziomu potencjalu organizacji (jednostki organizacyjnej)
do wspolpracy w obszarze (W) dla elementu (E)

Liczba spetnionych Spetnienie
. . , warunkow TAK — gdy P2 = p2,
Poziom/liczba warunkow (P) z kwestionariusza P3 =p3itd.
WIE NIE—gdyP>p

Poziom 2. P2 = liczba przypisana do E p2 =

Poziom 3. P3 = liczba przypisana do E p3 =

Poziom 4. P4 = liczba przypisana do E p4 =

Poziom 5. P5 = liczba przypisana do E p5 =

Jednostka organizacyjna posiada taki poziom potencjatu do wspolpracy
elementu E, jaki najwyzszy zostat zdiagnozowany pozytywnie (TAK — w ko-
lumnie Spetnienie). W przypadku niespetnienia poziomu 2. (P2 > p2) przyjmuje
si¢ poziom 1.

29 Model autorstwa A. Pierécieniak zostal opisany w pracy Potencjal organizacji do wspdlpra-
¢y zewnetrznej — teoria i narzedzie pomiaru, Wyd. Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszow 2015.
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Po wyznaczeniu wartosci wszystkich wyznaczonych 11 elementéw potencjatu
W tabeli zbiorczej nalezy wyznaczy¢ profil potencjatu.

Analiza danych z Arkusza A

Nazwa jednostki organizacyjnej

Analiza danych polega na ocenie, wg wskazanej w tab. BO reguly, spetnienia
przez organizacje okreslonego poziomu badanego elementu. W tym celu nalezy

uzupetni¢ tabele od B1 do B11.

Tabela B1. Ocena kwestionariusza W1/E1

Liczba spelnionych Spetienie
. . , warunkow TAK — gdy P2 = p2,
Poziom/liczba warunkéw (P) z kwestionariusza P =p3itd.
WI1/E1 NIE —gdy P> p
Poziom 2. pP2=1 p2 =
Poziom 3. P3=4 p3 =
Poziom 4. P4=2 p4 =
Poziom 5. P5=2 p5 =
Tabela B2. Ocena kwestionariusza W2/E2
Liczba spelnionych Spetienie
. . \ warunkow TAK — gdy P2 = p2,
Poziom/liczba warunkéw (P) z kwestionariusza P =p3itd.
W2/E2 NIE —gdy P> p
Poziom 2. P2=2 p2 =
Poziom 3. P3=6 p3 =
Poziom 4. P4=3 p4 =
Poziom 5. P5=2 p5 =
Tabela B3. Ocena kwestionariusza W2/E3
Liczba spelnionych Spetienie
. . i warunkow TAK — gdy P2 = p2,
Poziom/liczba warunkéw (P) z kwestionariusza P =p3itd.
W2/E3 NIE —gdy P >p
Poziom 2. P2=3 p2 =
Poziom 3. P3=2 p3 =
Poziom 4. P4=3 p4 =
Poziom 5. P5=2 p5 =
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Tabela B4. Ocena kwestionariusza W2/E4

Liczba spetnionych Spetienie
. . , warunkow TAK — gdy P2 = p2,
Poziom/liczba warunkéw (P) z kwestionariusza P =p3itd.
W2/E4 NIE —gdy P> p
Poziom 2. p2=1 p2 =
Poziom 3. P3=3 p3 =
Poziom 4. P4=2 p4 =
Poziom 5. P5=1 p5 =
Tabela B5. Ocena kwestionariusza W3/E5
Liczba spelnionych Spelnienie
. . , warunkow TAK —gdy P2 = p2,
Poziom/liczba warunkéw (P) z kwestionariusza P =p3itd.
W3/E5 NIE —gdy P> p
Poziom 2. pP2=1 p2 =
Poziom 3. P3=2 p3 =
Poziom 4. P4=2 p4 =
Poziom 5. P5=2 p5 =
Tabela B6. Ocena kwestionariusza W3/E6
Liczba spelnionych Spelnienie
. . , warunkow TAK —gdy P2 = p2,
Poziomliczba warunkow (P) z kwestionariusza P =p3itd.
W3/E6 NIE —gdy P> p
Poziom 2. P2=1 p2 =
Poziom 3. P3=2 p3 =
Poziom 4. P4=4 p4 =
Poziom 5. P5=4 p5 =
Tabela B7. Ocena kwestionariusza W4/E7
Liczba spetnionych Spetnienie
. . , warunkow TAK —gdy P2 = p2,
Poziomvliczba warunkow (P) z kwestionariusza P =p3itd.
WA4/ET7 NIE —gdy P> p
Poziom 2. P2=1 p2 =
Poziom 3. P3=3 p3 =
Poziom 4. P4=1 p4 =
Poziom 5. P5=1 p5 =
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Tabela B8. Ocena kwestionariusza W4/E8

Liczba spetnionych Spehienie
Poziom/liczba warunkéw (P) warl.mkox.;v TAK —gdy }.32 =p2
z kwestionariusza P =p3itd.
W4/E8 NIE —gdy P> p
Poziom 2. pP2=2 p2 =
Poziom 3. P3=2 p3 =
Poziom 4. P4=2 p4 =
Poziom 5. P5=2 p5 =
Tabela B9. Ocena kwestionariusza W4/E9
Liczba spelnionych Spetienie
. . , warunkow TAK — gdy P2 = p2,
Poziom/liczba warunkéw (P) z kwestionariusza P =p3itd.
W4/E9 NIE —gdy P> p
Poziom 2. pP2=1 p2 =
Poziom 3. P3=3 p3 =
Poziom 4. P4=3 p4 =
Poziom 5. P5=2 p5 =
Tabela B10. Ocena kwestionariusza W5/E10
Liczba spelnionych Spetienie
. . , warunkow TAK — gdy P2 = p2,
Poziom/liczba warunkow (P) z kwestionariusza P =p3itd.
WH5/E10 NIE —gdy P> p
Poziom 2. P2=1 p2 =
Poziom 3. P3=1 p3 =
Poziom 4. P4=2 p4 =
Poziom 5. P5=2 p5 =
Tabela B11. Ocena kwestionariusza W5/E11
Liczba spetnionych Spetnienie
. . i warunkow TAK — gdy P2 = p2,
Poziom/liczba warunkéw (P) z kwestionariusza P =p3itd.
WH5/E11 NIE —gdy P>p
Poziom 2. P2=1 p2 =
Poziom 3. P3=1 p3 =
Poziom 4. P4=1 p4 =
Poziom 5. P5=2 p5 =
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Budowa profilu potencjatu badanej jednostki organizacyjnej

do wspotpracy zewnetrznej

Aby okresli¢ potencjat jednostki organizacyjnej do wspotpracy zewnetrznej
nalezy przenie$¢ otrzymane wyniki z tabel B1-B11 do arkusza oceny (tab. B12),
umieszczajac w niej zdiagnozowane poziomy poszczegdlnych elementow po-
tencjatlu organizacji.

Nazwa jednostki organizacyjnej

Tabela B12. Arkusz oceny poziomu potencjalu badanej jednostki do wspélpracy zewnetrznej

Poziom elementu E
potencjalu jednostki
organizacyjnej

Wymiar

Element potencjalu

1(2|3|4]|5

Cele i zadania

E1. Planowanie strategiczne wspoipracy na
poziomie jednostki organizacyjnej

Technologia

E2. System komunikacji w partnerstwie

E3. Pozyskiwanie §rodkow finansowych dla
partnerstwa

E4. Proces podejmowania decyzji

Struktura

E5. Organizacja komorki wspotpracy w jednost-
ce organizacyjnej

E6. Przydzial zadan, obowiazkow i odpowie-
dzialnosci

Ludzie

E7. Proces doboru pracownikow

E8. Kompetencje i postawy pracownikow
W odniesieniu do wspotpracy

E9. Przywodztwo

Otoczenie

E10. Wsparcie zewngtrze dla idei wspotpracy

E11. Reputacja organizacji (jednostki)
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