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 strategicznego, 
i-

nalnych metod badawczych. Przede wszystkim dyskusyjne jest kryterium 
 

yjnych) oraz 

differentia specifica. e-

o-

i  na-
wet eksperymentalnych, opartych na symulacjach, prawdopodobnych sce-
nariuszac w-

o-

a-

dzania 

Maria Romanowsk
egicznego 

ale ze wzgl

(np. z wykorzystaniem scenariuszy w badaniach symulacyjnych). 
prezentowanie i krytycz-

wszystkim, jak pisze Pani Profesor Romanowska

 zaprezentowanie 
i-

ny naukowej.  
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Tadeusz Gospodarek 
 

 

Heurystyka, prawda i teorie  
ania 

W  

e-
o-

- o-
a-

umo

go przypuszcze-
u-

s-
peryment, to nie jest 
nauki]1 e-

e-
 pewnej 

2

3,4,5

                                                           
1 Gribbin J., , Warszawa, Amber, 1999, s. 11. 
2 , Warszawa, PWE, 2005. 
3 Gospodarek T., Modelowanie w naukach a-

dawczych i formalizmie reprezentatywnym o-
 

4 Mesjasz C., Complexity of Social Systems, Acta Phys, Polonica A., 117(4), (2010), 706-715. 
5 Richardson, K.A., Lissack, M.R., On the status of boundaries, both natural and organizational: 

a complex sys-tems perspective, Emergence: Complexity & Organization vo. 3 No. 4; (2001), 
32 49  
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k: teoria sterowania, psychologia, 

a-
o-

6.  
e-

n  
  
 a-

etody naukowej w naukach przy-
rodniczych? 

 
w zarz  

 
 

  
 o-

 
a-

a

y-

przyrodniczych? Czy eksperymentem jest nieodwracalne wywo
w czas

komplikuje odpowiedzi na postawione kwestie2,7,8 e
o nieus

l-
szego r

w 2,8,9,10. 

                                                           
6 Sokal A., Brickmont J., 

postmoder  
7 O podstawach kierowania organizacjami inaczej: paradygmaty, metafory, 

modele, filozofia, metodologia, dylematy i trendy, Warszawa, PWN, 1999. 
8 Gospodarek T., , Warszawa, PWN 2012  

(w druku). 
9 Reaktywacja, Warszawa, Poltext, 2010, str. 125. 
10 Krupski R., Orientacja zasobowa w badaniach empirycznych. Identyfikacja horyzontu plano-
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Niniejsza praca ma na celu przedstawienie wybran n-
tralnych 

 z pozycji epistemo-

prawdy jako fundamentu . Szerzej na temat struktury nauk 
o 

 a-
.  

1. S  

a-
11. 

a  
 Poziom 0  o-

 

 Poziom 1  jedn a-

 

 Poziom 2  a-
 zdarzeniach, np. 

e
 

 Poziom 3  o-
12 lub zasada minimaksu w grze 

o sumie onej13. 

 Poziom 4  a-

13 lub t
14. 

Dodatkowy poziom, prognostyczny: 
 Poziom 5  d-

                                                           
11 Watkin J., Nauka a sceptycyzm, Warszawa, PWN, 1989. 
12 Gossen H. H., Die Entwicklung der Gesetze des menschlichen Verkehrs und der daraus flie-

 (1854). 
13 Strafin P. D., Teoria gier, wyd. II, Warszawa, Wydawnictwo naukowe Scholar, 2004. 
14 Debreu G., Theory of Value. An Axiomatic Analysis of Economic Equilibrium, New Haven and 

London, Yale University Press, 1959. 
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praktyce managerskiej, przy czym zdania poziomu pierwszego, s

o-

u  

o-
a-

nia oraz hipote iwe nawet przy 
wykorzystaniu koncepcji klasycznej (arystotelejskiej) enia 

temicznej teorii 
 

d-

nie probabili-
stycznych wielko

o-
a-

rakter stochastyczny.  
Teorie nau

o-
 charak-

terze metafor kognitywnych15 i-

z-
l-
a-

z ad hoc.  
o-

o
n-

8. Oznacza 
16 ma ograniczone zasto-

sowanie w ustala  

                                                           
15 Lakoff, G., Johnson M., Metaphors We Live By, Chicago, University of Chicago Press, 1980. 
16 Popper K. R., Logika odkrycia naukowego, Warszawa, Fundacja Aletheia, 2002. 
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2. KOMPROMIS HEURYSTYCZNY 

o-

zetelnych podstaw epi-
stemologicznych2,3,8. Z drugiej strony znaczna grupa badaczy kwestionuje 

i s
ku pozycjom feyearabendowskiego anything goes17 

eli nauk przyrodniczych6. 
o-
11 

oraz teorii wy

o-
 teorii przez prak-

a-

w stosunku do obserwacji. 

konceptual
o e-

e
e-

i

istnienia szeregu sprze 18,19.  

e-
uprawniona. 
dedukcyjn

o
i niekompletnej bazy. W dodatku konieczne jest uzasadnienie kwestii: czy 
logika rozmyta, stosowana powszechnie we wnioskowaniu, prowadzi do 
prawdy dedukcyjnej? 

u-

20. 
W u od deduk

z-
                                                           
17 Feyerabend P.K., Przeciw Metodzie  
18 De Wit B., Meyer R., Synteza strategii, Warszawa: PWE, 2007. 
19 Raynor M. E., Paradoks strategii, Warszawa, Wydawnictwo Studio EMKA, 2008. 
20 Carnap R., An Introduction to the Philosophy of Science, New York, Dover Publications Inc., 

1995. 
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e-
rymentalnych. K. 

d-
l

 

u-
c-

o-
kie uwiarygodnienie  

k-
d-

najbardziej prawdopo  
o-

21. Wyko-
rzystanie kombinacji heurystycznej abdukcja, hipoteza, indukcja stanowi 

o-
 

d-

z-
w-
e-

22. 
o-

]11. Dlatego logika probabili-

95  %) stanowi pragmatyczny kompro-
o-

w-

enie. 
                                                           
21 Magnani L., Abduction, Reason and Science. Process of Discovery and Explanation, New 

York, Kluwer Academic/Plenum Publishers, 2001. 
22 Gospodarek T., Representative Management as a Rational Research Program In Kuhn-

Lakatos-Laudan Sense, Int. J of Economics and Business Research, vol. 1 No. 4, 2009, 409  
421. 
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Rysunek 1. Schemat metodologiczny kompromisu heurystycznego 
w naukach o za  
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3. K NIA? 

Akceptowalna teoria jes
znie prawdziwe na temat opisywanego przedmiotu teorii (w danym 

y-
a-

by zgodna ze wszystkim faktami ze swej dziedziny, a jednak to nie zawsze 
awiane przez dawniejsze ideologie, 

a 
pie]17. a-

d-

czy raczej koncepcjami? Warto o-

Za racjonal-
e-

n-
e 8. 

e-
ma23 

ra zawiera prawa eksperyment

zostaje wypar

j
w 
w  Oznacza 

ci dla wiarygodnej teorii i odrzucenie praw-
r-

 
 t-

kich jej interesariuszy, 

 nie a-
niu organi  

  

y-
yterium wyboru lepszej, 

, 
j-

                                                           
23 Watkins J., s. 52. 
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szym lub 24 a-
j i

 y-
1,T2,T3

nadzie  ]. 
istnienie uniwersalnej teorii zarz dzania wymaga ustalenia i zdefiniowania 
ni , n

n-

25, jako podteoria teorii Maslowa26. Ale naj-

o-

oniecznym jest wyselekcjono-

uprawdopodobnio  

u

e-
e-
a-

cona-Kartezjusza ustalenia optymalnego celu teorii, to n
gi t
wieloparadygmatyczne. 

4. C  ACH  
PRAWDZIWO ? 

potwier
i 
do hipotez prognostycznych, tym bardziej prawdopodobna jest ich z-

 

                                                           
24 Watkins J., s. 29. 
25 Alderfer C. P., An Empirical Test of a New Theory of Human Needs, Organizational Behaviour 

and Human Performance, 4(2), (1969), 142 175. 
26 Maslow A. H., A Theory of Human Motivation, Psychological Review, 50(4), 1940, 370 396). 
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pro
 o-

o-

t0 
n-

wiadectw i tym samym 
ceteris paribus

k-
 a-
27. 

0 jest zbiorem prawd 
wysoko prawdopodobnych i weryfikowalnych 
w chwili t0 o-

 
  

 
w chwili t0  

 a-
0 . 

u-

k-

warunek predykcji zbioru teorii zastosowanego przy konstrukcji prognozy. 

N. y-
]. 

a posteriori
28, ale przewidywanie na pod-

                                                           
27 Gospodarek T., Zarz

dzanie strategiczne. Strategie organizacji a-
-242. 

28 Mantegna R. N., Stanley E. H., An Introduction to Econophysics: Correlations and Complexity 
in Finance, Cambridge University Press, Cambridge, 1999. 
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a-
29.  

PODSUMOWANIE 

o-

nauki XX wieku. Koncepcje T. Kuhna oraz I. Lakatosa o-
w-

22. Je
prace K. Poppera oraz R. Carnapa y-
cia naukowego, akcepto o-

a-
o-

wy 
teori 8 owych oraz 

 poprzez 

o-
 

W tym -

y-

oralnych oraz praktycznych. Jednak 

j-
a-
g-

 

d
w-

e
w sensie Lakatosa8,22, godz cych popperowski falsyfikacjonizm ora
nauki w sensie Kuhna, a a-

                                                           
29 I can 

calculate the motions of heavenly bodies, but not the madness of people
i 
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z zakr
r-

tych na odmiennych postawach epistemologicznych w celu wyszukania 
by paradygma-

n  
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STRESZCZENIE 

j-
bardziej uprawdopodobn y-

a-
p-

towalnej. Dokonano analizy problemu przewidywania jako prawdy akcep-
towal

u-
 

SUMMARY 

The problem of correct reasoning according to philosophy of science 
suggestions related to theory of management for the most probable judg-
ments was discussed in this paper. Heuristic compromise, where 
abductive, inductive and deductife inferring may be used together has been 
introduced and discussed. The optimum goal of management theories and 
methodology of achieving acceptable truth was proposed. Analysis of truth 
of scientific type predictions and possible research directions using philos-
ophy of science methodology in the management theory were proposed.  
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Metody eksperymentalne  
w badaniach ekonomicznych 

W  

o-

problemu n
pro

s-
perymentu, obserwacji czy symulacji z uwagi na wiele walo e-

a-
o-

me
 

w-
o-

sowania metod w procesie prowadzenia ba e-
e-
y-
s-

perymentalnych. 
d-

w badaniach prowadzonych w obszarze nauk ekonomicznych. 
d-

czas gdy np. symulacja oznacza eksperymentowanie na modelu. Warto za-
i-

nia spodziewanego wyniku nauko-
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1. EKSPERYMENT W NAUKACH  

j-
 

 tego 
procesu.  

wie
iwia 

1. Inne 
 

 , 
na badane zjawiska;  

 
a-

 

 a-
nie ich;  

 e-
 

  

 ych pro-
 

   

  

rzeciwwskazania w obszarze stosowania tej metody. 
moralne granice eks-

perymentu e-
ciwwskazaniem zastosowania eksperymentu jako metody naukowej jest 

. 

e-
o-

logicz  

                                                           
1 Stachak S. (2006), Podstawy metodologii nauk ekonomicznych

s. 164. 
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a-

2: 
  

  

 reakc  

  

  

  

 oraz wiele innych. 
o-

z , ekono-
micznych. n-

w-
ynowych. Jest meto-

dzania strategicznego. 

2. ISTOTA EKSPERYMENTU 

n-
torium, 

w 
o-

wszechnemu rozumieniu eksperymentu, eksperyment naukowy ma o wiele 
o-

micznych. Eksperyment naukowy jest powtarzalnym zabiegiem poznaw-
i-

 celu 
3. Co niezwy-

 
Eksperyment naukowy polega na wprowadzeniu przez badacza zapla-

e-
sie, przy jednocze

a-
dzonej zmiany.  

                                                           
2 Kaczmarczyk S. (2002), Badania marketingowe. Metody i Techniki, PWE Warszawa, s. 235-

238. 
3 Stachak S. (2006), Podstawy metodologii nauk ekonomicznych arszawa, 

s. 163. 
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Eksperyment naukowy, o-
nkach przynajm-

 e-
nia eksperymentu nad zjawiskami indywidualnymi i niepowtarzalnymi.  

Eksperyment jako metoda badawcza polega na celowym wprowadzaniu 
do procesu poznania naukowego czynnika, y-

 

 Po-
miarowi poddawa

-
zmiennymi. Z
nymi od eksperymentatora oraz zmiennymi iany, 

perymentalnych. Podstawo-
a-

 
Eksperyment naukowy rozpoczyna postawienie hipotezy m

 w-
 o-

Oczy
zasto quazi eksperyment4

5.  
e-

 i obserwo-

z 
naszej wiedzy. 

Podstawowym celem eks y-
i-

6

a e-
a-

ukowych, ale tak samo trudne. W celu budowania praw przyczynowych 

                                                           
4 Ross S.M., Morrison G.R. (2007), Experimental Research Methods, [w:] D.H. Jonassen (red.), 

Handbook of Research for Educational Communications and Technology, AECT Bloomington, 
s. 1023. 

5 Davies M.B. (2007), Doing a successful research project. Using qualitative I quantitative met-
hod, Palgrave  Macmillan Basingstoke, s. 32-33. 

6 , Oficyna Wydawnicza Branta, Byd-
goszcz-Olsztyn, s. 181-182. 
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praktyczne metody wnioskowania7: 
 

y-
no  

 
w  

 

id  

 
 

 w-
szy poprzedza drugi. 

, 
i

o-
nomicz   

o

i w r-
ganizacji (np. eksperymenty Taylora, Gilbretha, May

o-

ex post facto oraz laboratoryjny.  
y-

w-
czych (np. badanie dokumentacji, arkusze lub dzienniki obserwacji, notatki 

o-
e, przemawia za zaliczeniem 

eksperymentu do naukowych metod badawczych8. Eksperyment przepro-

 
erwa-

n-
o-

a
wyboru odpowiedniej metody naukowej. Obs e-

                                                           
7 Pytkowski W. (1985) na prac naukowych, PWN Warszawa, s.124. 
8 Pilch T., Bauman T.,  
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enia naukowe9.  
e-
w-

cze. Obecnie, wskutek rozwoju innych bardziej efektywnych metod badaw-

 
nie na opisie 

a-

d-
10. 

Procedura eksperymentalna 
naj

 
 ,  

   

 o-
j,  

 dokonywanie pomiaru  pomiar zmian ch wy-
nikiem . 

w przypadku eksper
ist jemy do 
jego projektowania. Rysunek e-
rymentu wykorzystywanych w badaniach marketingowych. 

Ponad

y-
turalny ce-

a-
dzany w warun
jest przeprowa
eksperymentu naturalnego jest eksperyment gospodarczy. Taki ekspery-

z-

                                                           
9 

i 
j-

etapy dzia  
10 Podstawy metodolo-

gii nauk ekonomicznych  



METODY EKSPERYMENTALNE W BADANIACH EKONOMICZNYCH 

 

29 

taki eksperyment a-
i
 

 

 

Rysunek 1. Metody eksperymentu stosowane w badaniach marke-
tingowych 

 Kaczmarczyk S. (2002), Badania marketingowe. Metody i Techniki, PWE War-
szawa s. 239. 

e-
11: 

 

 

 
ra, 

                                                           
11 Pieter J. (1967),  
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 ,  

 n-
.  

3. PROCEDURA PRZYGOTOWANIA I PRZEPROWADZENIA  
EKSPERYMENTU 

W 2002 roku D. Kahneman (psychologia eksperymentalna) i V. Smith 
(eko

 ekspery-
a-

12.  
Eksperyment w badaniach naukowych wykorzystywany jest w celu: 

eksplo
 

s-
e-
y-

13. 
e-

14. przedmiot 
badania, z

 

metod, kt
oraz adresa  

Wykorzystanie metody eksperymentu w badaniach naukowych, podob-
nie jak w przypadku innych metod badawczych, wymaga opracowania sce-
nariusza badania naukowego.  

jako od
l-
t-

                                                           
12 

por. A. Falk, J. J. Heckman (2009), Lab Experiments are a Major Source of Knowledge in the 
Social Sciences, October 30, UCD Geary Institute discussion paper series; S. D. Levitt and 
J. A. List (2006) What Do Laboratory Experiments Tell Us About the Real World? University of 
Chicago and NBER, 27 June. 

13 Croson R. (2005), The Method of Experimental Economics, International Negotiation  10, 
s. 131 148. 

14 na podst.: Creswell J.W. (1994), Research Design: Qualitative & Quantitative Approaches. 
Thousands Oaks, CA: Sage Publications. 
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a-
k-

 
15. 

w proce-
u-

dentami lub umiejscowienie eksperymentu w sieci)16. A. Rubinstein m.in. 

z ntalnych17. 

aspek . Planowanie eksperymentu 
czy 

zjawiska  
Kl  jest  

e-
 e techniki doboru 

pasowanie). 
 

w oparciu e-
 

1. Identyfikacja problemu badawczego. 

2. hipotez(y) i dedukowanie konsekwencji. 

3. n-
nych, kontrola zmiennych nieeksperymentalnych, przeprowadzenie 

a  

4. Przeprowadzenie eksperymentu. 

5. Zebranie i kodowanie danych. 

6.  

7. Analiza i konkluzje. 
 

eks  przyczynowo  
skutkowych. "lepsze zrozumienie" lub 
"identyfikacja istotnych zmiennych" lub "znalezienie optymalnych warun-

". 
                                                           
15 Roth A.E. (1994), Let's Keep the Con Out of Experimental Econ: A Methodological Note, Empi-

rical Economics (Special Issue on Experimental Economics), nr 19, s. 279-289. 
16 Levitt S. D., List J. A. (2007), What do Laboratory Experiments Measuring Social Preferences 

tell us about the Real World, Journal of Economic Perspectives, 21 (2), s. 153-174; Falk A., 
Heckman J. J. (2009), Lab Experiments Are a Major Source of Knowledge in the Social Scien-
ces, Science, 326, 23 October, s. 535-538.  

17 Rubinstein A. (2001), Joseph Schumpeter Lecture. A theorist's view of experiments, Europe-
an Economic Review  45, s. 615-628. 
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, badacz podejmuje pr a-
nia problemu badawczego. 

Problem badawczy 

a-
metod pomiaru. Zdefiniowanie problemu badawczego pomaga 

w f ( o-
tezy zerowej).  

Rodzaj badania  rodzaj eksperymentu a-
niach 
koszty, etyka, problemy pomiaru oraz prz i-
wego rodzaju eksperymentu jest wyborem krytycznym z pespektywy po-

rys. 1). 
tak a 

 e-
zale i .  

, przed prze-
y-

ment mierzy to, co ma mie

zidentyfi
a jedno  

Przeprowadzenie eksperymentu , w uproszczeniu, z manipu-
d-
a-

cza. 
Identyfikacja i kontrola n-

tencji 
w a doko-

i-
wane wyniki. przewidywanie 

tu 
 Kontrola 

ekspery
nie eksperymentalnych, kontroli selektywnej oraz kontroli statystycznej 
(np. kowariancja). 

 to 

e-

. 
ch o-

wych. 

przeprowadzenia anali
formu
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obser
 

uzy
  koniecz-

e-
za

 -skutkowy. 

4. P A EKSPERYMENTU 

Badania prowadzone przy wykorzystan
pro

o-

dzania strategicznego. 

o-
wadzone przez prof. J. Strohheckera z Frankfurt School of Finance and 
Management w okresie od listopada 2005 do stycznia 2007 (w sumie 
10 ekspery 18. 
W badaniach wykorzystano eksperyment laboratoryjny w celu testowania 

dzania i kontroli, efe  
o-

o-
staci case study. 

i dy-
w-

nano wykorzy  
Podobne badania z wykorzystaniem quasi eksperymentu prowadzili 

S. Davis i T. L. a-
lizowane w tych samych organizacjach bankowych19

i-
 

                                                           
18 Strohhecker J. (2007), Does a Balance Scorecard Management Cockpit Increase Strategy 

Implementation Performance? Findings of a series of experiments using a system dynamics 
based micro-world. 

19 Davis, S., Albright, T. L. (2004), An Investigation of the Effect of Balanced Scorecard Imple-
mentation on Financial Performance, Management Accounting Research -153. 
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tego typu przy-
20.  

PODSUMOWANIE 

u-
asi eks tutaj przeprowadzenie eksperymentu 
w jednej zmien-

zmien  
Eksperyment jest wykorzystywany do ide e-
e i i w ekonomii i psychologii. 

: 1) dokonania oceny 
i 2) o-

 . W prakty-
ce przeprowadzenie naturalnego eksperymentu jest trudne, z uwagi na 

i z-
nych sytuacji strategicznych.  
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STRESZCZENIE 

w-
o-

rzystanie eksperymentu jako metody badawczej w obszarze nauk o zarz
d-

 
dwoma zjawi

e
a-
e-
o-

a-
ne  

SUMMARY 

Presented paper focuses on setting up the experimental, which is ana-
lyzed from the perspective of experimental methods. It seems that these 
methods are more specific for science, and not for economy. In this study it 
is presented not only the essence of the experiment but also its range in the 
field of economic sciences. 

Experimental methods in the field of strategic management are still 
unique. If they are carried out it is usually in the form of quasi experiment. 
The difficulty here is to make experiment in natural conditions and to iso-
late impact of only one variable to another independent variable. Undoubt-
edly it involves the controlling of other variables which may affect the re-
sults. Undoubtedly it requires from researcher much discipline and the 
consequence of conducting the scientific research. Also requires an ability 
to interpret causal links. It is a method we may to recommend to carry out 
research in the field of strategic management. 
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i-

a-
o-

aniu odpowiedzi na pytanie, kto ma 

o-
o  

o-
y-

stycznych metody nauki o orga  

z specyficznej me-
aniu. 

u
e

o-

w tym przypadku stwierdzenie r u-
 

y

r-
n-
e-

r i-
zacji.  

1. K WYBRANYCH KONTRASTUJ  
I BIE Z NIMI 

na w lite Wilhelma 
Windelbanda i Heinricha Rickerta 

l
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o

badawczymi (o charakterze ideograficznym lub nomograficznym). Takie 
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w 

odkry e 
 o-

8) skutki analizy nomotetycznej. z-
 nomotetyczne 

a-
o-

nego poprzez po  
 

Rysunek 1. Trzy wymiarowy model analizy spektrum wiedzy 
 Moller, Nyman, 2005, s. 651. 

u-
si  w efekcie wz . P
w  i wyja-

u-
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zasad przyczyn dla 
ludzkich lub okre-
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indywidualnych lub 
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o
u-

narz dzie, swego rodzaju stereo
etic i emic,  (Ana-

 o-

u
P

e-

awczych 
w zakre . 

u-
owiedzi 

na uniwersalne pytania Iribarne, etnograficzne podej-
 prowadzi do pew-

. Nie  
e-

tycznych nieo
o

z wzrostem zbioru informacji, zebranych w badaniach uniwersalnych, uzu-
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w-
y-

o
o-

itera
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iu ba-
  

. Tech-
a

jest sugerowanie stosowania triangulac o-

o
odbiega nieco od Iribarne
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o-

zapewne d-
 

 a-

ch przez uniwersali  
o-
o-

dnego z nich. 
zez badaczy dostrze-

i-
zmu, interpetatywizmu na przeciw funkcjonalizmu, subiektywizmu na 
przeciw obiektywizmu, radykalne

t-

e-
nie jednej z propozycji. Wobec tej wagi zaproponowana w literaturze propo-

u  procesu powstawania teorii. 
prezentuje rysunek 2. 

 

Rysunek 2. Model 4I oparty na paradygmacie Burrella i Morgana 
 Crossan, Maurer, White, 2011, s. 456. 
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stany modelowo zosta  

god a
orii organizacji 

i 
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a-
czy od siebie, ale dla oceny oryginalno

r
 

 a-
o-

ltanci),  

 y-
r-

macjach z literatury (Shepherd D.A., Sutcliffe K.M., 2011, s. 366)  lite-
a-

wienie biznesowe i typu AoM, 

 
(np. praktycznego i teoretycz o 
strategii efektywniejszej od innych (idee Staceya, Bratnickiego, Rokity, 
Work Life Balance itp.). 
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1. Fakt skonfigu-

(tak jak istniej
 ktyk. Takie 

yzji. Odpowiednio do 

e
s-
o-
u-

ry konkursowe. De

u-
acjonalny, mene-

asowana jest do 
 

Otrzymany model przypomina w efekcie konstruk
znymi i fenotypicznymi 

Hull, 1982; Gavetti, Levinthal 2004). 
 i decyzji jest w tej propozy-

cji   tworzy d
o-

e-
z  

a-
 

y-
e-

nia istoty koni z-

a 

a-
d-
y-

                                                           
1 Dawkins (1976) [Dawkins R. 1976, The selfish gene, Oxford University Press, Oxford] sugeru-

n-
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a-
o-

o
a 

 w stosunku do badanego obiektu. 
a-

owisko  
t o-

a
biologicznym przypadku relacja nazwa  des

a-

y-
r-

doboru zmiennych i metod badania nie jest przeszkod
k-

o-
e taki genetyczny mo

darwinowskim, ani lamarckowskim, ani ekonomicznym, ani socjologicz-

i lu 

 

tworzenia nowego obiektu jest s

r-
ia spe-

a-
o-

wzorem. 

i-
k-

sjo e
i detalu  
w 
cy do istoty zdefiniowania obiektu, a dalej a-
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a-
stu  

2. P  

e-
r-

 

skiego2. Dla utrzyma  

The US Supreme Court (1993), in Daubert v. Merrell Dow Pharma-
ceuticals, Inc., defined science as:  
<<Science is not an encyclopedic body of knowledge about the uni-
verse. Instead, it represents a process for proposing and refining 
theoretical explanations about the world that are subject to further 
testing and refinement (emphasis in original). But, in order to quali-
fy as 'scientific knowledge,' an inference or assertion must be de-
rived by the scientific method. Proposed testimony must be sup-
ported by appropriate validation i.e., 'good grounds,' based on 
what is known. In short, the requirement that an expert's testimony 
pertain to 'scientific knowledge' establishes a standard of eviden-
tiary reliability>>" (za Shrake, Elfner, Hummon, Janson, Free 2006, 
s. 130). 

e-

i  u-

o o-
 na dobrej podstawie tego, co 

wiemy. Z tej wykonanej w poprzednich zdaniach, ekstrakcji tekstu orygi-

e-
cyficzna meto d-

danej dziedziny nauki. 

n-
w-

dla-

                                                           
2 

specyfiki nauki o organizacja i  
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pola
Shrake, Elfner, Hummon, Janson, Free 2006, s. 131). War-

a-

o-
blemy z uznaniem specyfiki meto

le i ewi-
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nizacji i zarz dzania. 

y-
kami i teoretykami (Corley K.G., Gidia D.A. 2011, s. 13). Teoria, jako zesta-
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o
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istych 
o-
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o-
wania jest uzasadnianie wniosku przez przes
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-12). 
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z-

 a-
e-

rzania i stosowania wiedzy we wszystkich polach uniwersum  teoria jako 
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Rysunek 4. a-
uki o organizacji i zarz dzaniu 
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tej specyficznej metody teoria nie mo   
y przedstawia 

rysunek 5. 

 

Rysunek 5. u-
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j-
, 

 zgody na ten rodzaj wnioskowania, 
infor le za-
wiera ski, s. 16,17). 

3. DYSKUSJA NAD STANEM AKTUALNYM I PROPOZYCJA DALSZYCH 
PRAC 

 Jest ona jednym z wa-

usu o walor formalizacji 
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 a-
lson, Win-

k  

 
stosowanej w tej koncepcji (nauce o organiza  

  

 kierunki rozwijania specyficznej metody. 
e-

 l-

 metodologicznych jak: 
 badanie pracy, 

 diagnoza i projektowanie organizacyjne, 

  

 organizacyjne uczenie, 

  

 badania kolaboratywne, 

  

 top down induction 

 Generic Contongency Principles,  

 socjo-ekonomicz
(2003), 

  

 i jeszcze wielu innych. 

zatem pokazana metoda ma charakter uniwersalny, ale i specyficzny dla 
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STRESZCZENIE 

W tej pracy autor poszukuje odp
u-

 o-
a-
y-
k-

terystyka sposobu radzenia sobie z kontrastu  

SUMMARY 

In this paper author is searching for the answer to the question: how 
do researchers deal with the contrasting scientific explanations? These 
studies include the comparison between choosen contrasting approaches 
leading to the explanation of organization and management problems. Ex-
ample of nomothetic and ideothetic explanation as well as organizational 
genetic case are detailed analysed. Finally the general characteristic of the 
way of dealing with contrasting explanation is elaborated. 
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 a-
rzy  

ania w trudnych latach XXI wieku. 

1. S  METODOLOGII NAUK O Z  

We

i e-
i-

a-

a-

zacji 
na rynku5.  

l-

o-
 meto-

u gen

w o-
 o-

o-

na
6 i-

ania optimum organizacji 
 

                                                           
5 B. Nogalski,  kontekst strategiczny [w:] Zarz

dzanie strategiczne. Podstawowe problemy a-
 

6 E. D. Beinhocker, The Origin of Wealth, Evolution, Complexy and the Radical Remaking of 
Economics, Harvard Business School Press, Cambridge, Mass. 2006. 
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Tabela 1.  

 

Elementy biologiczne (fizjologiczne, 
psychologiczne, socjologiczne)  

 

Elementy organizacyjno-techniczne 
(narz dzia i metody, czas pracy, 

 
 

: , PWN 
1974. 

Faktycznie w naukac
i

s  praktyka, 
nie zdolno-

a-

o a ostatnio monografia pod red. W. Czako-
na7 a-

w o-

o  
 K. Popper (badania w London School of Economics)  falsyfikacjonizm, 

 I. Lakatos  kon-
 

 T. Kuhn (Berkeley, Princeton)  koncepcja rewolucji naukowych, w tym 
teorii paradyg  

formalistycznej versus empiryczno-dedukcyjnej. 

a
a-

tegiczny  

lub prawach przyrody, a takie dziedziny, jak technika, ekonomia i organiza-

P. 
l-

. 
                                                           
7 , s. 15. 
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o-
ria   
o  np. przyrodniczymi. Jak w ka

n-
trower

 
  

 paradygmat versus brak paradygmatu, 

  

  

j
 

2. Z  STOSUNKU DO REALIZOWANEJ METO-
 U 

grupy: 
  

 wobec metodyki badawczej, 

  

 n-

w wymiarze nomotetycznym (pozytywnym) i idiograficznym (normatywnym). 
z-

n-
a

nawet o wnioskach o charakterze truizmu lub tautologii. Najostrzejsi kryty-
cy pod

pro
yscypliny   anie 

wielkiego kryzysu z lat 1929  19338. 

                                                           
8 A. Czech, Karol Adamiecki  

i dokonania), AE Katowice 2009. 
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uczestnictwa prominentnych uczonych w radach nadzorczych i innych 

atema-

i
omie nie jest obarczona 

-politycznymi. To, , odzenia 
 triangulacji, 

9. 

znego, to znaczy kon-
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3. CZY NOWA EKONOMIA I
NA ? 

a-

i
w zmiany te przy-

y-
a-

sowych int  a-

samych organizacji, y-
dzania 

 
  t-

ki i grupy zatrudnio  

 a-
niach organizacji (instytucji) i hipotez alternatywnych? 

niego w 2000 roku na 
r-

                                                           
9 , s. 78. 
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gia10

w 

i-
zacji tkwi nie w produkcji, lecz w logistyce, z drugiej strony w dotychczaso-

o-
staw wyst o-

-rachunko-
a-
11. 
n-

t  ania. 

neoklasycznej, l-
nej. Obserwujemy tu c i-

, brak jest 

12  jest przekonany o pozy-

dzaniu, to naszym zdaniem sprawa jest dyskusyjna13 y-
tanie  co powoduje to 

 ekonomii jest docenianie roli 

Fortune 500, , to stwier-
, 

skarb odukcyjnej, przydatnej dla rozwoju organizacji. Wynika 

funkcjono mi otoczenia instytucjonalnego 

tworzenie ogra  E. Williamsona, 
t-

kami i or 14. 

                                                           
10 A. Szplit, Synergia i antysynergia, [w] a-

wiu, 2000. 
11 E. M. Goldratt, J. Cox, The Goal. A process of ongoing improvement, Great Barrington North 

River Press 1922. 
12 A. Wojtyna,  kontynuacja czy poszukiwanie nowego paradygmatu?, 

Ekonomista 2008, nr 2, s. 25. 
13 S. Rudolf, , [w:] Przed-

r , I.K. Hejduk (red.), IOiZ Orgmasz, Warszawa 2009. 
14 O.E. Williamson, Ekonomiczne instytucje kapitalizmu. Firmy, rynki, relacje kontraktowe, 

Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998. 
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uwagi prze o-

z r
firmy, oraz na jej relacje z otoczeniem. Powoduje to, p

15. 
a-

S. 
trudno 

irycznych, na tworzenie 
iczona 

ortunizm itp. Uniwer-
d-

16. Jako najbar

y-

zerwanie z determinizmem technologicznym. 

j-

mach 

a-
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macji, zawierania, realizacji, ubezpieczenia, kontroli, egzekwowania kon-

o-

cechach kontraktu17

wania problemami kosz-
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a-

ktami18. 
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a-
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15 Ibid. 
16 S. Rudolf, , s. 2. 
17 O.E. Williamson, Ekonomiczne  
18 , UJK Kielce 2011. 
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Tabela 2.  y-
o  

 ycyjne o  

 w-
nowagi 

wnowagi 

Synergia Presja na identyfikowanie 
synergii 

n-
tysynergii  

Sieci Interakcje miedzy przedsi
biorstwami tylko poprzez 
rynek 

Organizowanie organizacji wirtu-
alnych, interfuzja w miejsce mar-
ketingu 

Ewolucja o-
dukcji, niedostatek kreowa-
nia no  

Rozszerzanie na inne dyscypliny, 
wykorzystywan a-

 teorii firmy E.O. William-
sona 

 19. 

i-
ns-
k-
s-

w a-
runkach niepewno 20. 

PODSUMOWANIE 
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 o-
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wie p o-

w  

                                                           
19 E.D. Beinhocker, The Origin  
20 Ibidem. 
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ie przez inne 
dyscypliny swoich , 
z u-

 wyzwaniem wobec innych dyscyplin, w tym wobec Nowej Ekonomii 

u-
ty stawiane w realizacji koncepcji naukowych, 

u-
cjonalnej. 

SUMMARY 

Management significantly, although gradually, widens the area of the 
research subject, looking at the same time at immanent research methods, 
and ordering the knowledge of paradigms and laws, or reliable regulari-
ties. Simultaneously, it affects the scope of research in other disciplines, 
and deals with other disciplines grasping its own existing research area, 
related to the activities of enterprises. Management faces a huge challenge 
from other disciplines, especially in the New Institutional Economics, with 
its concepts of theory of the institution. The article presents methodological 
principles of management, identifies allegations in implementing the scien-
tific concepts, and on the basis, defines the relationships between the 
management itself and the concepts of the New Institutional Economics. 

 



PRACE NAUKOWE WWSZIP NR 17 (1)2012 METODY   
A STRATEGICZNEGO 

Maria Romanowska 
  

w Warszawie 

Metody badania strategii 

W  

 
o-

 do-
robku teoretycznego i metodycznego ekonomii, a drugim  
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1. Zarzut 

dzaniu, ani w odniesieniu do stosowania zasad naukowej metodologii 
w praktyce badawczej. Od lat 60. XX wieku rozwojowi teorii i dydaktyki 
z zakresu zarz

epistemologiczny i metodologiczny i ten nurt stale jest rozwijany2. Ponadto 
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r-
e-

owanie teorii, a jedynie tworze

                                                           
1 -Kotlarskiego, 

O metodologii nauk ekonomicznych. Wybrane zagadnienia teoretyczne, rozmowy z przedsta-
wicielami profesji, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2011, s. 95. 
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L. w-
skiego. R. Krupskiego i innych. 
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na nauki teoretyczne i nauki praktyczne anachronizmem3 e-
so

r-
y-

pliny i jej niedorozwoju, a ze specyfiki bad  a-
i

4. 

z ch w Polsce w ostat-
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W 2009 

e-
gicznego w Polsce5 a-

zania strategicznego i kierunki ewolucji zaintereso

tegicznych uznawanych 

w o-

a-

a-
 

i-
o-

wej, a potem z okresem t
a-
e-

wa-
 

dzania strategicznego, 

o-
wadzonych w Polsce w ostatnich latach, 

                                                           
3 

2007. 
4 -13. 
5 M. Romanowska, R. Krupski,  

, [w:] a-
niu, Oficyna a Wolters Kluwer Business, Warszawa 2010, ss. 201-231. 
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empirycznych. 

1. T CZNYCH 

o e-

w k
planowania, analizy strategicznej, metodyki kontroli realizacji strategii)6. 

d-

a owych, administracji publicznej i wszelkich 
organizacji non profit.  

a-
o

a

 

dzania strategicznego jest powszechnie akceptowanych przez badaczy. Po-
wszechne jest przekonanie przedsta

 

badania ro a-

zaniu z takimi naukami jak ekonomia, socjologia czy antro o-
o-
o-

a  
ania strategicznego 

a-
y-

ku nowoczesnej mikr
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7 
Pytanie 1.  
Pytanie 2. orzystywane zasoby firmy? 
Pytanie 3. Jak organizacja reaguje na zmiany w swoim otoczeniu? 
Pytanie 4. 

w nim kre  
Pytanie 5. 

inwestycyjnych o fuzji, akwizycji lub dezinwestycji. 

m-
pirycznym8: 

  

  efekt, 

 kontekst strategiczny rozumiany jako wszystkie uwarunkowania pro-
 

a-
e-

-skutkowo o-
delu badawczego  e-
gicznego. 

 
 
 
 
 

Rysunek 1. zakresie zarz dzania 
strategicznego 

i o
strategii, ategicznych, zmiany 

e
o-

 a-
nowania i kontroli strategicznej. Praktycznie we wszystkich badaniach wy-

e-
in. badania nad wyborami stopnia dywersyfikacji 

                                                           
7 Pasja i dyscyplina strategi , Poltext, 

Warszawa 2010, s. 17 i dalsze. 
8 B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007, s. 20. 
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2. P ADAWCZE 

z-

o
a-

potrzebny do weryfikacji hipotez lub odpowiedzi na pytania badawcze. 
W a

a
 

n-
r-

n

ot

i  

o-

o-
j-

nego, bariery strukturalne, kulturowe, kompetencyjne i informacyjne, stan 
o-

 tne, kiedy celem badaczy jest identyfikacja 
a-

 oraz analiza sk
i konkurencyjnych strategii. 

b-

e-
a-

prowadzane na 
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3. M NYCH STOSOWANE W BADANIACH  
STRATEGII 

typow ogicznych, 
-Jurczak uwa-

o-
o-
e-

9.  
a-

tegii, jest bar
a-

rodki finansowe. Wydaje 

 
 

w badaniach empirycznych i metody ich opracowania oraz prezentacji, kt

w

o-

o 10.  
r-

dziej przydatnych w a-

a-
niem w badaniach strategii metod obserwacji, samoobserwacji i ekspery-

e-

i case study czyli opis studium 
przypadku11. 

e-

e-
a  

                                                           
9 -Jurczak,  Oficyna a Wolters Kluwer 

business, Warszawa 2011, s. 31-32. 
10 S. Nowaka (red.), , PWE, Warszawa 1965, 

s. 13. 
11 case study do metod badawczych, nie do metod pre-

Podstawy metodologiczne prac doktorskich w naukach eko-
nomicznych , Warszawa 2008, s. 120-125, J. Apano-
wicz, Metodologiczne uwarunkowania pracy naukowej, Difin, Warszawa 2005, s. 57. 
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i a-
a-

wowej metody bad  

obec n-
a-
a-

 
w-

ce na zlecenie badania marketingowe obecne w Polsce 
o-

niczne z centralnego studia) i w badaniach typu CAWI (ankiety przeprowa-

krotna ankieta 
skiero  

i sprawozdawczych wspierana niekie
i internetowych. Na wzrost znaczenia badania dokumentacji w badaniach 

o o-
a-

o  a-
rodowych i polskich organizacji.  

4. P EGII PRZEPROWADZONYCH W POLSCE 
W OSTATNICH LATACH: TEMATYKA, ,  

u. Tylko na podstawie analizy te-

2005-
a-

tycznym 166  naukowy12 a-
o-

 

                                                           
12 A. Zarzewska-Bielawska, M. Trocki, l-

, [w:] , red. 
S. Lachiewicz, B. Nogalski, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010. 
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zakresu 

z 
j

metody badawcze i metody opracowan  

 any 
- -2009 badania 

biorstwach dobranych do bad d-
nia 13

o-

o-
z

Badania 
bardzo szerokiej tematyce 

 wszystkie trzy obszary tematyczne wskazane na rysunku 1, 

y-
zmat percepcji respo

i-
a-

e
statystycznej. 

 pski, niestrudzony badacz strategii, w swojej najnow-
l-

14. 

raz zbada-

a r-
e-

e zasobowe, kosztem kategorii 
produktowo-
i n-

 wy  Badania 
jmowanie 
zny. 

                                                           
13 E. Urbanowska-Sojkin (red.), , PWE, 

Warszawa 2011. 
14 R. Krupski, Orientacja zasobowa w badaniach empirycznych. Identyfikacja horyzontu plano-

brzych 2011.  
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 Agnieszka Bielawska-Zakrzewska w latach 2010-2011 zreali-

j-
15. W rze-

biorstw 
i wcze: 

u-
i-

ryc e-
n-

daryzowanego z przedstawicielami naczelnej kadry kierowniczej. Badania 
a-

struktury, statystyki opisowe, testy statystyczne, miary korelacji). W opisie 
sektora wysokich technologii w Polsce wykorzystano statystyki GUS. Bada-
nia te charaktery

materia  

 Marzanna K. Witek-Hajduk zreali -2009 

w 16 n-
trowane na badaniu rzeczywistych strategii internacjonalizacji, ich moty-

w okresie przed (2003 r.) i po akcesji Polski do Unii Europejskiej (2008 r.) 
a-

w o-

a

u

a
o

j-
 

Przy  W latach 2008
w Gospodarce zreali
przeksz
                                                           
15 A. Zakrzewska-Bielawska, 

biorstwach sektora wysokich technologii, 
 

16 M. K. Witek-Hajduk, Strategie internacjonalizacji polskich 
akcesji Polski do Unii Europejskiej, OW SGH, Warszawa 2010. 



METODY BADANIA STRATEGII 

 

75 

1989 17. o-
.  

 a-
 o-

rii od momentu utworzenia o

n-
y strate-

u-
Dla y opracowano minimonografie za-

Informacje zebrano na podstawie bada
prasowych i zamieszczonych w Internecie. Minimonografie d-

 i innych wymia-
  o-

micznych poszcz interpretacji wy-
oraz y-

 i dynamiki.  
 na tle zmian w otoczeniu zidentyfikowano reakcje strate-

giczne badanych przed  

PODSUMOWANIE 

, za-

w 

z a empiryczne prowadzone w Polsce nad 
stra

e-

a-
niach strategicznych  

o  

                                                           
17 M. Romanowska (red.),  Strategie i struktury, PWE, Warszawa 2011. 
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ami 
d-

z 
strategii. 

SUMMARY 

The article serves as an input into the discussion about methodological 
maturity of Polish Strategic Management School, the interest of researchers 
and the way of conducting empirical research. A short review of research 
on strategy performed in recent years shows on the one hand a great diver-
sity of topics, study approaches and research methods applied and on the 
other hand proves methodical meticulousness of Polish strategy research-
ers. 
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 a-
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ukowej z o-

z perspektywy nadmiaru dedukcji charakterystycznej dla ekonomii (ode-
empirii charaktery-

 

                                                           
1 nych, 
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dziedzin nauki i dziedzin sztuki oraz dyscyplin naukowych i artystycznych (Monitor Polski; 
2003 nr 40 poz. 586). 



Jerzy Niemczyk 

 

80 

a-
ologii danej nauki. 

i edziny. 

ecyficzny konglom  
  

 rolowane przez ludzi,  

  

 y-
 

 i-
fikowanym modelom [Larsson, 2001, s. 383]. 

o-

 
 

1. P I EMPIRYCZNE W NAUKACH  
O ZARZ DZANIU 

c-

w badaniach empirycznych. Prace Chandlera, Portera, Mintzberga, Simona, 
Drucker r

o-
one bowiem do ogra-

ystycznego.  
a-

  e niesko

2, 

 Smitha zachowania 
e-

                                                           
2 

o-
ru naturalnego. 
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a-

i akresie odnajdujemy 
e-

o o-
wego, prawie holistycznego ceateris 
paribus e-

 
o-

 w po-

o-
i-

 
i  

a posteriori o-

 156]3

erwacyjne, a zda-

i o-
wych.  

e-
matycznych, inaczej w nau

a-
e-

ce z e-

r-

a-
e-

racyjnych, a obecnie n Strategic Per-
formance Measurement  

 

                                                           
3 j-

a

t-
o-

nomicznym. 
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ralny charakter 
b

o-

zweryfikowanie wielu projekcji  

prostym odzwierci
cym na selekcji 

i organizacji zjawisk obserwowanych i ich interpretacji: (Nowak, 2007, 
s. erwujemy rzeczy 
nienazwane, gdy mamy do czynienia z brakiem predyspozycji fizycznych, 

o
d-

erwowaniu (Nowak, 2007, s. 278-284). Wa

e  
i-

a-
ca z naszej sumy wiedzy 

d  

u-
meracy

lei in-
a-
n-

o-

w iarem czasowo-przestrzennym to poznanie to 
 

prowa
a-

nego obiektu. 

r-
udno 

hipotez badawczych [Niemczyk, 2011, s. 24]. 
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2. P NE I NOMOTETYCZNE W METODOLOGII 
U 

y-
rodnicze i spo
z zakresu metodologii nauk. Interesuj

a-

podle
k-

izmem4.  

o-
tetyczne5

i 
kazy

i 

przede wszystkim poznaniem zjawisk naturalnych, przynajmniej w pew-
z-

ku z 
zachowania obserwowanych zjawisk, z drugiej strony pragnie normatywnie 

r-

a   

  

e-

e-
dynie odtwarzanie struk
[Czarnecki, 1987, s. 214]. 

Charak z-

z kolei: obserwacja, wywiad, ankieta, testy i eksperymenty. Charaktery-
                                                           
4 

przyrod  
5 Nomotetyczny (gr. nomos  prawo, thetos  ustanowiony) i idiograficzny (gr.   

prywatny, swoisty,    
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t studium 
przypadku. Metodami z kolei wykorzystywanymi w studium przypadku mo-

 

o  
w a-

.in. ankieto-

6? 
o

przede wszystkim w poszukiwaniu r e-

i-

g a-
a-
o-

zofii uprawiania nauki. Obecnie sytuacja jeszcze b o
 y-

ii jest 
 

zgod-
i-

l-

e-
e-

 

                                                           
6  

 z-
a-

 
w  z-

a

praktycznym. Prace rozwojowe (experimental development
o

i a-

i -
badawczej [www.stat.gov.pl]. 
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PODSUMOWANIE 

e-
a

 
 uki. 

alonych 

w takim zakre
otem krytycznej analizy.  

o-
a-
e-

 
u-
a-

z 
nauk: matematycznych, medycznych, prawnych, technicznych, biologicz-

hi e-
dagogika, psycholo

i 
a-

ficznym i nomotetycznym. 
 a-

 Mayera Prawda kontra pre-
cyzja w ekonomii

 
  

 
opisywania i roz

 

 stosowania skomplikowanych teorii, nawet wtedy, gdy zagadnienie jest 
 

 i-
 

 
1996, s.37]. 
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. 37].  

intuicji i wszystkich jeszcze niezdefinio
i-

o 
a-

sadnie  
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STRESZCZENIE 

matematycznych i wiele analogii z nauk przyrodniczych. Jakie metody ba-

a-
rakterystyc

 

SUMMARY 

Methodology of research in strategic management 
Strategic management is a social science. It draws methods and inspi-

rations from the mathematical sciences, as well as many analogies form the 
natural sciences. Which research methods will bring us the truth about 
strategic management. The purpose of this chapter is to identify research 
methods appropriate to the management science. For this purpose there 
will be provided some dichotomy characteristic of the methodology of sci-
ence. Author considers antynomies: deduction and empiricism, as well as 
nomotetics and idigraphics in strategic management. 
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zasobo  

W  

w k-
 

l
a a-
nizacji oraz potencjal o-

a-
a-

amej, czystej  
y-

o ich prak

proble-
nie  

s g 
 mld $ 

owanych problemach i dobrze zoperacjonalizowanych 
 

na przy
o-

gramy dydak
o

e
high-tech, dzia-
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o-
o-

e
atego 

z
y

onach  
o-
y-

ania    
y-

specjalizowane w nowej wiedzy. 

e-
y-
-

a-
nowskiej- o-

a-
tegiczn

: rynkowymi i zasobowymi. 
y-

 

1. B CTWEM  
PROF. E. URBANOWSKIEJ-SOJKIN  

-Sojkin, 2011, rozdz. 2 i 3): 
1. 

rozwoju organizacji) i procedurami planowania i kontroli,  
2. 

eprzewidywanymi stanami otoczenia,  
3. determinacja a-

y  
4. e-

oby.  
lkoma zmiennymi, kt

n
w 

zmiennych ilorazowych i ostatecznie przez zidentyfikowanie jednego z czte-
n-



O  
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tacji strategicznej. W przypadku orientacji zasobowej wariant relacji jest 
u  

zna 

o-

o
z kolei jest uwarunkowane posiadaniem planowa

zasobowo. 

85% przedsi
 

-Sojkin, 2001, s. 107). Ten dyskusyj-
nie niski wynik zmusza do refleksji na temat metody pomiaru rodzaju 

o-

i o przez 
prof. K. Krzakiewicza. a-

 
y-

ktery-
y-

styczna dla orientacji ewolucyjnej
Urbanowskiej- k-

i-
stycznej. 

2. BADANIA A. ZAKRZEWSKIEJ-BIELAWSKIEJ  

d-
high-tech 

ategii (
z orien ). Ankietowani prezesi firm mieli za zadanie doko-

onych w tabeli 1.3. 
a-

nia strategicznego jest w znacznym stopniu oparta na propozycji 
K. Ob  
charakterystyki rozumienia strategii przedstawiono tak, jak w oryginalnej 
ankiecie szefom badanych firm. 
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Tabela 1. Prze
high-tech w Polsce w bada-

niach A. Zakrzewskiej-Bielawskiej 
 

i 
y-

na ). 

 
ia firmy. Jest ona wypadkowa zamierzonych i samo-

ategicznych. 

 
y-

cz nej pozycji firmy w przy . 

 strategia jako plan strate-
giczny
o procedury planowania. 

 strategia jako innowacyjne wykorzystywanie okazji w oto-
wania) 

oraz dominu erowniczej. 

 strategia jako budowanie przewagi konkuren-
cyjnej a-

r-

nie tylko ich posiadanie i efektywne wykorzystanie.  

 A. Zakrzewska-Bielawska, j-
 Zeszyty Naukowe Nr 

1095, Politec  

Przy pomocy tej proste
o

autor  

Tabela 2. -

w firmach high-tech  
Rodzaj sz orientacja strategiczna w badanych firmach) Liczba wska

 55 

 31 

 7 

 2 

 14 
namicznych 13 

 A. Zakrzewska-Bielawska, j-
 Zeszyty Naukowe 

Nr 1095, Politec  
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Trudno w tym wypadku ( b typowania w ankietach 
e-

 badanej populacji 61 firm, ale z tabeli 2. 
jednoznacznie wynika zdecydo  

3. W NTYFIKACJI SKALI ORIENTACJI  
STRATEGICZNEJ 

e-
a-

rynkowych i 11 zasobowych. a-

(planowania
e-

Oczywi

z-
n

klasyki, zawarte s l-
: planistycznej, 

n-
rynkowo-produktowo-finansowych. 

w konkretnym przed
n-

kretnego produktu na konkretnym rynku, jeszcze nie uprawnia do stwier-

o-
r-
l-

np. doty o-
), wnioskowanie w-

nione. Ostatecznie w badaniach, a przede wszystkim w interpretacjach ich 
 

 
od horyzontu e-

o  

  
od horyzontu e-

o  
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rnych ale wektoro-
wych, 
oto

o uznaniu orientacji strategicznej 
jako zasobowej. Niezale akcie istnienia 
orientacji zasobowe  horyzont 

jako reprezentanta 
dwrotna, tzn. 

n-
acji 

 

dan d
y-

rysunku 1.  

Rysunek 1.  
 

33 u-
 % wyni

Sx  
pomiaru. A dla 

  2Sx; 
SX (wyniki na tak) 66 - 2Sx y-
cie zera wynosi  2 - 2SX  czyli 33 % skali. 

-1/6   '1/6

-1 -2/3 -1/3 0       1/3 2/3 1

Jak ustalamy poziom rozmycia?

wyniki na takwyniki na nie

=83,5% skali =83,5% skali =33% skali 



O  

 

95 

W wyja
w y-

o-
) planem strategicznym. W tabeli 3 te wypadki ozna-

czono jako wariant zbilansowany: rynkowo/zasobowy. Ostateczne wyniki 
o-

ska, zaprezentowano 
w tabeli 3. 

Tabela 3.  
z per  

analizowane relacje liczba  
przedsi biorstw procent 

o-
wania zaso  (orientacja rynkowa) 

137 37,2 

a  
bli-

nych granicach ne (orientacja ryn-
kowo/zasobowa) 

87 23,6 

a-
(orientacja zasobowa) 

144 39,2 

 o-
wane w: Krupski R. (2011), Horyzont planowania w identyfikowaniu orienta-
cji strategicznej rstwa,  

4. M JI ZASOBOWEJ BROWNA, DAVIDSSONA 
I WIKLUNDA  

Propozycja badawcza T.E. Browna, P. Davidssona i J. Wiklunda (2001) 
a-

nego stopniem o  
ania

wyk ) lub po-
ych, jak 

i ). Dla organizacji admini-

o

 profesora H.H. Stevensona z Harvard 
Business School 
z  n-
son, Gumpert, 1985) (Stevenson, Jarillo-Mossi, 1990). 
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Tabela 4. 
przedsi  

1. Podczas tworzenia strate-

jest to, jak w najlepszy spo-

jakie organizacja posiada.  

1 2 3 4 5 6 7 Podczas tworzenia strategii pole-
gamy przede wszystkim na wy-
czuciu istnienia szansy. Zasoby, 
jakie posiada, lub jakich nie po-
siad

 

2. Organizacja ogranicza 
podejmowanie szans na 

o-
 

1 2 3 4 5 6 7 Podstawowym zadaniem organi-
zacji jest podejmowanie szans, 

dopiero potem pozyskujemy za-
 

3. Organizacja preferuje 

a-
daniu.  

1 2 3 4 5 6 7 uje 
a-

a-
jem, itp.  

4. Zasoby, jakie organizacja 
posiada w znacznym stop-

 

1 2 3 4 5 6 7  strategie.  

5. Organizacja preferuje 

i 
poprzez rozbudowane sys-
temy kontroli i informa-
tyczne 

1 2 3 4 5 6 7 Organizac n-
l

. 

6. Organizacja silnie pod-
y-

o formalne procesy i proce-
dury 

1 2 3 4 5 6 7 a-
a-

uwagi na procedury. 

7. W podejmowaniu i wyko-
rzystywaniu szans posiada-

j-
o  

1 2 3 4 5 6 7 W podejmowaniu i wykorzysty-
j-

a  

o: Skorygowane opracowanie W. Dyducha, j-
  [w:] Roz-

 (red. R. Krupski), WWSZiP, 
zych 2011, s. 175, na podstawie: T.E. Brown, P. Davidsson, J. Wiklund, An 

Oppprtunity  based Firm Behaviour, Strategic Management Journal, 2001, 
Vol.22, s. 953-968.  

 - 3, 
a  typowania 5 - 

n-

innym o-
- o-
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, s. 177). Ciekawe wyniki 

przedsi
i-

przedmiotem eksploracji jest nie tyle dychotomiczne stwierdzenie istnienia 

w siedmiostopniowej skali. 

PODSUMOWANIE 

Przedstawione metody identyfikacji orientacji strategicznej przedsi
a-

tegicznego
z   orientacji za-

-Sojkin, 

 wyniku odpowiedzi na pytania pogru-

-Bielawskiej sprowadza 

z kanonami a-

o-
ych i rynko-

y-
i-

wskiej-Sojkin oraz moich propozy-
a-

o-
edstawio  
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[2] Dyduch W.(2011), Ko o-
zasobowego   [w:] 

za strategicznego (red. R. Krupski), WWSZiP, Wa brzych. 
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STRESZCZENIE 

stosowania  strategicznego 
w praktyce przedsi

a-
 

przedstawionych metod. 

SUMMARY 

The goal and the way of measuring resources orientation of strategic 
planning 

The aim of the article is to consider why the measurement of the range 
of using canons of particular schools of strategic management in practice is 
important. Three methods of such measurement and own proposals were 
presented. Important divergences due to the results of empirical research, 
whose aim was to set the scale of the issue in accordance with presented 
methods, were regarded.  
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w Warszawie 

 
zasobowej w tworzeniu strategii 

W  

prowadzonych 
ez przy-

badania z zakresu za-
 strategicznego

prowadzone a-
 e-

i-
-skutkowych u-

-statystycznych. Z kolei, 
u-

yw
e-
e-
z-
y-

lemat jest czysto teoretyczny? 
P

onych w ramach orientacji zasobowej. Zdaniem autorki 

z  
dychotomiczne stwierdzenie faktu istnienia orientacji zasobowej w tworze-
niu strategii i pomiar skali tego zjawiska . Drugi kie-
runek badania wyst
powania orientacji zasobowej . Trzeci- 
badania relacji przyczynowo-skutko a-
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1. IDENTYFIKACJA ORIENTACJI ZASOBOWEJ NA TLE 
DO TWORZENIA STRATEGII  

e-
dzi na pytanie, czy w danej populacji jest stosowana orientacja zasobowa 

a-
 za po-

 zachowania danego podmiotu, 

 

1.1  

i-
 

tatnich latach 

badanego 
podmiotu a-

e-
gii w jego organizacji.  

biorstw sektora high-tech w Polsce, przep -
1

o-

y-

strategii w ich firmach. Na 61 przebadanych 
aniach metoda wielo-

i-

 

1.2  
wy  

Ident
o-
a-

                                                           
1 A. Zakrzewska-Bielawska, r-

stwach sektora wysokich technologii
2011, s. 377. 
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 tych 

e-
o-

wszechnione wymiary definiu

lub wy  
esie 

d-
e-

giczne o-

a-
 W p

zasoby 
opracowanej strategii, a ta z kolei jest rezultatem diagnozy otoczenia ryn-

 
egii 

n-

e-
a-

nia strategicznego. O sukcesie firmy decyduje konfiguracja posiadanych 
 

wynikowe, 
tworzenie strategii jest efektem rozbudowanego procesu podejmowania sze-
regu racjonalnych decyzji opartych na naukowych i analitycznych podsta-

 o-
wiednie przewidywanie i prognozowanie strategii.  

i 
otnego znaczenia, 

a aktualnie istotne  rspektywy wynikowej 
 

w 
pod kierunkiem E. Urbanowskiej-Sojkin, w tym przez P. Banaszyka2. Auto-

                                                           
2 E. Urbanowska-Sojkin (red.),  PWE, 

Warsza  
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e-

o-
w relacji 

y-

a-
ledwie 7 

w wymi y-

 

o-
3 o-

y-

W 
wiedza, postawy i zachowania, uprzywilejowane relacje z otoczeniem (sfor-

r-
matyczne, zasoby naturalne, lokalizacja, image 

w 
e-
y-
o-

 o-
o  

2. POMIAR STOPNIA INTENS ASOBOWEJ  

stwierdzenie istnienia orientacji zasobowej i skali tego zjawiska, lecz okre-
a-
o-

                                                           
3 R. Krupski, Orientacja zasobowa w badaniach empirycznych. Identyfikacja horyzontu plano-

, Prace Naukowe WWSZiP, Wa
brzych 2011, rozdz. 2.2 i 3.2. 
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odbywa 

estii wykorzystania 

a-
l-

 
 

Maksymalne wykorzystanie 
zaso  

Skala oceny 
Maksymalne wykorzystanie  

za  

Stwierdzenie 1 1 2 3  n Stwierdzenie 1 
Stwierdzenie 2      Stwierdzenie 2 
Stwierdzenie 3      Stwierdzenie 3 

       
Stwierdzenie n      Stwierdzenie n 

Rysunek 1.   
 O . 

ch min.: T. E. Browna, 
P. Davidssona i J. Wiklunda4

Likerta do diagnozy nastawienia danej organizacji w zakresie wykorzystania 

-3. Natomiast, oceny 5-
orien

ez ich wyna-
 ozna-

 

5. Prowadzone wedle tej idei badania pozwo-
li o-

d-

o-
-  

u-
downictwa. Natomiast, administracyjna orientacja zasobowa charaktery-

                                                           
4 T. E. Brown, P. Davidsson i J. Wiklund, a-

tion of Entrepreneuership as Opportunity-based Firm Behaviour, Strategic Management Jo-
urnal -968. 

5 W. Dyduch, ego- 
, [w:]  , 

(red.) R. Krup -179. 
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j-
nym administracyjny o-
bowym. 

3. B
FUNKCJONOWANIA ORGANIZACJI  

h-
z-

-
a-

 profil lub pojedyncza ich katego-
ria)   

u-

n-
sowa (patrz rys. 2). 

 

 

Rysunek 2.  -skutkowych 
 O . 

o-
o-

wadzone przez: D. Grego-Planer, W. e-
go6

reputacyjne; organizacyjne; finansowe; ludzkie i intelektualne; oraz techno-
l-

ne i niematerialne. Bad
 

                                                           
6 D. Grego- ytej 

, 
2011, rozdz. 3.1 i 5.1. 
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zde

naj u-

e-
a-
o-

r-
dzo podobne wy
zaso  

a-
a-

dzone kilka 7

 
o-

-2006, a ich 

a-

 e-
go, a dyna .  % 
przebada

 

PODSUMOWANIE 

o-
listy , mimo 

n-

ciem badawczym (nomotetycznym lub idiograficznym). Przeciwnie, w tych 
j-

, zdaniem autorki, 
uzupe

pierwotnie szeroko zakrojone 
i  metodycznie dobra-

w-
 

(charakterystycznych 
(c  dla badan idio-

graficznych). 

                                                           
7 

, Oficyna Wydawnicza SGH w Warszawie, wydanie II, War-
szawa 2010, rozdz. 4.2. 
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e-

dnego 
z  
identyfikacja orientacji zasobowej w tworzeniu strategii i pomiar skali tego 

  Drugi kierunek badania 
celu pomiar stopnia intensy orientacji zasobowej przy 

. Trzeci- badania relacji przyczynowo-skut-
  

parametry i cechy i me-
i-
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SUMMARY 

Directions and methods of research on resource orientation in strate-
gy creation 

A consequence of development of a resource approach to the strategy 
creation is a greater amount of research carried out. According to the au-
thor, the majority of research carried out could be related to one of three 
directions. The first direction refers to research aimed at identifying re-
source orientation in strategy creation and measuring the scale of this 
phenomenon against the background of other approaches. The second di-
rection refers to research aimed at measuring the intensity of resource ori-
entation, using a defined scale. The third direction concerns research on 
causal relationships, where resources are an independent variable and cer-
tain parameters and features of an organisation are a dependent variable. 
The main content of the article is the discussion on basic directions and 
methods of research carried out with reference to resource orientation. 
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1 est wynikiem realizacji projektu badawczego finansowanego przez Narodowe Cen-

trum Nauki (nr grantu 2011/01/B/HS4/01075). 
2 Bilton C., Cummings S., 2010, Creative strategy. Reconnecting business and innovation, 

Chichester: John Wiley and Sons, s. 5. 
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3 o-

a-
j-

ana tradycyjnie jako wprowa

 organizacjach 

k-
tu, nowe zastosowanie starego produktu, nowe metody wytwarzania, kana-

 4. 

droga decyzji o wprowadzeniu innowacji, tym mniejsze szanse na jej powo-
dzenie. okracja jest ograniczona do minimum, 

firm zalicza przede wszystkim5: (a) mniejszy 
(b)  na drobne 

a-
u-

anym do rozwijania rzeczy 

(b)  opinii innych 
ludzi.  

b-

y-
zu  o

r-
 

ania 
i proaktywnie stwo 6. Organizacja, 

i 
dynamicznie integruje te elementy w celu uformowania i wykorzystania 
przewagi konkurencyjnej   

                                                           
3 W. Dyduch,  Wydawnictwo AE Katowice, 2008, 

s. 92. 
4 S.A. Alvarez, J.B. Barney, Resource-Based Theory and the Entrepreneurial Firm. [w:] Strategic 

entrepreneurship. Creating a New Mindset. Red. M.A. Hitt, R.D. Ireland, S.M. Camp, & D.L. 
Sexton.  Blackwell, Oxford/Malden 2002, s. 89-105. 

5 Ibidem, s. 52. 
6 Puhakka, V. (2010), Versatile and flexible use of intellectual capital in entrepreneurial oppor-

tunity discovery, Journal of Management Research, 2: 1-26. 
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7. Pierwsze po-
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nej: odnowa strategiczna, ustawiczna regeneracja, ponowne zdefiniowanie 

d-
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dzanie innowacji na rynek przy a e-
e-
u-
o-

w
e-

 a-
prowadzania nowego produk-

sukcesu.  

w organ
w n

 
strategii. Wymaga to poradzenia sobie z dylematem (a) bycia wizjonerem, 

z 

y-

8 

poprzez stworzenie kierunku strategicznego i realizowanie go w pracy od 
podstaw. 

                                                           
7 Morris M.H., Kuratko D.F., Covin, J.G. (2008), Corporate entrepreneurship and innovation 

(2nd ed). Mason: Thomson South-Western. 
8 Bilton C., Cummings S. (2010), Creative strategy, op. cit., s. 44. 
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3. B RCZEJ STRATEGII 

y-
r

o-
a-

tegicznych dla badanych organizacji. Dla przypomnienia, im wyliczona war-

 a-
o
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zyka strategicz y-
malny (profil ryzyka strategicznego=0), a   
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 2). Ich 
granice wyznac  

Tabela 2. a-
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profilu  

strategicznego 
Interpretacja 
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Niepewny. Nie ywanie 
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o  
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) do 8,03 
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ru profil ryzyka strategicznego zdecydowanej liczby badanych organizacji 

 
3). 

(13 organizacji), jedna
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j strategii 
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SUMMARY 

The dilemmas of creative strategy  research methods 
This paper seeks to present the dilemmas of formulating creative strat-

egy in organizations. According to Bilton and Cummings (2010) the dilem-
mas are present in four key areas: innovativeness, entrepreneurship, lead-
ership and organizatio. Basing on this theoretical framework, a research 
tool and a research method is presented, that aims to diagnose the level to 
which organizations are able to reconcile the contradictions in the given 
areas. Finally, preliminary results of the pilot study are shown. This paper 
is a result of a research supported by the National Science Centre (grant 
number 2011/01/B/HS4/01075). 
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W niniejszym artykule holizm jest traktowany ja
i o-
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m-

pleksowe, wielowymiar
spojrzenie z wielu odmiennych perspektyw, przeciwstawne redukcjonizmo-

 

triangula
badawczej do specyfiki problemu badawczego1. 

e-
mowym w klasycznym jego znaczeniu. 
nie jest wykorzystywane w sensie praktycznym tak jak w automatyce, robo-
tyce, informatyce. Cybernetyka ekonomiczna oka

inteligencja, 
y-
a-

 idiograficznego i nomotetyczne-
go. 

                                                           
1 Zob. W. Czakon (red.), iu, Wolters Klu-

wer, Warszawa 2011. 
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1. HOLIZM W NAUKACH EMPIRYCZNYCH 

Holizm to filozoficzna koncepcja stawiana w opozycji do redukcjoni-

o-
 

o-

2

 przez J.Ch. Smutsa (1926). e-
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z  i 

teorii rozwoju (z o-
a-

wisk spo
 

e 3. 
 

dwudziestego wieku  i jest nim nadal. We wszystkich dyscyplinach na-
ukowych stopniowo rezygnowano z dotychczasowego klasycznego paradyg-

b-
o

(w tym nau
nowy, bo wywodz  

l-
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naukowych podstaw pod a-
 Wienera. o-

adania wszechzwi
relacyjnej d-

elementarnych, teoria strun itp.). Rewolucyjne odkrycia helisy DNA czy 
 hybrydach: w biochemii 

i w astrofizyce, czyli w dyscyplinach i-
4. 

                                                           
2 , Holizm etyczny i fenomenologia -252. 
3 J. Macieszek, Holizm znaczeniowy Kazimierza Ajdukiewicza

Humanistyczno-  10-28. 
4 http://mfiles.pl/pl/index.php/Holizm (21.01.2012). 
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2. H  

Pomimo wielu : holizm, ho-
l a-
turze polskiej jak i zagranicznej  
holistycznej w naukach organizacji j-

 systemowe. 
e-
a-

no nie! Przede wszystkim 

w znacznym stopniu charakter systemowy poprzez takie swoje podstawowe 
kategorie jak struktura, organizacja czy synergia. Natomiast tzw. nurt sys-
temowy w naukach 

a-
stopniowo 

w przeformali
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tem systemowym. Po latach, w ostatniej dekadzie XX wieku, ponownie zain-
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udowod-
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kcjonistyczno-izolacjonalistycz

... 5. 

3. H STRATEGICZNYM 
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5 http://mfiles.pl/pl/index.php/Holizm (21.01.2012). 
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w koncepcji M. Portera. Obrazuje ten problem rys. 2. Powszechnie wiado-
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Warszawa 1996, s. 56. 
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i-
8 a-

y z wielu 
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high volume markets. 
Na rysunku 3. przedstawiono zmo
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nych,  
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teraturze pol jednokrotnie9. 
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8 H. Simon, Tajemnicz a-

towych rynkach, Difin, Warszawa 2009. 
9 Zob. Z. Ingielewicz, 

11/2007, s. 10-13. 
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10 , s. 11. 
11 op. cit., s. 13. 
12 Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002, s. 106-108. 
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a-

d-
czy sztuce. 
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Centralnym punktem wielu modeli strategii jest misja. Wiadomo jed-
 

 
stycznego modelu strate-

gii. 

 
Sko
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 Logika biznesu   
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2. cia do budowy strategii, czyli, 
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su. Sytuac o-
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giki Bettisa16 y-
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intelektualny, marka, czy nowoczesne wzornictwo. 

 Model biznesu  w-
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Im bardziej nieczytelny jest model biznesowy, tym bardziej trudniejszy 

                                                           
15 Z , Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2007. 
16 , 

i  
17 zob. P. Cardona, C. Rey, , Wolters  
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integracji czterech podsta-
a cznym: 

  i-
styczna, 

 Domena rynkowa i przewaga konkurencyjna  , 

 Logika biznesu i aktualna misja  , 

 Domena zasobowa i model biznesu  , 

 Relacje wy y-
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18. 
Model i-

niejszego arty
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PODSUMOWANIE 
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18 Pasja i dyscyplina strategii, Poltext, Warszawa 2010. 
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STRESZCZENIE 

e-
gicznym. Zaprezentowano 

y-
nkurencyjnych w sektorze 

cy modelu 
 

SUMMARY 

The Holistic Approach in Strategic Management 
In the paper the holistic approach in strategic management is pre-

sented. Two examples of research problems which were presented and ana-
lysed in holistic perspective gives more complete picture of reality. The first 
example for a competitive advantage in the sector has a features typical for 
nomothetic approach, second example for a strategy model has a features 
typical for an idiographic approach. 
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1. CELE HISTORIA I MODEL GLOBALNEGO MONITORA  
PRZEDSI  

 oraz 
o-

College oraz London Business School. Podstawowym celem GEM jest po-
o-

(1)   
(2) d-

 (3) w o
 

 
 Badawczej   badanie ankietowe re-

j-
mniej 2000 gospodarstw domowych w kraju); wywiady z ekspertami  
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i o-
spodarczym. 

 Edukacyjnej  edukacyjna skoncentrowana 
a-
a-

 

 Promocyjnej  w ramach pr r-
o-
o-
o-

dowych. 
W roku 201  

84 2

w 
onomicznego w Katowicach oraz 
 

                                                           
2 D. Kelly, N. Bosma, J.E. Amoros, Global Entrepreneurship Monitor. 2010 Global Report, Gobal 

Entrepreneurship Research Association, Babson Park-Santiago de Chile-London 2011. 
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w-
 

i 

 mierzony wzrostem PKB oraz 
zatrudnienia (rysunek 1). 

 

Rysunek 1. Model GEM 
 D. Kelly, N. Bosma, J.E. Amoros, Global Entrepreneurship Monitor. 2010 Global 
Report, Gobal Entrepreneurship Research Association, Babson Park-Santiago 
de Chile-London 2011, s. 15. 
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2. METODOLOGIA GEM 

 ankie-
adult population 

survey  APS, national experts survey  NES)3  ma na celu 

 warunki ramowe i warunki ramowe 
k-
e-
a-

 

w  cha-
rak

rygorom badawczym  e-

odowej. 

w
GEM jest szere

(total entrepreneurial activity  TEA), odzwiercie-
l nascent 

entrepreneurs  owawczej) oraz 
(new business owners  

y

z 
a-

 
a

rysunku 2. 
a-

 
a-

                                                           
3 P.D. Reynolds, N. Bosma, E. Aution, S. Hunt, N. DeBono, I. Servais, P. Lopez-Garcia, 

N. Chin, Global Entrepreneurship Monitor: Data collection design and implementation 1998-
2003,  2005, nr 24, s. 205-231. 



METODOLOGIA GLOBAL ENTREPRENEURSHIP MONITOR:  
IMPLIKACJE DLA STRATEGI  

 

147

l-

o-
a-

 l-
na.  

 

Rysunek 2.  
: D. Kelly, N. Bosma, J.E. Amoros, Global Entrepreneurship Monitor. 2010 Global 

Report, Gobal Entrepreneurship Research Association, Babson Park-Santiago 
de Chile-London 2011, s. 13. 

opportunity-based entrepreneurial activity) oraz 
necessity-based entrepreneurial activity). 
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s-
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czej przedstawiony jest na rysunku 3. 
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e-
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Rysunek 3.  
 Polacy  
stwem? Global Entrepreneurship Monitor Polska 2004, Fundacja Edukacyjna 
Bachalski, Warszawa- -Katowice 2005, s. 15. 
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 a-

 

 rzy 

i  

3. W  GEM 

ytuacji w za-

a-
wych firm badanym w ankietowaniu 

populacji. 
r-

W 
nie 

uropejska, OECD 

pu
u-

 

o-
o-
o-

U-shape curve) i przedstawione jest na rysun-
ku 4. 

wzrost gospo-
darczy4 o-

r-

gender gap

                                                           
4 R. Sternberg, S. Wennekers, Determinants and effects of new business creation using Global 

Entrepreneurship Monitor data,  193-203. 
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5. 
ele metod zamyka-

finansowanie6

7 d-
8. 

 

Estimated parameters fitted trendline:
y = -4E-15x3 + 5E-10x2 - 2E-05x + 0.2466

R2 = 0.58
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Rysunek 4. Krzywa U 
   N. Bosma, R. Harding, Global Entrepreneur-
ship Monitor: GEM 2006 results, London Business School, Londyn 2007. 

czesny trend w badaniach nakazuje podzielenie ich na trzy grupy: factor-
driven, efficiency-driven oraz innovation-driven a-

 
o-

2004. 

                                                           
5 P. Cruickshank, S. Eden, Entrepreneurial gender gap in New Zealand, Journal of Small 

Busi -435. 
6 W. Bygrave, Founders, family, friends, and fools, Business Week Online  2004, nr 9. 
7 P. Zbierowski,  i-

, [w] M. Bednarczyk (red.), z-
nej opartej na wiedzy  78-84. 

8 K. Hindle, K. Klyver, The relationship between media coverage and participation in entrepre-
neurship: Interpreting the global evidence,  Second GEM Re-
search Conference: Entrepreneurship, Economic Growth and Public Policy, Budepeszt 2005. 
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w e-
gorii: 

1. Rolni  

2. Kopalnictwo i budownictwo. 

3.  

4. Transport, komunikacja. 

5. Handel hurtowy. 

6. Handel detaliczny, hotelarstwo i gastronomia 

7.  

8.  

9.  

10.  

l  
1. c-

wstwo, kopalnictwo). 

2. Fizyczne przet
wnictwo, transport i dystrybucja). 

3.  

4. o-
mia, hotelarstwo, zdrowie, edukacja, rekreacja itd.). 

natural   % przypada na 
 % znaj-

 ce 

d-
nio: 9 %, 31,8 %, 17,9 % oraz 41,3 % (rysunek 5). 

o-
a-

ualnych. 
 ankietowy-

- o-
k-

 % do 9 
17,9 a klienta indywidualnego (z 39 % do 
41,3 i-

 % do 
31,8 %) (rysunek 6). 
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 z-

11,8 % w kopalnictwie lub budownictwie, 6,2 o-
dukcyjnej, 8,7 % transportu i komunikacji, 11,2 % handlu hurtowego, 
28,6 etalicznego, hotelarstwa 
i gastronomii, 3,7 
i  % to przedsi

 % 
ierowane do klienta indywidualnego (rysunek 7). 
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Rysunek 8. Odpowiedzi na pytanie: 
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- d-

o-
spodarczej poprzez stworzenie pozytywnego wzorca. Ma to znaczenie szcze-
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kownej, a bardziej lukratywnej. Nie bez 
i a-

r-

tutaj 
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w o-
zypadku pierwszej grupy 46,4 e-

o 10 % (rysunek 9). 
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dejmowanie i wykorzystywanie szans. Dostrzeganie szans powinno zatem 
r-

czych. Ma to swoje odzwierciedlenie w przeprowadzonych w ramach GEM 
-

y-
nie o 10 
w miejscu zamieszkania. Jedynie 46,4 o-
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giel  opportunity-based entrepreneurship u-
maczeniu  

50  
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(entrepreneurial allertness o-
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cena kompetencji przed-
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86,4 % (rysunek 10). 
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z konieczno   %). 
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giej grupie odsete y-
sunek 11). 
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Rysunek 10. Odpowiedzi na pytanie: 
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Rysunek 11. Odpowiedzi na pytanie: 
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i a-
da na pyt  

i-

w e-
o-

 
o-

 k-
 

o-
5,9 %. 

Prze n-
 

62,1 z-
ny od  

l-
  

a-
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kazu. Jedynie 36,6  
w o-

ch. Otwarte pozostaje jednak pytanie, 

 

4. P  
NA POD  GEM 

Polska uczes
Warto nad

r
rzystny stosu-

o-
 

ponad 35 % firm. Tradycyjnie prym w tej dziedzinie wiedzie Dania, gdzie 
ponad 90  
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w e-
e-
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e-
ranie kobiet w prowadzeniu dzia

o-
w i-

 

wspomnia
a-

o-
stopniowej skali 

o-
l

1 gospodarczej do 
 

 
Obszar Ocena 

 3,49 
Szanse na start 3,43 
Infrastruktura techniczna 3,40 

 3,32 
 3,31 

 3,29 
Zainteresowanie innowacjami 3,18 

 2,97 
 2,92 

 2,77 
 2,75 

 2,65 
  2,61 

Finanse 2,59 
 2,51 

 2,37 
Edukacja i szkolenia 2,27 

 2,20 
 2,87 

Tablica 1. rczej w Polsce 
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2,87 w skali 1-
cznie niekorzystnych warun-

 
o-
o-

lnych odpowiedziach. Na pytanie 
wystarczaj ce aby kobiety 

 kontyn

o  
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e
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fer wiedzy 

e-
o-

darczej przez osoby prywatne (2,24) oraz fundusze wysokiego ryzyka (2,43), 

system podatkowy i administracyjny (2,13) oraz przepisy i wymogi licencyj-
ne (2,0 d-

 

irmy o wysokim potencjale, 
 

e-
le strate  

1.  dla kobiet. 
2. o-

spodarka odpadami. 
3. Przestawienie edukacji na wsparcie postaw innowacyjnych 

i proaktywnych. 
4. 

 
5. Stymulacja z w  
6. r-

stwach. 
7.  
8.  
9. alno-

 
10. r-

czej. 
11. i-

nistracyjnych. 
12.  
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o-
nach na tym samym poziomie przeprowa anie NES, co 

 

niejedno tnieje wiele 
o

regulacyjnego, co jest zgodne z prowa 9. 

w r-
o-

Drugie zamierzenie realizowane jest poprzez konferencje oraz specjalne wy-
e na badaniach zwi

y
z-
i-

janiu firm, a potencjalnym p z-
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ategii 
 

SUMMARY 

Global Entrepreneurship Monitor methodology: implications for entre-
preneurship strategy 

The paper presents the methodology of Global Entrepreneurship Moni-
tor (GEM)  the largest, most prestigious and most methodologically robust 
research project in the field of entrepreneurship. In the first part the objec-
tives, frameworks and research methods of GEM are presented. The two 
main empirical parts of the project are Adult Population Survey (APS) with 
the global sample of over 100.000 respondents and National Experts Sur-
vey (NES). Next, the various applications of research results are discussed. 
In the last part the latest results of NES in Poland are presented along with 
recommendations for creating national strategy for entrepreneurship devel-
opment. 
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Metodyczne aspekty definiowania  

charakterystyk granic1 

W  

a-
tury i istoty organizacji, organizacje post

 
z-

cz
w 
i 

i-
k-

cyjnymi odwzorowaniami rzeczywistych za-
acji, na 

o-
o-

enia 
eniesiony 

i-
owania organizacji. 

Konfiguracja granic  a-
, jak i z a-

                                                           
1 -2013 jako 

projekt badawczy N N115 019939. 
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o-

ia  

 
 

o-
o-

 
Cel  

 

1. I IC 

o
y-

o-
n-
r-

czym orga-

Friedlander 1987].  
j-
e-

nia dw  
i a-

z w-
w-

cji [Cyfert i Krzakiewicz 2009]. 

2. CHARAKTERYSTYKI GRANIC 

atowe sposoby postrzegania ich natury: 
a-

odmiennym, kluczowym zagadnieniu funkcjonowania organizacji: kosztach 
p-

Tabela 1). 
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Tabela 1. Charakterystyka koncepcji granic organizacji zapropo-
nowana przez F.M. Santosa i K.M. Eisenhardt) 

 Granice  
efek  

Granice  
adzy 

Granice  
kompetencji 

Granice  
a  

 
 

natury  
organizacji 

Instrument za-

cy na prawach 
 

Podmiot koordy-

e-
pewno  

uzyskanie prze-
wagi konkuren-

o-
nej domenie 

biznesu 

Podmiot poszuku-

na pytanie o sens 
istnienia 

 
 

natury granic 

Granica stanowi 
rozgraniczenie 

transakcji podej-
mowanych 

w organizacji 
i w otoczeniu 

Granica stanowi 
rozgraniczenie 

j-
duj

i-
y-

wem otoczenia 

Granica stanowi 
rozgraniczenie 

e-

a-
nizacji i otoczenia 

Granica stanowi 

nienia dominuj
cego sposobu 

enia 

Podstawowy  
cel granic 

Minimalizacja 
l-
o-

wania organizacji 
(transakcyjnych 

i wymiany) 

Zapewnienie 
strategicznej 
kontroli nad 
krytycznymi 

zasobami 

Maksymalizacja 
ekonomicznej 

o
organizacji 

Maksymalizacja 
o

ganiza-
a  

Podstawy  
teoretyczne 

Prawo, ekonomia 
instytucjonalna 

o
organizacji od 

zaso  
Teoria zasobowa Teoria kognitywna 

Obszar  
zainteresowania Transakcje Relacje  

strategiczne Zasoby Atrybuty  
a  

Podstawowe 
dzia  

granicami 

Mechanizm hie-
rarchii i rynku 

Mechanizmy 
oparte na pra-

i zasadach 
kontroli 

Dynamiczne 

i  

Mechanizmy 
a-
d-
 

Perspektywa 
wyboru 

Rynek 
vs. organizacja vs. Kontrola 

Dysponowanie 
vs. Alokacja  

 [Santos i Eisenhardt 2005]. 
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t-

tra

tyk pozwala na uzyskanie 
o-
a-

nie organizacji w otoczeniu: (1) rdzenia organizacji, wyznaczonego przez 
zystkich czterech charakterystyk granic, w odniesieniu do 

a-

y-
o-
b-

 
z-

nia bli szego (zob. Rysunek 1). 
 

 

Rysunek 1. Koncepcja rdzenia organizacji w modelu granic orga-
nizacji 

F.M. San-
granic orga-

i-
i-

nicji t

o-
necki i Tobera 2002] i jest opisywana przy wykorzystaniu trzech zmien-

o-
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w 
kre charakterystyki 

gran y-
l-
e-

 organizacyjnej czy 
 

a-
wowych charakterystyk pozwala na zdefiniowanie szesnastu opcji opisuj

o-
Rysunek 2). Opcje 

- 
i-

znajdu ), natomiast 

oznaczony jako 
organiza

k
powy  

relacji z otoczeniem. 
 

 
arakterystyki; - ystyki 

Rysunek 2. 
charaktery-

styk granic 
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charakterystyk granic organizacji. 
 d-

niesieniu do opisu granic w orga

 

 

Postr
i-

o-
e-
a-
o-

-
 lecz determi-

i i-

gry rynkowej. Podobny wniosek 
do

w-
wa-

 

e-
nej, oraz czy potrafi 

o-
a-

nie, A.J. Berry [1994] definiuje trzy potencjalne formy sprawowania kontro-
li, deter d granic: 

 e-

w 
 

 
 

 

dostawcami i odbiorcami. 
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i 

e-

o-
a-
o-
e-

 
y-

r-
ganizacji na u-
tonomii w stosunku do otoczenia [Thompson 1967]. P. DiMaggio i W.W. 

e

jej upadku. 
r-

d-
a na 

o-
n-

w o-
k-

 
F.M. Santos i K.M. Eisenhardt y-

a-

i 
a-

 
F.M. Santos i K.M. Eisenhardt a-

o
o-
a-

be  
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Kompetencje 

u-
o-

 u-

t-

Organ r-

o-
o-
w-

 
i

e-

 

granice 

J. n-
e-

a za  
o-

arstwie organiza-

odbiorcami oraz innymi aktorami gry rynkowej. Wzrost znaczenia kompe-
a-

tami [Araujo, Dubois i Gadde 2003]. W litera-

 
dzania granicami i tym mniejszy poziom specjalizacji jest wy-

magany [Santos i Eisenhardt 2005; Hatch 2002]. 

y-
organi-

zacji. Podobnie jak ma to miejsce w przypadku granic organizacji z otocze-

w 
i odpowie  

i-
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i-
e-

ten
w  

F.M. Santos i y-
n-
y-

izacja za-

a-
zu a-

a decyzji o outsourcingu lub 

d-

funkcjon y-
e-
a-

o dynamicznego 
y-

maga silnej dywersyfikacji kompetencji, przy czym w takim modelu kluczo-

e-

i-
zacj a-
cji.  

 

odpowiedzi na pytanie o to, czy d

i e-
s-

akc  

z jednej strony organi
z ogii populacji, doko-

Gruszecki 
[2002] wskazuje przy tym, 
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a
wnego kosztom transakcji na rynku. 

zan
e

z u-

o-
s-
a-

ci granic. 
a-
a-

przez podmioty z otoczenia [Demsetz 19 r-
e-

 podejmowanie de-
cyzji 

integracji wertykalnej, podczas gdy wysoki poz

i-
zacji. F.M. Santos i K.M. Eisenhardt 
z perspektywy 

podej cyzji 
w 

 

Kultura organizacyjna 

Harmo e-
e-
e-

o
w 
za

podstawowy wyznacznik w procesach podejmowania decyzji [Krzakiewicz 

j, 



METODYCZNE ASPEKTY DEFINIOWANIA CHARAKTERYSTYK GRANIC 

 

175

a-

Sikorski 2002].  
o-

a-
c

 
Istnienie granic w organizacji w wymiarze kultury organizacyjnej zosta-

eryfikowane w eksperymencie Hawthorn

 
z-
u-

organiza-

 
a-

nkcjonowania 
a-

i o-
cania granic z perspektywy kultury organiza-

o-
 

czynni

zmian [Ward 1997]. Aby proces zmiany kultury organizacyjnej nie dopro-
a-
a-

uczowym czynnikiem sukcesu 

li, konstruowanej 
Z perspek

wy
i i-

e-
wicz i Cyfert 2011]. 
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PODSUMOWANIE 

Przedstawiona  
czterech charaktery

 
  

 
mo  

  

 o-
 

iczona do tych, 
zdefinio-

wanie modelu biznesu organizacji. Istnieje o e-
nia tego zbioru o dodatkowe zmienne, 
tych w modelu (takich jak t

 negatywne konsekwencje 
wzrostem przy  

marginalnych. 
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STRESZCZENIE 

wych charakterystyk granic, 

w 

i kultury organizacyjnej. 

SUMMARY 

The aim of this paper is to define the main characteristics of the organ-
izational boundaries, which allow to accommodate operational layer of or-
ganization to established business model. 

The paper starts with a description of the basic assumptions of the 
concept of organizational boundaries, which later led to discussion of four 
main characteristics of the boundaries: efficiency, power, competence, and 
organizational culture. 
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y
y-

a tak o-
a-

cyjne. Druga 
przy  

I CELE STUDIOWANIA PRZY  

Prze a-
j-

scu, badany przy wykorzystaniu wielu technik gromadzenia i analizy da-
 

 jednostkow
w o 9 czy procesu10 
w wybranym obiekcie indywidualnym lub zbiorowym np. klastrze11 czy 

12; 

 
o-
a-

, podczas gdy w innym mo-
 

 
szczeg

o-

przypisywanymi przez badanych, al  

 

wr
13. 
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interpretatywnych decyduje o istocie przypadku14

celow a
 

d-
 

  

 ie falsyfikacji, 

  

R. 
u

eta
i-

o-
dami bibliometrycznymi. Stosowanie prostych miar jak liczba publikacji 
w 

a-

rzegane inaczej lub 
wcale. 

o-
o-

na potwierdzenie jest przejawem szerokiego nurtu w metodologii nauk, tj. 
weryfikacjonizmu. Jakkolwiek klasyczny i rozpowszechniony, nurt ten zna-

stanie sfalsyfikowane. 
t-

y
i-

kowanie teorii w dro
e

jonizmu, a po-

 
                                                           
14 J. Dul, T. Hak (2008), Case Study Methodology in Business Research, Butterworth & Heine-

mann, Amsterdam. 
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u 15. Testowanie teorii to w istocie 
i-
i-

 
 warunek konieczny  isko 

B. Do testowania takiej hipotezy wystarczy jeden przypadek. Wynika to 
a-

o; 

 e-
nia zjawiska B. Podobnie jak w przypadku hipotezy o warunku ko-

oddaje 
y

 

 i-
zmiennej za-

 
 a-

w-
 

 
zmiennej wyja

nej zale nej. 

i  

u-
dium przypadku nie jest dla testowania hipotez pierwszym  najlepszym, 
wyborem strategii badawczej, a raczej drugim lub trzecim. 

. Potrzeby 
a-
d-

z 
a 

                                                           
15 J. Dul, T. Hak (2008), Case Study Methodology in Business Research, Butterworth Heine-

mann, London, s. 66. 
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spe
pierw

e-
skryptywne. 

Refleksja na

wskazania i uzasadnienia.  

II PROCEDURA STUDIOWANIA 16 

o-
e konkretnej metodyki do 

w

w 
konkretnego badania. 

1. Pytanie badawcze 

e-
 

 O  

 Eksploracyjny, odpowiada na pytania co, lub jak? 

  

r-
 Prawi-

e-
 

2.  

Studium pr
a-

sadnienia (tabela 1). 

                                                           
16  

case studies w badan  13. 
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Tabela 1. 

Kryterium doboru 
przypad  Uzasadnienie 

1. p
danych mo liwych 
do uzyskania w 
konkretnym przy-
padku 

nczyzy 
l-

17. Podobnie badania przeprowadza-

informacji finansowych. 

2. Jaskra  
y-
a-

 

o  

a-
danego zjawiska po to, a-

-10 przy-
ami. 

4. Krytycz  

cznego zjawiska, 
o-

 

5. Metafora 

y
o-
e-

go zjawiska. 

 

 
ementem studium przypadku oraz kryterium oceny rygoru 

y-

o-
ty kompetencji relacyjnej 

e-

e-
a-

 

                                                           
17 W. Czakon (2009), The building blocks of a relational capability  evidence from the banking 

industry, Int. J. Entrepreneurial Venturing, Vol. 1, No. 2, s.131 146. 
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z a-
r-

y-
e o wysokim 

i-
zy dokumentacji18. 

3.  

o-
a

opracowania n r-
o-
a-

 studiach przy-
 

a-

a-

danych.  

4.  

a-
nie odpowiedniego nasycenia in

jest uzyskanie danych pierwotnych.  

5. Analiza danych 

o-

a-
e

19: 
1. 

o zgromadzone dane.  

                                                           
18 W. Czakon (2009), The building blocks of a relational capability  evidence from the banking 

industry, Int. J. Entrepreneurial Venturing, Vol. 1, No. 2, s. 131 146. 
19 A. Langley, Strategies for Theorizing from Process Data, Academy of Management Review 

1999, Vol. 24, Nr 4, s. 691-710 
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2.  
i  

3. a-
nych ex ante konkurencyjnych teorii i subiektywna ocena ich zalet. 

4. Teoria ugruntowana, systematyczna procedura gromadzenia da-
nych literaturowych i empiry
nowych kategorii oraz ich nasycenia. 

5. e-
 

6. 
ze w
fazami.  

7. Syntetyzowanie, rozpatrywanie procesu jako jednostki analizy, do-
o-

 aby dostrzec nieregularno-
i. 

uzyskania rezulta ozostaje syntetyczna prezentacja 
a-

sowego, przestrzennego itd.  

6.  

i-
o-
l-
o-
w-
a-
 

7. Kon  

a-
m-

w 

ary-
u-

 

8.  

orcach zmian. Zwykle 
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a-

z wykorzystaniem metod 
d-
n-

 

PODSUMOWANIE 

i-
w-

Osi
studium przypadku.  

e-
  

u-
 

a-
20: (1) przypadkowe gromadzenie danych; 

(2) 
(4) n r-

e-
todo

a-

o-

y-
 

z 
ia danych; 

 

                                                           
20 W. Czakon, izacji 

2009, nr 9, s. 13  18. 
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STRESZCZENIE 

a-
azuje walory oraz warunki uzasadnionego stosowania tej 

h w-
-dydaktycznych. o-

cedury studiowania przypadku. 

SUMMARY 

This paper tackles the role of case studies in management research. 
Applicability recommendations of method are discussed as far as theory-
building, hypothesis testing and executive education are concerned. Also, 
typical steps of a case based research procedure are presented. 
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z-
nia strategicznego. Celem niniej-

szego opracowa
najbardziej typowych i popularnych metod badawczych  ankiety i wywiadu 
ukierunkowanego. 

PRZYPADEK 1. 
BADANIE ANKIETOWE PRO ZANIA  
STRATEGICZNEGO W TOKU ROZWOJU PRZED  

W latach 2011  r-
syte

i-
i-

o-

o
 

, bez czego zrealizowanie procesu ba-
 

, 
ankie
stosunkowo a-
nia wiedzy reprezentatywnej dla szerszej populacji. 

o-
j-

otwarte dla otoczenia. Jest to zarazem zna, 
d-
k-

 
W podejmowanym bada o-

w 
z y-

e-
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gicznego obecnie stosowanych, 
w prze  

Zo
badawczych: 

1. . 
2. Rola wizji. 
3. Rola misji. 
4. Horyzont czasowy. 
5.  
6. . 
7. Przewaga konkurencyjna. 
8.  
9.  
10.  
11. Poziom partycypacji przy tworzeniu strategii. 
12.  
13. Metody pozyskiwania informacji. 
14. Na  
15. System komunikacji strategii. 
16.  
17.  
18.  
19.  

a-
r-

dziej prawdopodobna. 
 o-

 
 , 

 W naszej firm e-
, 

 irmy, 

 
w . 
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 stopnio-
wej skali odpowiednio do poziomu ich akceptacji przez ankietowanych: 

 zdecydowanie nie 

 raczej nie 

 i tak i nie 

 raczej tak 

 zdecydowanie tak 

 

rozbudowany. Obszerna lista 
e-

jednoznacznych jak pro
o-

skow adawczych, , i tak jest 

 
Badanie 

a-
n-

, , istotnie z
uzyskiwanych odpowiedzi.  

o-
 

Z pew  pr
by badaw o to i tak tylko 

y-

podmio-

k-
o-

w a-
y

e-
ajbardziej odpowiedzialnych 

w a-
 

Tym niemniej, , 
i-

w-
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e-

 

PRZYPADEK 2.  
B  ZAKRESU REALIZACJI STRATEGII  
W FOR  

W latach 2009  o-

o-
e-

a  jest w tym przypadku 
warunkiem  

b-

wszelkich organizacjach przyda
r-

e-
prez

 

skw
k-
z-

nego zidentyfikowania. Ich badanie powinno z o-
y-
i-

czy tworze  
o-

a-
n-
k-

zywania   
n-
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badanych , o-

bienia rozmowy w dowolnych, specyficznych dla danego przypadku kierun-
kach. 

d-
j 

w procesach jej realizacji. W pojedynczych przypadkach (KG

jako roz egiczne. 
d-

, przez co opinie uznano 
za wiarygodne. 

w
 e-

jak naj-

 
Docierano do map strategii i strategicznych ka

Service), prezentacji strategii (np. w firmie Teta nych opra-
np. Ecoren). W kilku przypadkach (np. Impel czy 

M. ) prowadzono dodatkowe wywiady z pracownikami funkcjonalnie 
e-
a-

y-

e-
k-

szego ich uproszczenia i subiektywizmu. 

w-
w-
a-
a-
e-
d-

podmiot
cych sukcesy rozwojowe. 

n-
izmy 

z-
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 pracowni-
o-

rzed-
 

e-
i-

r-

rstwach kontrolowanych przez fundusze 

 
na metodo-

s-
z-
e-

i 
r-

wowa  
, , 

o-
, dostarcza wszechstron-

, 
wnioskowanie.  

Dobiera , 
to podmioty o stosunkowo dobrej kondycji ekonomicznej i odnotowu

eniem 
badawczym jest identyfikowanie dobrych praktyk w zakresie kreowania 
i n-

z-
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strategicznego, o-
 r-

y-

i-
d-

i-
ki

cych spektakularne sukcesy rozwojowe o randze ponadregionalnej. Wydaje 

a-

badaniem: 
1. Almi Decor 
2. Bombardier Transportation Polska 
3. Cermag 
4.  
5. Ecoren 
6. Energia Pro-Tauron 
7. Fortum Polska 
8.  
9. Hak 
10. HascoLek 
11.  
12. Impel 
13. KEA 
14. Key 
15.  
16. Koelner 
17. Kret 
18. Kruk 
19. Lucas Bank  Credit Agricole 
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20. Magit 
21. Matusewicz Budowa Maszyn 
22. NG2 
23. Odra PCC Rokita 
24. Selena 
25. Teta 
26. Work Service 
27.  
28. Vitbis 
29. Zetkama 

Specyfika pro
w d-

, k-
 2011. To powoduje, 

y-

przedsi
pozy

, gdy w badaniu chodzi o rozpoznanie 

z punktu widzenia poznawczego informacje o praktykach stosowanych 
w nieodle , 
I 

sy
a-

aktualizacji danych). 

Opisywan

a-
 wybitnie nietypo-

we,  
o z-

mo  

zgromadzony w opisywanym badaniu satys-

w 
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badania. 

PODSUMOWANIE 

a-
ja o-
blemu ba  

a-
o-

nego 

go opracowania wyni-
 

r-
o-

eczywisto

o-
o wania 

y-
ki. 

STRESZCZENIE 

o-
y-

malna procedura badawcza ty y-

i-
ojekt 

bad
w  

d-
k-

 
 

du 

i  
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SUMMARY 

Quantitative and qualitative research in strategic management  case 
studies 

The article describes the possibilities to use quantitative and qualita-
tive methods in strategic management. There is no universal procedure 
which may be typical for strategic management. Researchers may find use-
ful the representative surveys, leading to statistically compiled results. 
They enable a diagnosis of regularity in economic practice which is repre-
sented by research project describing the evolution of strategic manage-
ment during the development of enterprises.  

Case studies can be equally important empirical research method. 
They allow a much deeper recognition of the practical experience which 
enables designing tools, methods, models of acting aimed at improving 
business practice. 

Completion of various research methods is necessary because of the 
functions of strategic management as a science, both describing and mod-
eling reality. 
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Studium przypadku w badaniu  
orienta  

1. W USJI  WPROWADZENIE 

Zarysowany w prowadzonej dyskusji1 problem identyfikacji metod ba-
dania podstawowych i strategicznych problem e-

e
z o-

 w zaprosze-
niu do dyskusji  [wo

Czy i na ile nomotetyczne oraz idiograf za-

dzania strategicznego?, Czy eksperymenty i symulacje jako metody badaw-
e-
o-
e-

gicznym? 
  poznawczo 

o-

 

                                                           
1  
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poznawczego wynika z rygorystycznego zastosowania 
o-

bru jest: 

 Po pierwsze  przyjmowany dla konkretnego procesu poznawczego pa-
pozytywistyczny [testo-

interpretatywny [su-
r-
o-

krytyczny [su-
k-

tywizm badacza]. 

 Po drugie  nasycenie przyjmowanego paradygmatu badawczego ade-
kwatnymi dla niego metodami badawczymi, 

; i tak: paradygmat pozytywistyczny egzemplifikowany jest 
poprzez: metody statystyczne, eksperyment, case study, czy etnogra-

ield study, z kolei paradygmat interpretatywny egzemplifikowa-
ield study, action rese-

arch2, grounded theory, i paradygmat krytyczny egzemplifikowany 
jest po , badania archiwalne (historyczne), 
etnogra  

 Po trzecie  

 3 lub jednoczesnym [mixed
metod. 

e-

4. 
W niniejszym opracowaniu  z uwagi na zastosowanie tej metody do identy-

 studium przypadku 

                                                           
2 Szerzej patrz: B. Nogalski, A. Szpitter, M. Karlikowski, Wykor o-

, K. Krzakie-
wicz, Sz. Cyfert, , Wydawnictwo Uniwersytetu Eko-

 
3 Cechy metod jak

, Journal of Purchasing & Supply Manage-
ment
tow r-
szawskiego, Warszawa   

4 , s. 27-36. 
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5 a-

dzy fenome
6. i-

e-
chy] przypadku badawczego,  interpretacyjnego, 

 przypadku  

dyskuto
pr   zna-

i  7  y-

a-

e
i e-

u-
8

Journal of Purchasing & Supply Management: The winding Road ahead.  

2. CEL OPRACOWANIA 

 
przedsi

                                                           
5 dku: przypadek badawczy

przypa-
dek opisowy ch pozyskanych z wywiadu; nie-

, 
w 

przy-
padek interpretacyjny n-

anym; 

danych o nim; przypadek skrajny
potwierdzany poprzez fenomen o cechach ekstremalnych; przypadek krytyczny
strategiczne [bardzo wa

a
przypadek pragmatyczny, 

definiowany jako wzorzec czy prototyp, przy
-31. 

6 Case study research: Desing and methods, Sage Publications, 2002, p. 
23. 

7 , s. 36. 
8 A. Dubois, L. Araujo, The winding road ahead: A reply

-222. 
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podejmowania decyz

do jej sukcesu9

i zarazem odpowiedzialnymi za podejmowane decyzje10.  

o
W 

rczej.  
Celem opracowania jest udzielenie odpowiedzi na pytanie: jak orienta-

 

w bran 11

wyniki od innych jest kluczow  

wykorzystane. 

go zja-
wiska a co za tym idzie niejednoznacznego definiowania tego konstruktu 
[fenomenu]. 

3. PROBLEMY POMIARU ORIE ZEJ 

a-
zyka, tolerancja nie-

r-

organizacji12

i-
13. 

n-

Wybrane sposo a-
 

                                                           
9 R. D. Ireland, J.G. Covin, D.F. Kuratko, Conceptualizing Corporate Entrepreneurship Strategy, 

epreneurship. . 33, No. 1, s. 19-46. 
10 -46. 
11 W. Czakon, a-

-8. 
12 M. Bratnicki, M. Kulikowska, 

firmie, w: J. Skalik (red.), 

s. 130. 
13 J. Wiklund, D. Shepherd, Entrepreneurial Orientation and Small Business Performance: 

A Configurational Approach -81. 
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Tabela 1. 
 

Definicja i autor Wymiary (zmienne) 
Tworzenie nowych organizacji 

(W.B. Gartner 1988) 
- biorstw 
- przetrwanie nowej organizacji 

z-
a-

k
urenci 

(D.F. Jennings, J.R. Lumpkin 1989) 

-  
- wprowadzanie nowych produk  
- wchodzenie na nowe rynki 
- pozycjakonkurencyjna 
-  

r
w z
Taka dywersyfikacja wymaga nowych kombinacji 

d-

no-
 

(R.A. Burgelman 1989) 

-  
-  
-  
-  
- owe pola 

 

anych z tymi 

n
a-

cji poprzez odnowie
o-

wana 

(W.D. Guth, A. Ginsberg 1990) 

-  
- znej 
-  
-  

innowacji, odnowy organizacji oraz podejmowa-
 

(S.A. Zahra 1996) 

- rczych 
-  
- o  
- cnym lub 

nowym rynku 
-  
-  
-  

Wykorzystanie szans poprzez nowe kombinacje 
nek 

(J. Wiklund 1998) 

-  
- wprowadzanie nowych produk

 

 O j-
nej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2008, s. 26-29. 

Wyr

e
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elementu, podejmowaniem ryzyka, uruchamianiem i podejmowaniem no-
 

d-
zwierciedla nas e-

y-
kiem14

szans15. 

16. 

ktur, metod, praktyk, 

w 
a-

17. 
o-
d-

 
rganizacji, 

i-
ej przedstawiono w tabeli 2. 

 odgrywa 
w 

18 o-
wanych przez jednost
i wizji oraz ich realizacji19

20

arier 
i granic organizacyjnych. Wysoki poziom auto

21.  

                                                           
14 J.G. Covin, D.P. Slevin, Strategic Management of Small Firms in Hostile and Benign Environ-

ments -87. 
15 G.T. Lumpkin, G.G. Dess, Linking Two Dimensions of Entrepreneurial Orientation to Firm 

Performance: The Moderating Role of Environment and Industry Life Cycle i-
451. 

16 A. Rauch, J. Wiklund, G.T. Lumpkin, M. Frese, Entrepreneurial Orientation and Business 
Performance: An Assessment of Past Research and Suggestions for the Future e-

-787. 
17 G.T. Lumpkin, G.G. Dess, Clarifying the Entrepreneurial Orientation Construct and Linking it 

to Performance -172. 
18 G.T. Lumpkin, G.G. Dess, Linking..., s. 429 451. 
19 C.W. Langfred, The Paradox of Self-management: Individual and Group Autonomy in Work 

Groups 585. 
20 W. Dyduch,  [w:] Kon-

, red. M. Romanowska, P. Wachowiak, Oficyna 
Wydawnicza SGH, Warszawa 2006, s. 91 106. 

21 L. Schjoedt, Entrepreneurial Job Characteristics: An Examination of Their Effect on Entrepre-
neurial Satisfaction 644. 
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Tabela 2.  
Wymiar orientacji  

rczej 
Subwymiary orientacji  

 
 -  

- anie ich 
 

- 
poszukiwania szans 

- 
sztywnych ram organizacyjnych 

- kontekstua  
zarz dzania i struktury 

 -  
- tendencja do rozwijania i wspierania nowych pomy  
- 

rzeczy 
-  oraz ulepszany-

mi produktami i technologiami  
Podejmowanie ryzyka  -  

-  
-  

 - aktywne poszukiwanie nowych szans 
- przewodzenie konkurencji 
- promowanie innowacji i rozwoju w miejsce koncentrowa-

 
- u-

 
- 

w   
 - 

 
-  
-  
-  

  podstawie: G.T. Lumpkin, G.G. Dess, Clarifying ..., s. 135-
172; W. Dyduch, Pomiar ..., s. 100. 

   zazwyczaj 
o-

wanie pozytywnie oce 22. 
Zatem to zaan

23

przedstawiono w tabeli 3. 
                                                           
22 J. Lichtarski, 

(red.), Inno , Wyd. Akademii Ekonomicznej 
w Katowicach, Katowice 2008, s. 313. 

23 M. Pichlak, Eksploracja i eksploatacja w kontek
i Organi -31. 
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Tabela 3. Cechy innowacji 
Cecha innowacji Opis  

 
l-

adczenia oraz bezprecedenso-

a-
nie rzeczywi

 
epewne. 

Intensywna absorpcja 
wiedzy 

znej 
b-

sorpcyjnej odbiorcy wie
o-

w 
 d-

i

tne na 
zmiany.  

Kontrowersje  Innowacje z a-
e-

 

Przekraczanie granic bszaru 
funkc a

w 
przewagi konkurencyjnej. 

  W. Dyduch, Pomiar ..., s. 79-80; J. H. Dyer, 
H. Singh, The Relational View: Cooperative Strategy and Sources of Interorganizational 
Competitive Advantage
s. 660-679. 

r-
24. Z punktu widzenia przedmiotu innowacji 

25 
 o-

o-
wacje produkt

                                                           
24 A. Szpitter,  [w:] M. Czerska, A. Szpitter (red.), a-

nia. Pod , Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 355. 
25 

biorstwie  
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26, 

 
a-

 
podejmowanie ry-

zyka
e

27 o-
n-

k-

wysokich z 28. 
, kt

l-
nymi od

a-

29

30 o-

szans.  
w-
y-

 
31

jest ostatnim  a-
i-

                                                           
26 A. Sus-Juchnowska, Ryzyko innowacji produktowych, w: J. Skalik (red.), Zmiana warunkiem 

, Wyd. Akademii Ekonomicznej we Wro
 

27 W. Dyduch, Pomiar ..., s. 98. 
28 J. Wiklund, D. Shepherd, , s. 71-91. 
29 W. Dyduch, rganizacyjnej w polskich firmach, [w:] 

M. Romanowska, P. Wachowiak (red.), , Ofi-
 

30 H.H. Stevenson, J.C. Jarillo, A Paradigm of Entrepreneurship: Entrepreneurial Management, 
27. 

31 C.L. Wang, Entrepreneurial Orientation, Learning Orientation, and Firm Performance e-
preneurs -657. 
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zacji do stawiania wy
ontacji lub 

a-
a-
o-

32. 

4. POMIAR ORIENTACJI PRZ ZACJI. STUDIUM 
PRZYPADKU33 

a-
pkina i G.G. Dessa34, 

a wykorzystanego w badaniach przez W. Dyducha35.  
, 

, 
za Po trzecie, zastosowanie tego 

n-

k-
cjonowania i 

no
z-
o-
y-
a-

przez innych badaczy tego zjawiska. 

przeprowadzonego w grudniu 2010 wywiadu (z wykorzystaniem kwestiona-
o-

-2010. 
Charakterystyka badanego podmiotu. 

nostek Innowa-
cyjno- , o-

w d-
lewnictwa, chemia samochodowa, ciecze hydrauliczne, chemia budowlana). 
Ma na koncie liczne patenty, 
odrdzewiacze, preparaty do impregnacji, wodozmywalne oleje i smary, eko-

                                                           
32 W. Dyduch, Pomiar ..., s. 99. 
33  
34 G.T. Lumpkin, G.G. Dess, Clarifying ..., s. 135-172. 
35 W. Dyduch, Pomiar ... . 
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logiczne u-
pl

Przedsi

e-

a 
krzemu i boru36 rzedsi
biorstwo ma na swoim koncie, 

e-
enia37. 

proponowane prz
k-

ryzyka. 

Tabela 4.  
 
a-

 1 2 3 4 5 nacisk na innowacje 

ncji 
w  

duk  1 2 3 4 5 bardzo wiele nowych linii produk-
 

 1 2 3 4 5 u-
cyjne 

 
ane 

przez konkuren  1 2 3 4 5 
sam

u-
renci 

bardzo rzadko jest pierwszym 

cym nowe produkty 
1 2 3 4 5 

cym nowe produkty 
ren-

cyjnych 1 2 3 4 5 ntami 

 
ania 

r-
malnej i pewnej zyskow  

1 2 3 4 5 
ania 

yzyku 
(z w  

 
enia 

i  1 2 3 4 5 

enia 
wskazane jest podejmowanie od-

ojonych 
dnych do realizacji 

rstwa 

. 

                                                           
36 . Karpacz, 

B. -Karpacz, Innowacje materialnym wyrazem wykorzystania 
, w: R. Krupski (red.), 

 
-358. 

37 M. Romanowska,  r-
-20. 



, Bogdan Nogalski 

 

216 

a-
rz
(w 

y-
 

r-
stwa wy e-

o-
 

 
y-

38. 
O r-

a-
r-
o-

u

 

pod n-
 

Tabela 5. 
n  

 . 

[tab. 5] 

(konkuren  

PODSUMOWANIE 

esywno-

                                                           
38 

J. -Karpacz, Innowacje materialnym wyrazem 
, [w:] R. Krupski (red.), 

Roz icznego
Szko -363. 

  

aniu do 
: 

1  

 

2   

ni sza 

3  

taka 
sama 

4  

 

5  
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e-

produkty. Ponadto przedstawione w niniejszym opracowaniu studium przy-
e-

dzania przeds
 

a-
 orientacja 

 

l-
z jednej strony o-

mo   
w formie studium przypadku  zastosowanie zasady replikacji, w celu po-

 zasa  
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STRESZCZENIE 

e-
e

parte na pytaniach pro-
ponowanych przez W. Dyducha. Badanie ma charakter analizy przypadku. 

k-

konkurencyjnej. Ostat r-
yskim. 

SUMMARY 

Case study in the research of entrepreneurial orientation 
The aim of the paper is an attempt to identify the organization orienta-

tion by measuring the level of innovativeness, proactivity, autonomy, com-
petitive aggressiveness and risk taking. In order to carry out this measure-
ment a specific tool has been constructed. It is based on questions pro-
posed by W. Dyduch. The research is a case study. When selecting compa-
nies, the level of effectiveness of organization functioning and development, 
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reflected in competitive advantage, has been taken into consideration. Fi-

region has been selected. 
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Studium przypadku 
gdzie funk

r-

y-
 

d-
ch 

d  

STUDIUM PRZYPADKU  ZAGADNIENIA TEORETYCZNE  

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji studium przypadku. 
y-

padku jest to badanie emp
w a-

y-
 intere-

e-
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i-

da 1. 
 T. Hak

analizowanych w swoim rzeczywistym otoczeniu, a j o-
2  T. Hak pod-

d-
miotu badania (ang. real life context), aby za
eksperymentu, w trakc o-

 J. Dul i T. Hak 
w-
a-

3 a-
e-

 typu4 e-

y-
stycznej5. 

o-
o analizy osoby fizycznej albo instytucji w unikalnym otocze-

6 P. Ghauri i  
7. 

poprzez studium przypadku8. K.M. Eisenhardt definiuje studium przypad-

zjawisk w pojedynczej lokalizacji 9 c
a-
o-

zacji 10. W tym 

                                                           
1 R.K. Yin, Case Study Research: Design and Methods, 3rd edition, Sage, Thousand Oaks 2003, 

s. 13-14 [za:] J. Dul, T. Hak, Case Study Methodology in Business Research, Oxford 2008, 
s. 4. 

2 J. Dul, T. Hak, Case Study Methodology in Business Research, Oxford 2008, s. 4. 
3 Ibidem, s. 5. 
4 Research Methods in Business Studies: A Practical Guide, 3rd edition, 

FT Prentice Hall, Harlow 2005, s. 116. 
5 J. Dul, T. Hak, Case Study Methodology  
6 N.J. Salkind, Exploring Research, 6th edition, Pearson, Prentice Hall, Upper Saddle River 

2006, s. 205. 
7 Research Methods in  
8 N.J. Salkind, Exploring Research, op. cit., s. 205. 
9 K.M. Eisenhardt, Building Theories from Case Study Research

 
10  2, 

s. 24. 



 
 

 

223

przypadku jest opisem konkretnej sytuacji biznesowej11. 
e-

przypadku kon-
a-

a
12. 

Natomiast P. Ghauri i K.  e-

13. 
y-

padku w badaniach. P. Ghauri i  
l-

14

o
nie 
i 

y-
-skutko-

o-
i-

15.  
o-

dami zbierania danych pierwotnych, takimi jak: wywiady osobiste, ankiety, 
 r-

a-
cowania, dokumenty 

 
o-
i-

 
16

i, 
ane17. 

Studium przypadku jest wykorzystywane w celach opisowych, w celu 
18. 

i T. Hak i-
19. 
y-

                                                           
11 Research Methods in  op. cit., s. 114. 
12 N.J. Salkind, Exploring Research, op. cit., s. 206. 
13 Research Methods in  op. cit., s. 115. 
14 Ibidem, s. 118. 
15 N.J. Salkind, Exploring Research, op. cit., s. 206. 
16 Research Methods in  op. cit., s. 118. 
17 Ibidem, s. 118-119. 
18 K.M. Eisenhardt, Building Theories from  op. cit., s. 535. 
19 J. Dul, T. Hak, Case Study Methodology  op. cit., s. 3. 
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teczne w budowaniu teorii na wczesnym etapie badania tematu lub w celu 
20. Zdaniem 

K
jest komplementarne do stopniowego budowania wiedzy z wykorzystaniem 
innych metod badawczych21. 

e
z zachowaniem 

studium przypadku (ang. comparative case study). Wtedy badamy ten sam 
pr 22

uwa
 

y-
23. Natomiast K.M. Eisenhardt jest 

y
parciu 

w-
dza24. 

Zdaniem a jedno studium przypadku jest wy-

25. Pojedyncze studium przypadku 
a-
a-

26. 

e-
zy-

k

lepsze jest jednak pojedyncze studium przypadku27. 

                                                           
20 K.M. Eisenhardt, Building Theories from  op. cit., s. 548. 
21 Ibidem, s. 549. 
22 Research Methods in  op. cit., s. 115-116. 
23 Ibidem, s. 119. 
24 K.M. Eisenhardt, Building Theories from  op. cit., s. 545. 
25 Research Methods in  op. cit., s. 120. 
26 R.K. Yin, Case Study Research: Design and Methods, Sage, Thousand Oaks 1994, s. 47-49 

[za:] Reserach Methods in  op. cit., s. 120. 
27 Research Methods in  op. cit., s. 120. 
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WYKORZYSTANIE STUDIUM PRZYPADKU W PRAKTYCE BADAWCZEJ 

J. Dul i T. Hak 
w 

Proquest i ISI journals czasopismach naukowych w latach 2000  2005 na 

i i-
 u-

dium przypadku, przy czym najcz d-
 

patrz tabela 1. 

Tabela 1. a-
o-

pismach naukowych umieszczonych w bazach Proquest 
i ISI journals 

Obszar i-
kacji z danego obszaru 

acji 
y-

stania studium przypadku 
w opisywanych badaniach 

Strategia 10 166 11,2 % 

Finanse 13 912 3,5 % 

Marketing 4 334 6,8 % 

ZZL 9 492 9,8 % 

jne 7 457 12,9 % 

 Case Study Methodology in 
Business Research, Oxford 2008, s. 21. 

o-

systemami informacyjnymi w organizacjach, przeprowadzili L. 
i G. 
  %) opisuj a-

dzone z wykorzystaniem metody studium przypadku. W przypadku 80 % 
z e 28.  

i-
nowym, a na pewno jeszcze 

niedostatecznie zbadanym zjawiskiem jest wczesna internacjonalizacja 
u-

                                                           
28 L. Dub , G. Par , Rigor in Information Systems Positivist Case Research: Current Practices, 

Trends, and Recommendations  
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z dziedziny biznesu m  
a-

 e-
e na 30 

u-
 %)29. 

W innej publikacji G.S. Mort i J. Weerawardena (2006) dokonali prze-

dzynarodowionych, opublikowanych w latach 1995  2005. Na 11 opisa-
ypadku (72,7 %), przy czym 

30. 
a-
a-

 T. Haka ukazuje znaczne wykorzy-
stanie met l-

w 
L. eszcze bar-

o-
wych zjawisk. 

a
a-

znego w tym zakresie.  

a-
sopismach na  2009, w sied-

 
a-

niej 
a-

u-
, jednak sam opis sposobu prowadzenia badania sugeruje, 

 

przypadku w bada
a

badania J. Dula i T. Hak l-

                                                           
29 A. Rialp, J. Rialp, G.A. Knight, The Phenomenon of Early Internationalizing Firms: What Do 

We Know after a Decade (1993-2003) of Scientific Inquiry?,  Re
2005, nr 14 (2), s. 155-156. 

30 G.S. Mort, J. Weerawardena, Networking Capability and International Entrepreneurship: How 
Networks Function in Australian Born Global Firms eting 
nr 23 (5), s. 553-557. 
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w l-
sce. Analiza literatury przedmiotu poka  

31 a-
rowadzone z wykorzystaniem 

studium przypadku. 

a-
e

i
2000  2009 y-
padku (20 ane 

a-

 

PODSUMOWANIE 

l-

i-
a-

cji32 y-

tych zjawisk w Polsce. 

studium przypadku w badaniach internacjonalizacji polskich przedsi
e-

kawym jest, jaka jest skal o-
j

a-

o e-

a  

e
                                                           
31 

Urodzeni glo-
 Polsce

2011, nr 114. 
32 e-

go. 
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ntacji statystycznej, lecz podmioty godne 
o

o-
-zawodowej pozycji  lub z jakichkol-

wie 33. stu-
 34. 

i-
u-
o-

wych35. 
j-

i a-
cji strategii internacjonalizacji. 
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STRESZCZENIE 

prowadzenia ba-

w a-
anie studium przy-

w e-
i realizacji strategii internacjonalizacji. 

SUMMARY 

The article presents case study as a method of empirical research, both 
a-

tion in research, particularly on internationalisation of companies. The au-
thor proposes to apply case study method in research on internationalisa-
tion of Polish companies more often, together with quantitative research in 
order to better understand the processes of internationalisation strategy 
creation and execution. 
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Zastosowanie studium przypadku  
do oceny renty relacyjnej  

  
z relacji z klu 1 

W  

y-
2, 

jak i 3 na temat przewagi konkurencyjnej. Jest ona wynikiem 
relacji z partnerami rynkowymi, a zdaniem J.H. Dyera i H. Sin

y-
ajemnej wymianie, 

e-
4

odmiennego przebiegu w czasie tego zjawiska jest   Czakon5 
  tym 

a-
cjami dostawca  ej. Miejscem o-

ybucji. 
                                                           
1  2011 jako projekt badaw-

czy N N 115213537. 
2 D. Lavie, The Competitive Advantage of Interconnected Firms: An Extension of Resource-based 

View 2006, Vol. 31, No. 3, s. 638 658. 
3 D. Latusek-Jurczak, , Oficyna Wolters Kluwer Business, 

Warszawa 2011, s. 97 220. 
4 J.H. Dyer, H. Singh, The Relational View: Cooperative Strategy and Sources of Inter-

organizational Competitive Advantage No. 
4, s. 662. 

5 W. Czakon, , Wydawnictwo Akade-
mii Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2007, s. 55 83. 
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U  przypadku 

 w ka . 
W acyjnej 

anego 
dealera   dobrano 

mie,  przy tym: 
 go funkcjonowanie, kt

inne  

 profesjonalizmem o-
bowych odzwierciedlenie w licznych nagrodach 
i eniach przyznawanych przez kilka ostatnich lat przez general-
nego importera, 

 ponad dwudziestoletnim okresem trwania relacji. 
y-

umie-
owych 

6. 

w pytaniu: 
C cza autoryzowany de-

z ostawcy? 

1. RENTA RELACYJNA   

 e
governance) 

w 

7

relacji8. Renta relacyjna stanowi quasi- 9

i supernormal 

                                                           
6 o-

u-
  y-

a-

Dz. Urz. UE 2010 C 138/05, poz. 0016 0027. 
7 J.H. Dyer, H. Singh, op. cit., s. 660 679. 
8 D. de Clercq, H.J. Sapienza, The Creation of Relational Rents in Venture Capitalist  Entrepre-

neur Dyads n 127. 
9 

biorstw, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego w Katowicach, Ka-
towice 2010, s. 32. 
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profit), to 
O 
profit znacz  zysk , , , 

  i-
i-

 odbiorca)10. 
n-
i-

nansowych w postaci specyficznych kompetencji i wiedzy11. Wskazuje to na 
 

o-

r-

 rynku, konkuro-
 

 o-
o-

przewagi konkurencyj  

 12

 warunkuje funkcjonowanie przedsi

 

podmiotu gospodarczego13. 
a-

, 
anal a

14. 
r-
y-

15. 
                                                           
10 Ibidem. 
11 M. Ciszewska-

i wyniki finanso
2011, nr 4, s. 23 35. 

12 W. Czakon,  [w:] o-
y-

 
13 J. Lichtarski (red.), iorstwem, Wydawnictwo Akademii Eko-

105. 
14  [w:] Metodologiczne aspekty 

 
Warszawa     

15 A. Capaldo, A.M. Petruzzelli, In Search of Alliance-level Relational Capabilities: Balancing 
Value Creation and Appropriability in R&D Alliances emen
2011, Vol. 27, No. 3, s. 273 286. 
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w-

Przedsi
bowiem 

oraz o-

e-
st 
e-

zosta z-
tami polityki promocyjnej16. 

 (ang. effectiveness)  niejednoznacznym. Ele-
mentami konstytuuj

17. Efektyw-
  

e ocenione jako 
y-

18.  
echy 

a-
19. 

 o-
konana przez pomiar . Oczekiwane 
pewnego poziomu tych  jest  
i rozwijania relacji e-

du. 

2. U  

renty relacyjnej wymaga istnienia bazy 
 e yby nie 

tylko do wykazania 
zrelatywizowanie ich w 20 frame of 
reference a-
cza system kategorii, w jakich dane sprawy postrzega konkretna osoba 
(w tym przypadku: dpowiedzi). 

                                                           
16 op. cit., s. 49. 
17 J. Lichtarski, d-

o-
. 26. 

18 S. Nowosielski,  [w:] Mikroeko-
, red. T. Dudycz, Wydawnictwo Politechni-

 
19 J. Lichtarski, , op. cit., s. 26. 
20 , Oficyna Wydawnicza SGH, 

Warszawa 1992, s. 18. 
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sprawy21: 
 y

, lub inaczej: 
znaczenie, jakie nadaje ona pewnym terminom,  

 n-
nych. 

d-
o-

blemu, jest dla badacza zad 22.  
u-

-
warunkach czysto rynkowych (ang. -length market). Transakcje czysto 
rynkowe charak  

 brakiem specyficznych inwestycji w aktywa, 

 t-

transakcji kupna-  

 i (oddzielne systemy technolo-
 

 niskimi kosztami transakcyjnymi i minimalnymi inwestycjami w me-
chanizmy koordynacji (ang. governance)23.  
Relacje czysto rynkowe (ang. arm s-length market relationships) nie po-

z

d-

24. 

3. MOTYWY UTRZYMYWANIA RELACJ YCH 
W KANALE DYSTRYBUCJI 

podmiotowe25 dwu-
                                                           
21 J. Perenc (red.), Badania marketingowe e-

cin 2001, s. 104 105. 
22 Ibidem, s. 105. 
23 J.H. Dyer, H. Singh, op. cit., s. 660 679. 
24 Ibidem. 
25 E. Gummesson, Total Relationship Marketing, Rethinking Marketing Management: From 4Ps 

to 30Rs, Butterworth-Heinemann, Oxford 2000, s. 19 Marketing relacji, 
Wydawnictwa Fachowe CeDeWu.pl, Warszawa 2005, s. 83. 

 



-Karpacz 

 

236 

stronne: dostawca  a-
cowaniu. 
dystrybucji. Relacje a-

26 c-
l-

nym27

kterze 
b

28. 
i-

k-

informacyjnych, prz

y-
dla klien-

ta29. 
o-

 na for-

 a-
30. 

samodzielnego. Taka i-

31. 
e-
o-
o-

                                                           
26 V. Theoharakis, L. Sajtos, G. Hooley, The Strategic Role of Relational Capabilities in the Busi-

ness-to-business Service Profit Chain
s. 915. 

27 , PWE, Warszawa 2001, s. 185. 
28 M. Szymura-Tyc, 

i , Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego w Kato-
wicach, Katowice 2006, s. 184. 

29 Ibidem, s. 184. 
30 E. Niemyska, Umowy dystrybucyjne  , 

www.paiz.gov.pl 
31 W. Czakon, , op. cit., s. 120. 
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staw32 i-
 przypadku trans-

33.  

4. STUDIUM PRZYPADKU 

y-
padku34 

 

w n
y-

d-
 

Volkswagen. nopraw-
u-

2011 r. e-
go i detalicznego pojazdami samochodowymi o o-

i-
e-
r-

nu, tj. Audi i Volkswagen k-
napraw gwarancyjnych 

wszystkich sam
 

e-
z-

 

                                                           
32 K.E. Reynolds, S.E. Beatty, Customer Benefits and Company Consequences of Customer-

Salesperson Relationships in Retailing , Vol. 75, No. 1, s. 11 32; 
T. Hennig-Thurau, K.P. Gwinner, D.D. Gremler, Understanding Relationship Marketing Out-
comes: An Integration of Relational Benefits and Relationship Quality Journal of Service Re-

2002, Vol. 4, No. 3, s. 230 247. 
33 T. Gao, M.J. Sirgy, M.M. Bird, Enriching Customer Value Research with a Relational Perspec-

ptions, 
t o. 1/2, s. 21 42. 

34 r-

Por.: M. Bratnicki, w w badaniach przedsi
10. 
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w , e-
. 

Charakterystyka dostawcy.  Kulczyk Tradex  
generalnym importerem ch m.in. marek Audi 
i Volkswagen na rynku polskim. Przedmiotem  od-

 je przez nabycie krajowe oraz z-
e a-

 
ywali 

Zakupione pojazdy  traktowane przez Kulczyk Tradex jako towar han-
y   

przypadku pojazdy takie traktowane  jako towar handlowy i ewidencjo-
nowane jako towary handlowe. przeznaczenia 

li tych po-
 dalsza od-

 c-
twem sieci de  

Zorganizowanie 
 o-

zwala  e-
ajlepszych 

 

, a-
czerpali o-

 popyt. Generalny importer m  o-

gospodarczych,   
Relacja m handlowym a generalnym importe-

rem 
znej 

ia  na celu uacji 
prawnej uczest a z jednej strony zorganizowa-
nie sieci dystrybucyjnej danego towaru, z drugiej  

z alera (badanego przedsi
a-

-
how tego ostatniego. Dystrybutor ponosi  
Umowa dealerska stanowi  

, r-
i akcept  wa-

ru
i  
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przedstawicielowi umowny obszar w ramach programu dostawy i serwisu 
biorstwo uzysk  dodatkowe korzy-

 do intensyw-

 
Relacja r  e-

alerskiej  
 niefinansowych

ra  mo

importerem. U  autory-
edawcy, 

 
w 

  
a l-
szej ods

 
, , n-

wyna  
a-

 
Relacje z kluczowym generowania dodatkowych wyni-

. Relacje te  
a) , zanim zrob n-

ci  jest skutecznego analizowania 
n-
o-

; z y 
z  albo nowo wprowadzanych na 
rynek, jest w l-
nych; j  ona lu-

 
ostawcy, 

b) a ich na rynek  jest 
do radzenia sobie z takimi problemami, 

k-
towej, a przy tym wykazywania d-
niesieniu do prod  

c)   jest to 
n
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 oraz 
k , 

d)   jest to zdol
arunkach 

; determinuje ona reakcj d-
 na a-

haniami popytu. 
Prz

n-
35.  

przez autory-

przedstawiono w tabeli 1. 

Tabela 1. 
z  

- bardzo ma - - - -  

 O . 

Relacja autoryzowanego dealera z generalnym importerem spowodowa-
rozpoznawa  po-

trzeby odbior  indywidualnych, jak i instytucjonal-
nych. ania wielko-

, akcesoria dedykowane mu przez 
 oferta produktowa 

i serwisowa skonfigurowana  
rozwija  

nowe produkty i oraz dostarcza  na rynek. Obserwowalnym prze-
dostosowania serwisu 

odpowiednio wczesne wyszkolenie 
 serwisu w zakresie diagnostyki, napraw i konserwacji pojaz-

 ealera 
inwestycji w aktywa specyficzne dla tej relacji, tj. nabycie specjalistycznych 

 , oprogramowania diagnostycznego iwego dla 

                                                           
35 F. Selnes, J. Sallis, Promoting Relationship Learning 2003, Vol. 67, 

No. 3, s. 80 95. 

Lp.  Odpowiedzi 
respondenta 

a) rozpozn  
konkurenci 

4 

b)  
rynek 

4 

c)  3 

d)  3 
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o-
sowne dla danego modelu samochodu.  

o-

a-

podczas jazdy testowej z walorami dodatkowego wy
o-

 

oraz sprawdza a-
a-

stawcy na tym 

przez autoryzowanego dealera. 
do 
o-

dyktowany  

awania 
urenci, jak 

i do rozwijania umi
 

e-

w umiarkowanym stopniu determino w-
d-

.  
Studium przypadku p   

e-

. 
War generalnym 
importerem odbywa   t-

e-
acji. 
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PODSUMOWANIE 

a-

prowadzonej co p
ko e-
dukcji ryzyka ych decyzji (informacji o rencie relacyjnej) podejmowa-

wzmocnienia jej Negatywna ocena prowadzi  
tej relacji. 

y-
e-

rowanych w relacjach dostawca  pracowania na tej pod-
pracowane a pomiaru renty relacyj-

nej e-
 

Walorem poznawczym opracowania jest to, wiedzy 
d

m-
 

otne dla ge-

 autoryzowanego dealera do utrzymywania tej konkretnej relacji 

 

o-
 

konkretnego partnera rynkowego jest po-
 z dodatkowymi ami przyw

 
i-
i-

oparte na 
metodyce studium przypadku)  a-

 36.  

                                                           
36 W. Czakon, , Oficyna Wolters Kluwer 

Business, Warszawa 2011, s. 48. 
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u-
j-
o-
d-

a 
o cyj-

e-
rowa
z e-
lacji z tym partnerem. 

SUMMARY 

The use of a case study to evaluate the relational rent appropriated by 
the recipient from the relationship with key supplier 

The aim of the paper is to provide arguments that the case study al-
lows the assessment of non-financial dimensions of relational rent appro-
priated by one of participants in the channel of distribution of passenger 
cars (authorized dealer) from the relationship with the supplier. The case 
study also revealed that the rent appropriation relational, and thus, their 
ability to achieve competitive advantage through participation in the rela-
tionship, requires the relational ability of the enterprise. This contributed to 
the formulation of a hypothese: the relational ability directed to a specific 
market partner is positively associated with additional benefits appropriat-
ed by the company from the relationship with that partner. 
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gic human resource management: Tests of universalistic, contingency, and configurational per-
formance predictions, Academy of Management Journal, 39: 802-835. 
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4 Delery J.E., Doty D.H. (1996), Modes of theorizing in strategic human resource management: 

Tests of universalistic, contingency, and configurational performance predictions, Academy of 
Management Journal, 39: 802-835, 

5 Wright P.M., (1998), Strategy  HR fit: Does it really matter? Human Resource Planning, 21: 
56-57. 

6 Delery J.E., Doty D.H. (1996), Modes of theorizing in strategic human resource management: 
Tests of universalistic, contingency, and configurational performance predictions, Academy of 
Management Journal, 39: 802-835. 
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dzania zasobami ludzkimi 

: Wright P. (1998), Strategy  HR fit: Does it really matter? Human Resource Plan-
ning, 21: 56-57. 
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7 Becker B., Gerhart B. (1996), The impact of human resource management on organizational 

performance: Progress and prospect, Academy of Management Journal, 39: 779-801. 
8 Schuler R.S. (1987), Personnel and human resource management, West Educational Publis-

hing: St. Paul.  
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9 Becker B., Gerhart B. (1996), The impact of human resource management on organizational 

performance: Progress and prospect, Academy of Management Journal, 39: 779-801. 
10 Rousseau D.M. (1985), Issues of level in organizational research: Multi-level and cross-level 

perspectives, Research in Organizational Behavior, 7: 1 37. 
11 Colbert B.A. (2004), The complex resource-based view: Implications for theory and practice in 

strategic human resource management, Academy of Management Review, 29: 341-358. 
12 Becker B., Gerhart B. (1996), The impact of human resource management on organizational 

performance: Progress and prospect, Academy of Management Journal, 39: 779-801. 
13  Colbert B.A. (2004), The complex resource-based view: Implications for theory and practice in 

strategic human resource management, Academy of Management Review, 29: 341-358. 
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14 Wright P.M., McMahan G.C. (1992), Theoretical perspectives for strategic human resource 

management, Journal of Management, 18: 295 320. 
15 Wright P.M., (1998), Strategy  HR fit: Does it really matter? Human Resource Planning, 21: 

56-57. 
16 Delery J.E., Doty D.H. (1996), Modes of theorizing in strategic human resource management: 

Tests of universalistic, contingency, and configurational performance predictions, Academy of 
Management Journal, 39: 802-835. 

17 Becker B., Gerhart B. (1996), The impact of human resource management on organizational 
performance: Progress and prospect, Academy of Management Journal, 39: 779-801. 
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22 Thompson A.A., Strickland A.J. III, (1998), Strategic management: Concepts and Cases, 
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32.  

PODSUMOWANIE 

Zaprezentowane ukaz a-
nia zasobami ludzkimi i jej 
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niu sytuacyjn
z 35 n-
                                                           
32 Bolesta- Polityka personalna w strategii rozwoju firmy, Wydawnictwo 

Mi -20. 
33 Delery J.E., Doty D.H. (1996), Modes of theorizing in strategic human resource management: 

Tests of universalistic, contingency, and configurational performance predictions, Academy of 
Management Journal, 39: 802-835. 

34 Huselid M.A. (1995), The impact of human resource management practices on turnover, pro-
ductivity, and corporate financial performance, Academy of Management Journal, 38: 635-
672; Arthur J.B. (1994), Effects of human resource systems on manufacturing performance, 
Academy of Management Journal, 37: 670-687. 

35 Colbert B.A. (2004), The complex resource-based view: Implications for theory and practice in 
strategic human resource management, Academy of Management Review, 29: 341-358. 
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STRESZCZENIE 

W znego 
o-

rzystania w badaniach nad SZZL. Pozwoli to na o-
z-

nego w badaniach z tego obszaru. W rezul jistotniejsze 
rchitektonicznym: 

abstrakcji oraz 
uwagi na zaprezentowanych obszarach powinno  
rzetelnych uzyskanie wiarygodnych  b-
szarze SZZL. 

SUMMARY 

Architectural approach in SHRM research 
This article is aimed at presenting the issue of architectural approach 

in management research. The main purpose is to analyze and systematize 
the proposals for its use in SHRM research. Presented discussion should 
lead to a better understanding of the issues which constitute the essence of 
architectural approach. As a result the most important theoretical aspects 
were emphasized: number and types of levels of abstraction, and the choice 
of an appropriate level of analysis.  
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1. PROBLEMY W IDENTYFIKACJI DZIE  
PRZEDSI BIORSTWA 

l-

a
na wyniki dokon

o
 

  

  

 pode  
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rstwa jest subiektywna ocena 

a
jest to metoda niejednoznaczna i trudna do 

 
R.A. Pitts i H.D. Hopkins1 pr z-

: podej-
o-

o
ono na ocenie czy zasoby produkcyjne oraz kana

w tym przypadku o dywersyfikacji. Problematyczny jest proces klasyfikacji, 
r

b

produk adku pozyskanie danych wydaje 

 Ansoffa, T. Levitta, B.M. Wolfa, A.D. Chandlera. 

przez R.A. Pittsa i H.D. Hopkinsa 
n-

                                                           
1 R.A. Pitts, H.D. Hopkins, Firm diversity: conceptualization and measurement, Academy of 

Management. The Academy of Management Review  1982, Vol. 7, Iss. 4, s. 620-622. 
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2. METODY POMIARU POZIOMU I CHARAKTERU DYWERSYFIKACJI 

y poziomu i cha-
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w podobne kategorie.  
 dywersyfikacji przedstawili V. Ramanujam 

i P. Varadarajan3

i-

rze poziomu dywersyfikacji 

                                                           
2 Global Industry Classification Standard wprowadzona 

oor's i MSCI. 
3 V. Ramanujam, P. Varadarajan, Research on corporate diversification: a synthesis Strategic 

, Vol. 10, Iss. 6, s. 538-539. 
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na subiektywnych kategoriach, tak aby 
r-

sy  w kategorie.  

Rysunek 1. Klasyfikacja miar dywersyfikacji 
: V. Ramanujam, P. Varadarajan, Research on corporate diversification: a synthe-

sis, op. cit., s. 538. 

 Pitts 
i H.D. Hopkins4 k-
teru dywersyfikacji przedsi

business count 
approach

az miary 
y

i strategic approach). 
W 

y-
growth metod). 

E.H. Hall i C.H. St. John5  
dywersyfikacji: pomiar w oparciu na subiektywnych kategoriach oraz po-
miar w oparciu na miara a-

a-
i

z . Rumelta 
 Capon, J. Hul-

bert, J. Harley oraz L.E. Martin6 a-

                                                           
4 R.A Pitts, H.D. Hopkins, Firm diversity: conceptualization and measurement, op.cit., s. 623. 
5 E.H. Hall Jr., C.H. St. John, A Methodological Note On Diversity Measurement Strategic 

-154. 
6 N. Capon, J. Hulbert, J. Harley, L.E. Martin, Corporate diversity and economic performance 

the impact of market specialization, , Vol. 9, Iss.1, 
s. 65-70. 
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a-
o-

proste jak i bardziej skomplikowane miary. Najprostszy pomiar dywersyfi-
a-

pracy M. Gort7  8. 
Natomiast P. Varadarajan i V. Ramanujam9 
a 
zbudowali dwuwymiarowy model do jednoczesnego pomiaru i klasyfikacji 

 

y-
a

y-

y-
 

danej dzia
 

najbardziej rozbudowana grupa miar. u-
 

Ch.H. Berry10  do pomiaru poziomu dywersyfikacji zastoso-
wanie indeksu O.C.  jego redefinicji. 

e-

stop
/ go stoso czy, 

M. Gort11 a-
 

wersyfikacji w grupie 
zaproponowane przez 

                                                           
7 M. Gort, Diversification and integration in American industry, Princeton University Press, 

Princeton 1962, s. 9-11. 
8A. Wood, Diversification, merger, and research expenditures: A review of empirical studies [w:] 

The corporate economy: growth, competition, and innovative potential, praca zbiorowa pod red. 
R. Morris, A. Wood, Harvard University Press, Boston 1971 podane za: P. Varadarajan, 
V. Ramanujam, Diversification and performance: a reexamination using a new two-
dimensional conceptualization of diversity in firms of 
Vol. 30, Iss. 2, s. 382. 

9 P. Varadarajan, V. Ramanujam, Diversification and performance: a reexamination using a new 
two-dimensional conceptualization of diversity in firms of 
1987, Vol. 30, Iss. 2, s. 380-393. 

10 Ibidem, s. 359-360. 
11 M. Gort, H. Grabowski, R. McGuckin, Organizational capital and the choice between speciali-

zation and diversification  
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Ch.H. Berry i A.P. Jacquemin12 o-

Jacque-
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ch tak 

 Montgomery14 e-

ws concentric index) zaproponowany przez R.E. Cave-
15. 

na subiektywnych 
kategoriach 
i niewa y  w literaturze przedmiotu miarami 
indeksowymi lub miarami opartymi na kodach statystycznych

d-

a-

na subiektywnych kategoriach o-
 niejednoznacznie obiektywny, ale 

charakteru dywersyfikacji r-
stwa. 

o-
ponowane przez  o-

onowane przez Ch.H. Ber  A.P. Jacqu-
niepo-

 

wiele miar od
indu-

strial economic) natomiast miary subiektywne oparte na subiektywnych 
                                                           
12 A.P. Jacquemin, Ch.H. Berry, Entropy measure of diversification and corporate growth, 

The , s. 361. 
13 W. Chan Kim, Developing a global diversification measure

35, Iss. 3, s. 376-382. 
14 C.A. Montgomery, The measurement of firm diversification: some new empirical evidence, 

, Vol. 25, Iss. 2, s. 304. 
15 R. Amit, J. Livnat, A concept of conglomerate diversification, 

Vol. 14. Iss. 4, s. 595 oraz M. Rajzer, , PWE, War-
szawa 2001, s. 174. 
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kategoriach  Za-
 oparte na subiektywnych katego-

w o-
k-
o-

 

3. PROBLEMY W POMIARZE DYWERSYFIKACJI  
BADANIA  

n-
tu KBN nr N N115 037035 p.t.: 

owych w Polsce w latach 1989  
 prof. dr hab. Maria Romanowska oraz dalszych prac nad 

rozpoznanie w jakim zakresie p
w 
dywersyfikacji oraz jakie o-

akteru dywersyfikacji 
o 

l-
klasyfikacj  

  
k-
o-
e-

ubiektywne (eksperckie) 
l-

o-

o-

grup i klas. Do w-
nych 
W 

- sanymi 
a-

-ma 
 Pierw-

a-
rak
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zasto
w im sposobem. 

o-
gii. Przede wszystkim po n-

a-

oziom dywersyfikacji grup 
iwa ocena 

o-
 R.P. 

 Wrigleya.  

y-
e

y-

o
przychody w podziale na przychody odsetkowe i uzyskiwane z prowizji, a nie 
z 

ne przychody w podziale 
do jednej 

z klas wykazywanych w o-
a

 

egacji 
l-
i-

a-
o-

ski metodyczne z a-

M. Lubatkin, H. Merchant 
i N. Srinivasan16 oraz C.A. Montgomery17. Ci pierwsi 
                                                           
16 M. Lubatkin, H. Merchant, N. Srinivasan, Construct validity of some unweighted product-

count diversification measures, Strategic Management Journal 1993, Vol.14, Iss. 6, s. 433-
449. 

17 C.A Montgomery, The measurement of firm diversification: Some new empirical evidence, op. 
cit., s. 305. 
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wyniki pomiaru dywersyfikacji mo na uz
 

na subiektywnych kategoriach. Jedynie w wykrywaniu 
d-

wzoro
ywersyfikacji.  

PODSUMOWANIE 

 obiek-
tywnej metody pomiaru jak i pozyskiwaniem danych. Jednak mimo istnie-

o-
dobne wyniki. Analiza skali zjawiska dywersyfikacji 

 
prowadzi  a-

. 
. Jednak metody ilo-

w-

z
e rozpoznanie tego zjawiska. Wydaje 

a-

a-
jem prowa tosowanie miar ci opartych na kodach 

r
o 

case study. Nal

obrazu analizowanej problematyki. 
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STRESZCZENIE 

a-
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miarze dywe y-
fikacji 
Warto  

SUMMARY 

The article focuses on discussing different approaches in the literature 
to measure diversification. This was done in the division on issues related 
to the identification of sectors of the company and issues relating to the use 
of specific measures of diversification. Also presents methodological prob-
lems in measuring the diversification that has been conducted on a sample 
of 101 Polish capital groups listed on the Stock Exchange in Warsaw. 
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tnych 
(np. podstawowa opieka zdrowotna i spec  
obszary interwencji zdrowotnej 

, a zwrot rozumiany w kategoriach li tylko 
 publicz-

nych. 
o-

publicznych, n  przy zachowaniu 

a-
o-

wania s a-
o-

ra publicznego jako: aktywna kontrola organizacji publicznych przez fak-
n parentnych metod 

e-

t-
 dyscyplin  

dzania w organizacjach publicznych2. 
W latach 80- n-

cent s-
 oraz na planowanych procedurach medycznych 

wykonywanych w warunkach hospitalizacji3
a u do odpowiednich 

o-

z  

stwa. Zdaniem wielu badaczy, kon
oraz si  , 

no-epidemiologicznego punktu widzenia, cze-
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Pod koniec lat o

                                                           
2 A. Murdock, Stakeholder theory, partnership and alliances in the health care sector of the UK 

and Scotland, ional Public Management Review. Electronic Journal at 
http://www.ipmr.net Volume 5, Issue 1, 2004, s. 21-40. 

3 J. Healy, M. McKee, The role and functions of hospitals, [w:] McKee M., Healy J. (red.): Hospi-
tals in a Changing Europe. Open University Press, Buckingham, UK 2000, s. 59-80. 

4 Wprowadzenie do polityki zdrowotnej. Oficyna Wydawnicza Wolters Kluwer 
business, Warszawa 2010, s. 29. 
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5 sposobie za-

z jednej strony, ale i kluczowymi dla zaspokojenia potrzeb zdrowotnych 
w e-

e-
a-

i

s-
wadzane zmiany jako konse-

6 a-
a-
7. 

a

mach ochrony zdrowia w Europie. 
W pierwszym 

w 
efek

i
i konkurencja8 y-

o-
wania decyzji w sektorze szpitalnym. Jednak
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i-

cza y w sektorze zdrowia9 u-
teczne. S o-
wania decyzji w szpitalach oraz uwarunkowaniami go determinuj cymi. 

u-
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5 R.B. Saltman, J Figueras, European Health Care Reform: Analysis of Current Strategies, 

WHO, Copenhagen 1997. 
6 A. Pollack, NHS plc: The Privatization of our Health Care. o-

darczyk, e-
-43. 

7R.B. Salman, The rise of pragmatism in state/market debate, Health Economics, Policy and 
-3. 

8 Zobacz: Evaluating the NHS Reforms, red. Robinson R. and LeGrand J. Kings Fund Institute, 
London 1994; Calltorp M. and J.: The re-orientation of market-oriented reforms in Swedish 
healthcare -240. 

9 Zobacz: Health Systems governance in Europe: The Role of European Union Law and Policy, 
red. Mossialos E., Permanand G., Baeten R., Hervey T.K. Cambridge University Press, Cam-
bridge, UK 2010. 
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nance 
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znych, 
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mach. 

a szpita
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10 B. Jessop, The regulation approach and governance theory: alternative perspectives on eco-

nomic and political change -333. 
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n-
teresowania niniejszego opracowania. 

 

o utrzymaniu publicznych szpitali  ko-
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11 E. Mossialos, G. Permanand, R., Baeten and Hervey T.K. (red.), Health Systems Governance 

in Europe: The Role of European Union Law and Policy, Cambridge University Press, Cam-
bridge, UK 2010. 
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Po pierwsze, wyj a-
e

a-
h opieki 

k-

l
a szpitalem, z-

 czyli makro, mezo i mikro  
 

szpita

a-
o-

nia szpitalem oraz tego, 
w 

, t-
nych sp  

a-
a-

nia decyzji na szczeblu 

i-

b-
a

rmy 
w szpitalach publicznych w Europie12. Po trzecie, proces podejmowania 
decyzji na po

 
a-

znaczenia 
sprawne funkcjonowanie tych jednostek oraz uwaru
tego procesu. Po czwarte w Europie  o-

 a ane 
 a-

ych szczebla krajowego reformami przeprowadzo-
nymi na poziomie mezzo13. 

                                                           
12 A. n, H.F.W. Dubois, R.B. Saltman, The evolving role of hospitals and recent concepts of 

public sector governance, [w:] Governing Public Hospitals, red. R.
H.F.W. Dubois. World Health Organization on behalf of the European Observatory on Health 
Systems and Policies 2011, s. 15-34. 
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public governance 
 A. F. Stoner, R. E. Fre-

eman, D. grupy lub osoby po-

14 a-

o-
15. Hospital governance czyli 

 poszukiwania  przez me-
a-

riuszy. u-
blicznym i kreatorom poli a-

k-
a-

niem prostym, k-
cjonowania organizacji. 

2. KIERUNKI WZBOGACANIA TEORII  INTERESARIUSZY 

e-

R.E. 
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relacje z intersa
 cztery podsta-
interesariusza 

i ich znaczenia dla organizacji16: 
1) 

z d
interesariuszy (stakeholders), od-

 

                                                           
14 J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert, Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomicz-

ne, Warszawa 2001, s. 80. 
15 R. W. Griffin, , Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 

2004, s. 118-119; B. Plawo, A. Szpak, P. Radziwon, u-
blicznych z ich otoczeniem z-

s. 75-76. 
16 Sz. Cyfert, K. Kozakiewicz, ektywy rozwoju 
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2) achodz cych 

wynikiem tych relacji; 

3) teresariuszy posiadaj cych 
e-

 

4) teoria interesariuszy konc d-
czych i na skutkach tych decyzji. 
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Strategic management: 

A stakeholder approach 17. o-
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 k-

a-
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z-
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nej19 a
  relacji na wyniki 

 

                                                           
17 R.E. Freeman, Strategic management: A stakeholder approach, Pitman, Boston 1984, s. 48.  
18 B.L. Parmar, R.E. Freeman, J.S. Harrison, A.C. Wicks, L. Purnell, S. De Colle, Stakeholder 

theory: The state of the art, The Academy of Management Annals -445. 
19 J.M. Bryson, F. Ackermann, C. Eden, Putting the resource-based view of strategy and di-

stinctive competencies to work in public organizations 
July/August, s. 702-717. 
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organizacji20 21 oraz przechwytywania renty przez 
interesariuszy22. Badania przeprowadzone przez J.  H. o-

i-
a

i
 u-

czowe znaczenie dla przetrwania i rozwoju organizacji23. 

J. 24 a-
 z-

usze25

a-
26. Jako otwarty 

system, organizacja pot u-

a-
kich i na 
organi

Pfeffer i Salancik dowodzili, 

owe zasoby dla organizacji27.  
zakresie utrzymania swojej 

 
28. 

o-
a

                                                           
20 J. Choi, H. Wang, Stakeholder Relations And The Persistence Of Corporate Financial Perfor-

mance, -907. 
21 J. Frooman, Stakeholder Influence Strategies

1, 1999, s. 191-205. K. Szymaniec, a-
soby, [w:] u-
gach, red. J. Pyka, TNOiK, Katowice 2011, s. 324-337. 

22 R.W. Coff, When Competitive Advantage Doesn't Lead to Performance: The Resource-Based 
View and Stakeholder Bargaining Power -April 
1999, s. 119-133. 

23 J. Choi, H. Wang, Stakeholder Relations And The Persistence Of Corporate Financial Perfor-
mance, , Vol. 30, 2009, s. 895-907. 

24J. Pfeffer, G.R. Salancik, The External Control of Organizations  A Resource Dependence 
Perspective, Stanford University Press 2003. 

25 R.K Mitchell, B.R. Agle, D.D. Wood, Toward a theory of stakeholder identification and salien-
ce: defining the principle of who or what really counts
No.24(2), 1999. 

26 J. Frooman, Stakeholder Influence Strategies, , Vol. 24 
No. 1, 1999, s. 191-205. 

27 J. Pfeffer, G.R. Salancik, The External Control of Organizations, Harper & Row, New York 
1978. 

28 Mitchell R.K, Agle B.R., Wood D.J., Toward a theory of stakeholder identification and salien-
ce: defining the principle of who or what really counts, , 
1997, Nr 22, s. 853-886. 
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29 M. Hannan, J. Freeman, The population ecology of organizations, o-

, 1977, Vol. 82, Nr 4, s. 929-964. 
30 R.K. Mitchell, B.R, Agle, D.J. Wood, Toward a theory of stakeholder identification and salien-

ce: defining the principle of who or what really counts, 
1997, Nr 22, s. 853-886. 
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otoczeniem31

organi w autarkii, 
32. Im bardziej kooperacyjny cha-

e-
a-

cjami two
i o-

 

3. C POWANIA BADAWCZEGO STOSOWANEGO 
W ANALIZIE INTERESARIUSZY  

a-

 strategii organizacji. Jako praktycz
 organi-

o-
u-

blicznych i non profit dokonali J.M. Bryson33 i P. Joyce34, 

zidentyfikowanie interesariuszy; zidentyf a-
e-

interesariuszy podczas oceny organizacji oraz dokonanie rankingu interesa-
anizacji.  

Analiza interesariuszy jest procesem systematycznego zbierania i anali-

, 
zawsze p  jakiegokolwiek 

 a-

etermin
dokonania skrupulatnej i gruntownej analizy. Cechy interesariuszy podle-
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31 W.R. Scott, Organizations Rational, Natural, and Open Systems, Prentice-Hall, New Jersey 

1998. 
32 E. Klijn, J.M.F. Koppenjan, K Termeer, Managing Networks in the Public Sector: A Theoretical 

Study of Management Strategies in Policy Networks, , 1995, Nr 73, 
s. 473 554. 

33 J.M. Bryson, Strategic planning for public and non-profit organization, Jossey-Bass Pu-
blishers, San Francisco 1995. 

34 P. Joyce, Strategic management for the public services, Open University Press, Philadelphia 
1999. 
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brak poparcia, po

e-

skuteczne interakcje z kluczowymi interesariuszami i na pozyskanie ich 
wsparcia35. Analiza interesariuszy pozwala na poznanie oraz ewentualne 
zrewidowanie wiedzy interesariuszy na temat realizowanego projektu, wy-

anie  i w przy-
padku zaist  k-

k-
sze szanse na powodzenie, gdy analiza interesariuszy zostanie przeprowa-
dzona na etapie jego implementacji36

 
  

 
wynik, 

  

 
 

otoczenia projektu, a t-
o  

 

 

 a-
mi, kt  

 szami, 
 

 o-
lejnych etapach realizacji projektu37. 

                                                           
35 . Wydawnictwa Akademickie i Profe-

sjonalne, Warszawa 2008, s. 164. 
36 J. Rokita, , 

PWE, Warszawa 2005, s. 181. 
37 R.K. Mitchell, B.R. Agle, D.J. Wood, Toward a theory of stakeholder identification and salien-

ce: Defining the principle of who and what really counts, Academy of Management Review, No 
22, 1997. 
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w planowanym u-
e-

p
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P e-
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a-

y
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d-

powied
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ia-
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l-

 
a-

o
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e-
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i o-
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38 G. Johnson, K. Scholes, Exploring Corporate Strategy, Text and Cases, London 1999. 
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indywidualnych graczy, gru
o sukcesie nie tylko przeprowadzenia projektu, ale w skali makro, o prze-

oda 
u-
a-
a-
e-

gicznych39. 

4. W YKORZYSTANIEM ANALIZY INTERESARIU-
SZA DO BADANIA PROBL ATEGICZNEGO 
W SZPITALU PUBLICZNYM 

rynkowej pok
w e-

o-
uszy (m.in. 

or
publicznego). W z-

otoczenia szpitali publicznych przez 

/w 

publicznym w latach 2007-

w i-
zacji publicznych40 y-
nowo- o-

klienta/interesariuszy, pro

y-
 nie zawsze 

l-

                                                           
39 Metody planowania strategicznego, Warszawa 2004. 
40 R.S. Kaplan, Ewolucja Balanced Scorecard: Budowanie organizacji skupionej na strategii. 

Konferencja organizowana przez Institute for International Research, Warszawa, 9 luty 2005. 
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41. Sukces pierwotnie zapro-
jek

a o-
wa o-

rspektywy in e-
a-

publicznych (rysunek 1).  
 

 

Rysunek 1. Model MSC w publicznej jednostce ochrony zdrowotnej 
 S. Ostrowska, u-

 studium przypadku [w: -
Wronka (red.), dzie sek-
tora ochrony zdrowia, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej Katowice 2010, 
s. 293 .adaptacja na podstawie: Kaplan R.S., Norton D.P., Strategiczna Karta 

, PWN, Warszawa 2001. 

                                                           
41 , o-

nowski M., , Wyd. Difin, 
Warszawa 2011, s. 13.  



-Wronka 

 

284 

publ
tylko ca

r-

cymi pozycji danej organizacji w otoczeniu. y-
teczna jest u-

 o-
 

 

 

Rysunek 2. Mi
SPZOZ 

 S. Ostrowska, u-
 studium przypadku [w: -

Wronka (red.),  k-
tora ochrony zdrowia, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice 2010, 
s. 296, adaptacja na podstawie: Kaplan R.S., Norton D.P., Strategiczna Karta 

, PWN, Warszawa 2001. 

w organizacji pu-

e 42. 
                                                           
42 R.S. Kaplan, D.P Norton, The Balance Scorecard: Measures that Driver Performance. 

 Vol. 70, Nr 1. 
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Mapa strategii prezentuje cele strategiczne umieszczone w czterech per-

e-
o

przyczynowo-skutkowych (rysunek 3). 
 

 

 
, o-

wia   [w:] ckie-
wicz-Wronka, A. Austen, nty. 
ABC Wolters Kluwer business Warszawa 2009 adaptacja na podstawie: Kaplan 
R.S., Norton D.P., . PWN, Warszawa 2001. 
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o-
o-

dla naczelnego kierownictwa st o-
i-

i organizacji. 

z i-
e-

a-
 

i-
w-
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nia sposobu pomiaru swoich silnych stron ora i-

w e-
i-

traktowane przez organizacje jako kluczowe dla odniesienia sukcesu w wal-

a-
u

i j-
n-

trakcie przez NFZ. 
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o-

interesariuszami jest docelowo takie dzia w-
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43. Strategia za-

a-

-skutko-
nia i przetestowania44 

-skutkowych. 

z czterech pespektyw mapy strategicznej45 e-
 

przed  
 s-

e-

interesariszy, 

 
czasu przebywania pacjenta w oddziale) na cele w perspektywie intere-
sar n-
teresariusza, 

 
n-

go na poziomie planu finan-
46.  

e-
ania inte

, n-

publicznym. 

PODSUMOWANIE 

w
o-

                                                           
43 R.S. Kaplan, D.P. Norton, anie, 

PWN, Warszawa 2001, s. 149. 
44 , [w:] 

irmy, red. A. Szablewski, R. Tuzimek. Poltext, Warszawa 
2004, s. 100-101. 

45 , [w:] 
, red. A. Szablewski, R. Tuzimek. Poltext, Warszawa 

2004, s. 102. 
46 Na podstawie M. Pietrzak, Opracowanie koncepcji biznesowej Balanced Scorecard  mapa 

strategii  
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szych jednostkach sektora ochrony o-

o-

i a
 o-

a-
nia, wy l-

o-

 
 

 

 a-
rzania nowych (reglamentacja);  

 y in-

publicznych (np. trzeci sektor)47. 
e-

 
w 
i etod sprawdzonych 
w Jej wy-
korzystanie pozwala na:  
1. n-
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szych 
i  

3. 48. 

                                                           
47 P. i-

stracji publicznej,  
48 , 

Master of Business Administration, nr 5(88), 2007. 
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w a-

wykorzystania technologii wiedzy w tym zakresie.  
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STRESZCZENIE 

one jest teorii interesariuszy i jej emana-
cji praktycznej w postaci analizy interesariuszy jako uprawnionego podej-

, 
i z

 organi-
zacji publiczne o-

w 1 o-
d

znionym 
 

SUMMARY 

Stakeholders analysis as a method of reinforcing the formulation of 
strategic plans within the organization (conclusions steaming from 
researches conducted in public hospitals) 

This paper is dedicated to the stakeholders theory and its practical 
application in the form of stakeholder analysis as a legitimate 
methodological approach useful in solving some of the paradoxes and 
dilemmas in the management of public organizations. This paper aims at 
demonstrating the usefulness of this method in the process of creating 
a public organization strategy. It is necessary to develop to the stakeholders 
theory, as well as to adjust stakeholder analysis to the needs of practicing 
managers in the health sector. It is particularly emphasized by Hood1, who 
claims that it allows to find the "golden mean" in overcoming numerous 
difficulties they encounter in their complex, demanding and highly 
politicized work environment.  
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PODSUMOWANIE 
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SUMMARY 

The today's shape and the image of the market, on which place takes 
the competitive game, create new spaces the companies of the strategic 
management. 
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Product, service offered to the customer is only one of guaranteeing 
factors to achieving the competitive advantage. 

Enterprises today competing precisely constructed models of the busi-
ness. The structure of business models is today a biggest problem of enter-
prises in all world.  

The purpose of the article is determining the place and the role of re-
searches in constructing effective business models of the enterprises. 

Author in this article presented individual approach to research meth-
ods, to assessment effectiveness constructions and implementations the 
creating the value business models.  
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3 Trzecia strategia M. E. Portera  koncentracja  
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4 Zob. D. J. Teece [2010], op. cit. 
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ymi. Natomiast 
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  jest wyrazem podobnej bazy wiedzy referencyjnej, ograni-
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a
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azin & A. H. Van de Ven 1985]. 
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ceteris paribus 
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Omawian
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ana przez Szymona Cyferta [2006] na 
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 [Sz. Cyfert 2006, s. 15]. 
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tej war  
c)  jest to proces eliminacji nieskutecznych 
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rcowy, a punkt optymalny
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PODSUMOWANIE 
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wyeliminowana faza harmonizacji, bowiem opisuje ona dopasowanie na 

adnikami i relacjami modeli biznesu. 

biorstwo. 
 

e-
nia naukowej struktury modelu biznesu. Zaproponowana struktura 

biznesu. 
esu. 

 

SUMMARY 

Structure and cohesion of business models 
The aim of this study was to take a position on the theoretical coher-

ence of business models. In order to achieve this goal, based on the analy-
sis of literature, formulated definition specifying that the business model is 
relatively isolated, theoretical multi-object of making business, by articulat-
ing the logic of creating value for customers and capture part of that value 
by the company. On this basis was describe the structure of the business 
model. In this structure composed of business model components and rela-
tionships that connect them with each other and the business environ-
ment. The proposed business model is built of six components: a value for 
customers (V), competence (C), resources (R), organization (O), logistics of 
delivery (L), competitive strategy (S), forming a structure including 
a VCROLS acronym. In terms of connections listed items deserve special 
attention relations: conformity to the purpose and because of the mutual 
compatibility. 

The formulation of the theoretical base describing the business model 
has allowed the identification of issues of coherence. On the basis of deduc-
tive reasoning were identified four phases of the process of cohesion: prox-
imity fit, harmonization, coherence. These phases based on the literature 
are discussed. Two proposals were formulated. First, by definition phase of 
harmonization has been eliminated, because it describes the fit of a 'good'. 
Second, coherence describes the quality of the relations between the com-
ponents of business models. Finally addressed the position that the busi-
ness model is a consistent alignment of its structure such that it was pos-
sible to generate a satisfactory value customers and to capture some of that 
value by the company. Coherence of business models has two main com-
ponents: internal and external. 

Formulated in this study is a proposal to agree on the position of the 
scientific structure of the business model. The proposed structure VCROLS 
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it seems that it is necessary and sufficient for the description of each busi-
ness. A key focus of research should be optimum coherence of business 
models. 
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i realizacji strategii informacyjnej  
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strategii informacyjnej, zdefiniowano podstawowe elementy i przedstawiono 
cele strategii informacyjnej. Specyfika strategii informacyjnej organizacji 
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a-

systemem informacyjnym i wykorzystaniem technologii informacyjnej 
w 

a-
nie ich realizacji. 

1. Z  IDENTYFIKACJA PROBLEMU 

Davenport i Prusak1 
a nych w organizacji: 

 organizacji owania, 

 zasoby  

  

 y-
staniu informacji. 

a odpowiedzi na pytania: a-
nia informacjami? Czy jest to temat istotny czy marginalny w dyskusjach 
o strategii organizacji? r-

i? 
Z bada  opublikowanych w 2005 roku przez f

systemowych 

64 % europejskich firm nadal przechowuje takie tr  
e-

 % firm nie integruje 

biznesowymi. W rezul
z  %) oraz 

prawnych (34 %)2. 
owano nast

b
acjami i procesami biznesowymi w celu 

3.  

                                                           
1 Davenport T.H., Prusak L., Information Ecology: Mastering the Information and Knowledge 

Environment, Oxford University Press, New York-Oxford, 1997, s. 47. 
2 S. Czarnecki, , e-gospodarka.pl, 15.11.2005,  

http://www.egospodarka.pl/11930,Zarzadzanie-informacjami-w-firmach,1,39,1.html  
(z dnia 7.01.2012). 

3 Ibidem. 
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iej y-
  r-

macjami. Wniosek z raportu o-
 do informacji i ich wyko-

4. W odpo-
wiedzi na pytanie: Czy Twoja firma posiada strat a-
cjami? Uzyskano: 38  

trakcie tworzenia strategii, 26 
 a-

tegii za  
strate

a-
 e-

ganiu sukcesu pr  i j  

szym czasie. 

i-
zacji nie wystarczy. W badaniach przeprowadzonych w 20115 roku przez  
prawie 50 

e-
zacyjne, technologiczne i funkcjonalne. Ponadto 

tylko 2 
a-

Ponad 50 inowy 

biznesowych w  

ykorzystana6. 
informacyjnych organi-

zacji
jeszcze bardziej za-

potrzebie opracowania strategii informacyjnej orga-
nizacji

 

                                                           
4 cyt. za: R. Anam, , e-godpodarka.pl, 11.11.208, 

http://www.egospodarka.pl/35533,Zarzadzanie-informacja-istotna-strategia,1,39,1.html  
(z dnia 10.01.2012) 

5 Badania firmy Coleman 
554 wywiady z a-

 
6 cyt. za. C. Tchorek-Helm, , Gazeta.pl, Komputer 

w firmie, 01.12.2011 http://komputerwfirmie.gazeta.pl/itbiznes/1,59368,10738538,Zarzadz 
anie_informacja_wg_badania_HP.html, (z dnia 10.01.2012). 
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2. ISTOTA STRATEGII INFORMACYJNEJ ORGANIZACJI 

poszukiwa
a-

7: 
  

 rmacyjnego, 

  
a-

nformacyjnego 
organizacji  
strategii8: 

 strategii informacyjnej, 

  

 strategii technologii informacyjnej, 

  
Zaprezentowane koncepcje, pomimo, a-

 w szeroko rozumia-

strategii funkcjonalnych (np. marketingowej, finansowej itp.) oraz strategii 
organizacji.  

Strategia informacyjna 
o

widzenie 
o-
a-
p-

niania informacji. a-
i z organizacji 

t-
. k-

tur organizacyjno  brze dopasowany do potrzeb or-

-
                                                           
7 M. Earl, Integrating IS and the Organization: A framework of Organizational Fit, [w:] Informa-

tion Management. The Organizational Dimension, M. Earl (red.), Oxford University Press, 
Oxford 1998, s. 492. 

8 Strategic Information Management. Challenges and strategies in managing information sys-
tems Third edition. (Ed. by) R. D. Galliers, D. E. Leidner, Butterworth-Heinemann, Oxford 
2003, s. 27. 
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i-
 

r-
 

Tabela 1. o-
logii informacyjna 

   
in  

System  
informacyjny 

Technologia  
informacyjna 

oblem Planowanie, sterowanie 
i koordynacja Co przetwa  

e-
e

informacje? 

Podstawa zarz
dzania i odpo-
wiedzial  

 
przed  

acji 
a-

jne 

Zapewnienie mechani-
a-
a-

cji 

Zainteresowanie 
Strategiczne kierunki 
organizacji ustalane 

przez szczebel najwy
szy kierownictwa 

Aplikacje przetwarzania 
informacji dla kierow-

nictwa 

Dostarczenie technolo-
a-

 

Kryteria oceny e-
acji z  

i z-

a-
struktury techniczno-

technologicznej 

Kierunek  
orientacji 

Zorientowanie na 
procesy 

Zorientowane na dane, 
informacje, procedury, 
zdarzenia i transakcje 

Rozpoznawanie oferty 
no

rozwi  

 9. 

 owany 
a-
a-
o-

spodarczym10. 
Strategia systemu informacyjnego powinna przede wszystkim koordy-

j-

D. Jelonek11 h 

                                                           
9 anie zasobami informatycznymi, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2001, 

s. 30-31.  
10 A. Nowicki (red.), , 

Wydanie II zmienione i o-
wa 2005, s. 50. 

11 D. Jelonek, , [w:] Insty-
tucjonalno-

howa 2008, s. 132-142. 
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e-

o-
ziom dopasowania strategii systemu informacyjnego i strategii organizacji. 

badaniach i publikacjach12. Znaczenie dopasowania strategii systemu in-

i Y. Chan13

strategii: poszukiwacza,  analityka, 
14.  

e-
o-

pozycjami innych po  ym procesie 
Davenport i Prusak15 proces zarz

od: identyfi-
kacji potrzeb informacyjnych, pozyskiwania informacji, organizowania 
i magazynowania informacji do dystrybucji informacji i jej wykorzystania. 
C.W. Choo16 procesy: pozyskania, tworzenia, organizowania, 
dystrybucji i wykorzystania natomiast T.D. Wilsona17 proponuje 
ce podprocesy: h-
nianie i wykorzystanie. 

e-

zaso
zalec doskonalenia realizacji poszcze-

 
mo  

S. Benson i C. Standing18 
a-
t-

zyski-
nformacje, s

                                                           
12 Szerzej w: J. Luftman, Assessing IT/business alignment, Information Systems Management, 

2003, Vol. 20 No. 4, s. 9-15; oraz J.C. Henderson, N. Venkatraman, Strategic Alignment; 
Leveraging information technology for transforming organizations, IBM Systems Journal, 
1993, vol. 32, pp. 4-16. 

13 R. Sabherwal, Y.E. Chan, Alignment between business and IS strategies: A study of pro-
spectors, analyzers, and defenders, Information System Research, 2001, Vol. 12(1), s. 11-33. 

14 Koncepcje strategii zaprezentowane w: Miles R.E., Snow C.C., Organizational Strategy, Struc-
ture, and Process. McGraw-Hill, New York 1978, s. 20-23. 

15 T,H, Davenport, L. Prusak.,  op. cit. s. 134-155. 
16 C.W. Choo, Information management for the intelligent organization: The art of environmental 

scanning, Third Edition, Information Today, Inc., Medford, New Jersey 2002, s. 24-25. 
17 T.D. Wilson, Information management. In International encyclopedia of information and libra-

ry science, London, UK: Routledge, 2003, pp. 263 278. 
18 S. Benson, C. Standing, Information systems. A Business approach, John Wiley & Sons, 

Australia 2001, s. 8. 
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informacyjnych. 
a

egicznych 
o-

W 19: 
 infrastruk

operacyjnych, baz danych, technologii mobilnych ...), 

 e
 

  

  

 propagowania wykorzystania nowych technologii (np. technologie in-
ternetowe, mobilne), 

  
Strategia technologii informacyjnej organizacji dobrze wpisuje 

omaga e-

1 ady syste-
tycznych  

y-

biznesowych itp. Z tej pers
rozwoju istniej
informacyj 20 

 
biorstwa, w tym doskonalenia systemu informacyjnego, 

  

 wizji integracji systemu informacyjnego, 

 j-
nego, 

                                                           
19 D. Jelonek, , [w:] 

, R. Borowiecki, J. Czekaj (red.), Wy-
 

20 , s. 25-26 



Dorota Jelonek 

 

342 

 

Rysunek 1. tycznych wspomagaj
 

  50. 

  

 
informacyjn  

  

  

  
r-

macy
w o-

e-
znesowe. Strategia informa-

biorstwa. 
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3. ARGUMENTY ESU REALIZACJI STRATEGII 
INFORMACYJNEJ 

Nawet a-

a-
zonego kierunku stra-

e-

 
Analiza w n-

  
 % respon-

 o-
 

realizacji strategii i 70 
 

y-
a-

to21: 
 , 

  

  

 informowanie o strategii, 

  

 aktualizacja strategii. 
 

                                                           
21 R..S. Kaplan, D.P. Norton, , 

Wydawnictwo Profesjonalne PWN, Warszawa 2010, s. 5. 
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Tabela 2. 
 

Czy w Waszej organizacji istnieje sformali-
zowany proces realizacji strategii? 

TAK 

(54 %) 

NIE 

(46 %) 
 

 

 

 

znakomite wyniki 12 % 7 %  

lepsze 
grupy 58 % 20 % Wygrani 

 70 % 27 %  

na tym samym poziomie 
co firmy z naszej grupy 18 % 30 %  

ni szym od 
firm z naszej grupy 9 % 27 % Przegrani 

 y-
 3 % 16 %  

 30 % 73 %  

 BSCol, 
2006, cyt. za: R.S. Kaplan, D.P. Norton, 
przewagi konkurencyjnej, Wydawnictwo Profesjonalne PWN, Warszawa 2010, 
s. 5. 

i-
zowany system realizacji strategii oraz or

ieniu do reali-

zasobami ludz  
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 najlepsze praktyki 
Proces  

sformalizowany proces 
 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 

 o-

i przyjmo  

   43    77   

Inicjatywy

strategicznych 

    46   78   

Zestrajanie: ukierunkowanie jed-
nostek gospodarczych i pomocni-

egii 

  28   63     

Komunikacja: informowanie o 
strategii 

  28 
 

   73    

 regularne zebrania po-
e-

 

  33    75    

Aktualizacja: regularne aktualizo-

a  

Przegrani 43   75 Wygrani 

Zasoby ludzkie: izacji   26 
 

  64     

Finanse: a-
 

   36 
 

 64     

Technologia informacyjna: poro-
zumienia w sprawie poziomu ob-

 

   41  60     

 
2006, cyt. za: R.S. Kaplan, D.P. Norton, 
przewagi konkurencyjnej, Wydawnictwo Profesjonalne PWN, Warszawa 2010, 
s. 6.  

o-
e-
o-

  

4. KONCEPCJA STRATEGICZN  

Balanced Scorecard 
w 

e-

literaturze dla Balanced Scorecard (BSC) funkcjonuje kilka 
w
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a-

cyjnych i finansowych, charakteryzuj
 

o-

e . 
 

Perspektywa
finansowa

Perspektywa
klienta

Perspektywa Perspektywa
rozwoju

Strategia
organizacji

 

Rysunek 2. Podstawowe perspektywy w strategicznej karcie wyni-
 

 22. 

 miar oraz specyfikacji dzia-
 

d-
aptacji tego na
funkcjonowania tych organizacji

 ludzkimi23, w marke-
tingu24 25.  

                                                           
22 Ibidem, s. 41-44. 
23 U. Johanson, G.  n-

ting Versus The Balanced Scorecard: A Literature Survey of Experience With The Concepts, 
School of Business Stockholm University 1998.  

24 M. Guzek, A. Smektalski, Balanced Scorecard jako instrument controllingu marketingu, Stu-
dium przypadku nr 11/122, 2009, http://hicron.com/temp/files/file/20091102_balanced_ sco-
recard_jako_instrument_controllingu_marketingu.pdf (z dnia 15.01.2012). 

25 B. egicznej 
. LogForum, 2005, Vol.1, Issue 2, No.7, http://www.logforum.net (z dnia 

15.01.2012).  
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prz ono perspektywy: finanso-
o-
o-
i-

  
e-

26 

any przez 
Kaspera27 n-

w zorientowanej 

y
28.  

 

z-
n-

29. Podobne zastosowanie strategicznej karty 
nformatycznych 

zaprezentowano w pracy H. Dudycz i M. Dyczkowskiego30.  

5. ADAPTACJA STRATEGICZN  STRATEGII  
INFORMACYJNEJ ORGANIZACJI 

Wykorzystanie metodo in-
formacyjnej w organizacji 

o
, a poprzez sys-

31. 

                                                           
26 IT-Balanced Scorecard in IT-Controlling, in Blomer R. and Bernhard M. (Ed.), Report 

Balanced Scorecard in der IT. Praxisbeispiele  Methoden  Umsetzung, Symposion Publis-
-95. 

27 C. Kasper, Strategisches Informationsmanagement und Balanced Scorecard. Strategische 
Steuerung des Informationsmanagements mit Hilfe qualitative Kennzahlen, Wissenschafts-
verlag und Kulturedition Dr. Stein, Duisburg 2007. 

28 H. Rampersad, 
 Wydawnictwo Placet, Warszawa 2004 r. 

29 , Wydawnictwo Akademii 
-169. 

30 H. Dudycz H., Dyczkowski M., o-
dyczne . Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara 

 
31 , Wydawnictwo Aka-

aw 2007 s. 165. 
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a-
l-

nych perspektywach i-

zania IT wykorzystywane na wszystkich szczeblach we 
wszystkich ach organizacyjnych.  

Dla strategii informacyjnej, 
a-

nionych czterech perspektyw  i-
32 Stewarta i S. Mohameda w klasycznej kar

adoptowanej dla strategii IT brak l-
 oraz perspektywy konkurencyj-

 oraz technologii33.  

ane w odniesieniu do czterech perspektyw strategicznej karty 

i operacyjnej. Perspektywa r

acyjnej organizacji. 

chara
w 

e-
i i wiele innych 

istotnych dla danej organizacji. 
W tabeli 4 przedstawiono propozycje p pomocnych 

przy definiowa  

                                                           
32 Reo D., The Balanced IT Scorecard Quality of Strategy Vs. Strategy Execution,  

http://www.aqa.es,2001. 
33 Stewart R. A., Mohamed S., Evaluating the Value IT Adds to the Process of Project Information 

Management in Construction, Automation in Construction, 2003, Vol. 12/2003, pp. 407-417. 
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Tabela 4. a-
niu m ktywie 

 
 

Perspektywa orientacji  
 

 
ystywana 

przez kierownictwo naj
a-

czynnik istotnie na sukces biznesowy? 
 
Misja: 

cia 
ktywne 

biznesowych 

 
W jaki s

k-
 

 
 
 
Misja 

e-
 

  
 Perspektywa rozwoju 

 
o

o  
 
Misja 

t-
szym czasie i po optymalnych kosztach 

 odbior-
 

 
r-

ganizacji i wynik finansowy poprzez 
 

 
Misja 

stosowanie innowacji, st ego uczenia 
n-

cji pracowni  
34 

r-
35.  

Pers  
 

 

  

  
                                                           
34 Van Grembergen W., Saull R., De Haes S., Linking the IT Balanced Scorecard to the Business 

Objectives at a Major Canadian Financial group. ITAG Research Institute, Universiteit Ant-
werpen, http://www.uams.be/tag z dnia 5.01.2012. 

35 por. D. Jelonek, T. Turek, 
w 
z.19, s. 56-66, oraz W. Van Grembergen, S. De Haes, H. Van Brempt, How does the Business 
drive IT? Identifying, Prioritising and Linking Business and IT Goals. Information Systems 
Control Journal, Vol.6, 2007. 
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 wspieranie naczelnego kierownictwa, 

  

  
 

 z-
pieczne, 

 zapewnienie oczekiw e-
 

 
 

 wykorzystanie aplikacji
technologicznych. 

 
 zapewnienie bezpiecze o-

 

  
i  

 
 

 a-
 o  

  
Perspektywa rozwoju: 

 z-
 

 nabywanie wiedzy 
o-

wych, 

 o-
biorstwie 

lub na rynku.  
e-

go celu. Mo  

o o-

e-
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PODSUMOWANIE 

a-

nf
o-

wanej i realizowanej strategii informacyjnej organizacji. Wizjonerska, ela-

o-
spodarce informacyjnej, w gospodarce wiedzy, w e-gospodarce i w global-
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cepcje strategii informacyjnej, zdefiniowano podstawowe elementy i przed-
stawiono cele strategii informacyjnej. W pracy zaproponowano wykorzysta-

i-
zacji. 

SUMMARY 

Organizations should in the complex way resolve problems concerning 
the management of information creating and realizing information strate-
gies of the organization. In the paper were presented results of several in-
dependent research which confirmed, that implementation of information 
strategies has positive influence on results achieved by the enterprise. 

Then there were discussed chosen concepts of the information strate-
gy, basic elements and goals of the information strategy were presented. In 
the paper was presented the usage of the strategic scorecard in the realiza-
tion of information strategy of organization. 
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1 e-

bio

biorstw (akronim angielski-CSO). 

1. P ARADYGMATY  

u-
w strukturali

-
o

 
relacje o  wymianie wiedzy  [w: Krupski, 

2005, s. z-

s. ele 
g-

  [1996, s. 97], strukturalno-
asadniczymi elemen  Strategia, Struktura, 

System oraz interpre  Cele, Procesy, Lu-
e-

my 
u-

ralno-systemowym, a strategia w tym obszarze implementowana jest na 

a-

z-
o-

ju technologii teleinformatycz
a-
n-

 musi z jednej strony uw

identyfikacji strategii-paradygmat strukturalno-systemowy), z drugiej stro-
                                                           
1 the cyber- space of the organizational-CSO), 

o energoinformacji jed-

h 
n-
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-
paradygmat interpretatywny). Budowanie  

ania badawczego. 

2. WYBRANE METODY STRATE  I ICH KONSE-
NIA CYBERPRZESTRZENI J-

 

W zar trategicznym 
jest e- -strategii  
a mianowicie jest to desygnat (wszystko, co nie ma zaznaczenia pustego) 

przez system in-
o-

wej (intra e-
wagi konkurencyjnej oraz przetrwanie. W cyberprzestrzeni organizacyjnej 

-strategii, e- -procesy. We-
andlera  r-

[ a definicja 
l

a-
 a-

u-
giet- e

  w planowa-
niu strategicznym, jako element poszerzaniu  

 
1. Przeczytanie planu strategicznego-konotacja. 
2. Opis planu strategicznego wg poziomu zrozumienia-denotacja. 
3. Wyj e-

nia. 
4. Prezentacja strategii innym grupom. 
5. Opis strategii przez osoby w grupie. 

n

[2005], takiego 
n-
n-

nowacji  strategicznym 
CSO generuje nas e problemy: 
1.  (procesy realne)  (procesy kie-

rownicze)  (e-procesy)  
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2. Czy monitorowana 
w kateg o  

u-
SO a-

 (momenty bifurkacji) powsta-
 (impelentacji) a-

na e-
 

 projektowanie scenariuszy nowych modeli biznesu, 
z 

-

dzia ania przeds  
1.  
2.  
3. 

 
a) zenia kluczowych 

 
b) 

 

3. M  -PROBLEMY IMPLEMENTACJI 
STRATEGII 

e
z

u
strategii , 
a 

r-

k-

wzrasta upo
o-

wanie-wzrost negentropii. 

z a-
cymi czynnikami: 

1. 
 -Hugiet 

E., 2007]. 
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Rysunek 1. 
i zmian 

  

2. a-
the maps of the flows of 

knowledge MfK)  Krzakiewicz]. 
3. U owych do 

the cyber  space of the organizational  CSO) [Varnec-
ke, 1996, Windolf, 2002 a,b,]. 

4. le-
arning organization  

-Hugiet, w: Krupski R., 
2005, Rokita, 2003]. 

5. Dynamicznym rozwojem struktur sieciowych organizacji (Organizatio-
nal Network  
w jej cyberprzestrzeni [Seung Ho Park, 1996, Windolf, 2002, Ebers, 
2002, Perechuda, 2011]. 
Pozyskiwanie, dyfuzja oraz komercjalizacja wiedzy to proces nieregu-

larny i nieliniowy2

-

istotny czynnik bifurkacyjny3 ierowania i regularnych proce-
-

w a-
o-

ziomie ope y-

e-
e stany rzeczy (T+1). 

                                                           
2 nej 

 
3 Op. cit. Bifurkacja   
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- y-
r-

stwa (T-1) i efekty
energomaterialne  zyski, wiel

ych relacji 
i od  

 

 

Rysunek 2. 
procesowym  

 s.96, Kossecki, 2005). 

W. Heisenbergera w 1927 ro-
ku-przypis autor)

a-

w cyberprzestrzeni   

4. E-PROCESY 

Wg B. Comonera wszys a-

hwilowy 
w czasoprzestrzeni  element zaburzenia 
w , a-

-nieregularnego procesu nieliniowego [Czaja, 
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1997, ss. 44, 49, 136, 62]. Kontynu
na konieczn  do interpretacji e-  
E- i

tzw. y-
sty o-

e-
n-

kowane jest dwoma czynnikami: indywidualnym i organizacyjnym. Pierwszy 
e-
a-

wiedzy w organizacji, a mianowicie sfery behawioralnej (czy zachowania 

o-
wiednie warun d-

e-
ane 

z edza 

wspomniano, dzy innymi e-procesy. Zadaniem  
e- u-

 

Tabela 1.  

Struktura procesu 
a  Dane Informacja Wiedza 

Pozyskiwanie X   

Dyfuzja  X  

Komercjalizacja   X 

 O . 

E- u-
egrowane, inteligentne systemy przetwarzania informacji) oraz 

z sieci komputerowych (intraprocesy, interprocesy i eksternprocesy). Nato-
miast, obok e-

o

miedzy innymi, podejmowanie decyzji (tab. nr 2). 
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Tabela 2.  

Procesy/cele Wiedza Decyzja  

E-procesy X   

Kierownicze  X  

Realne   X 

 O . 

5. M OZPROSZENIEM 

a-
y-

y-

dzy klientami a serwerami, a poprzez interfejsy i bazy danych [Vaskievitch, 
1995, s. 321- - -

 do po-
  y-

o  
 

 

Rysunek 3. owych  
 O . 

przestrzeni organizacyjnej przedsi
e-

Nie tylko t a-
trategia 

jak  przedsi
biorstw, nabiera innej 
biorstwa uwarunkowane jest: 
1. Standaryzowaniem e- ym  przewidywal-

tegii [Niemczyk, s. 89, w: Krupski, 
n-
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t zyk-Hugiet, s. 203, 212, w: Krupski, 
2005]. 

2. y-
-procesach, decyzjami w procesach kierowania i cykla-

esach realnych. 

PODSUMOWANIE 

i-
 

1. -systemowy i interpretatyw-
pisie i wyja-

a-
o  

2. ocesy 
owanie mechani-

y-
skiwania, dyfuzji i komercjalizacji wiedzy. 

3. -procesy, procesy kierowania 
i procesy realne. 

5. W cyberprzestrzeni mamy do czynienia z e-stra -  
i e- o-

 

6. -procesami, 
o-

-procesy), przez mezo (procesy kierownicze) do 

a-
sie. 

8. W poszukiwaniu metod strategicznego z rstwem 
 

anizacyjnych. 

9. a-

informa  

10. 
matycznych 

i 
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STRESZCZENIE 

r-
matycznych i sieci komputerowych. W pracy przedstawiono model zarz

a ej przewagi 

the 
cyber  space of the Organizational  CSO) i oznacza hipertekstowe, interak-

e-
 W pra-

cy przeds  
e- o-

r-
przestrzeni or  

owe: i-
zacyjna, zarz  

SUMMARY 

The strategic context of the management processes in the organiza-
tional cyber  space of enterprises  

The strategic context of the management was introduced in the work 
business processes, in the peculiarity the e-processes, as the main carriers 
of data, information and knowledge in the organizational cyber  space of 
enterprises 
Key words: strategy, management processes, organizational cyber  space, 
management know, learning organization 
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strategiczny organizacji  

W  

y-
1. Pracownicy 

w estie: two-

e-
rializowanych procesach biznesowych.  

analizy jest poziom makro a-
o

a-
a-

znaczenie strategiczne. 
Dlatego e-

t-
nerem w bi 2

o-

wypracowanym zysku. Niejednokrotnie prowadzi to do utraty przez praco-

                                                           
1 K. Mazur, -organizacja, 

  
2 o-

nalnych, Wolters-  
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3

a-
y-

a

od  o-

o-
bami niema  wytworzonej w procesie 
ich eksploatacji4. 

d-

j-

Dlatego w zamian za wszystko, co organizacja oferuje pracownikowi, spo-
ch wynikiem pracy 

d-
i-

5 o-
znacznie zdefiniowane, jedna
i 

uczuciowych6 taki 

7.  

8. Determ y-
wanie renty przez organiza  

y-
cznego (ang. 

psychological capital, PsyCap) a-

 y-
 nadzieja

psychologicznych oraz poczucie sprawstwa. Ten sam autor oraz jego na-

                                                           
3 A.S. Chacar, W. Hesterly, Institutional Settings and Rent Appropriation by Knowledge-based 

Employees: The Case of Major League Baseball 2008, 
vol. 29, s. 117-136. 

4 K. Mazur, Tworzenie -110. 
5 B. De Wit, R. Meyer, Synteza strategii. Tworzenie przewagi konkurencyjnej przez analizowa-

, PWE, Warszawa, 2007, s. 163. 
6 P.G. Zimbardo, M.R. Leippe, , Zysk i S-ka, 

-53. 
7 K. Mazur, Tworzenie -110. 
8 P.M. Blau,  

2009 
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cenny 
 ny. 

o-

z work related outcomes
jak i negatywne9.  
teoria inteligencji emocjonalnej odniesiona do miejsca pracy10 oraz teoria 

11. w-
y-

wania kontroli nad zasobami niematerialnymi oraz rentami przez nie gene-
rowanymi12. 

1. MIEJSCE POSTAWY W PROCESIE TWORZENIA WART A-
NIZACJI 

wania organizacyj-

ci wspominali o trzech w-
a-

tywnego oraz przypo
o-

waniem organizacyjnym, nie grupowali ich jednak. Ponadto zidentyfikowali 

(czyli postawa i zachowanie), zachowanie w miejscu pracy oraz zdrowie 
i 13. Praca J.P. Me o-

                                                           
9 F. Luthans, K.W. Luthans, B.C. Luthans, Positive Psychological Capital: Beyond Human And 

Social Capital, -50. F. Luthans, S.M. Norman, 
B.J. Avolio, J.B. Avey, The Mediating Role of Psychological Capital in the Supportive Organiza-
tional Climate  Employee Performance Relationship
vol. 29, 2008, s. 219-238. 

10 S. H. Rahim, M.I. Malik, Emotional Intelligence & Organizational Performance: (A Case Study 
of Banking Sector in Pakistan), "International Journal of Business and Management", vol. 5, 
no. 10, 2010, s. 191-198, N. Strivastava, K.N. Nait, Emotional Intelligence & Managerial 
Effectiveness: Role of Rational Emotive Behaviour, "The Indian Journal of Industrial Rela-
tions", vol. 46, no. 2, 2010, s. 313-326. 

11 Hochschild A.R., , PWN, Warszawa, 
2009. 

12K. Mazur, Tworzenie -110. 
13 J. P. Meyer, D.J. Stanley, L. Herscovitch, L. Topolonsky, Affective, Continuance  and Norma-

tive Commitmentto the Organization: A Meta-analysis of Antecedents, Correlates, Consequen-
ces, "Journal of Vocational Behavior", vol. 61, 2002, s. 22, za: K. Mazur, Tworzenie 
op. cit., 106. 
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zjaw d-
stawiony na Rysunku 1.  

 

Rysunek 1. 
 

  

w interakcje z innymi pracownikami i z przedstawicie
a

relacji miedzy pracownikami, jak i w zakresie re i-
zacjami w du 14

w-
15 l-

i-
zacyjnego normatywnego. 

                                                           
14 K. Mazur,  op. cit., 106, K. Mazur, The impact of organizational justice on em-

ployee behaviour related to value creation. A meta-analysis
no. 2, s. 105-118. 

15 K. Mazur, , w: R. Krup-
ski (red.), 

-291. 

 
POSTAWA 

 
CZYNNIKI  

ZE  

 

 

CZYNNIKI  

ORGANIZACYJNE  

I INDYWIDUALNE 

 
Zachowania 

w zakresie two-
rzenia war

(np. zachowania 
etosowe) 

Zachowania 
w zakresie przy-

ania lub 
przechwytywania 

(np. a-
cownika) 
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16. 
 

y-
t-

kich zachowania etosowe (ang. organizational citizenship behavior), czyli 

z zna na-
zwa extra-role performance

i-
nowe budowanie pozytywnego wizerunku organizacji w otoczeniu (ang. or-
ganization oriented citizenship behavior o-

individually oriented organizational citizenship behavior). Druga grupa za-
c

a-
cjami z klientami. Wprowadzenie technicznych i organizacyjno-prawnych 

o-
. 

2. RODZAJE POSTAW I ZACH  
I PRZECHWYTYWANIU  

tworzenia warto
ku 

o-
we i zachowanie przeciwskuteczne, zachowania produktywne i destrukcyjne 
w modelu EVLN17. 

W Tabeli 1 przedstawion a-
a-

 

                                                           
16 H. Zhao i in., The impact of psychological contract breach on work-related outcomes: a meta-

analysis 07, vol. 60, nr 3, s. 655; K. Mazur, Destrukcyjne reakcje 
 a-

tycznej, w: T. Listwan, S.A. Witkowski (red.), edzy, Pra-
-490. 

17 K. Mazur, Tworzenie  
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Tabela 1. e-
 

Koncepcja 
teoretyczna 

Zachowania 

i przechwytywaniu jej przez 
orga  

o-
a-

 

anie 
pracownika ika Wycofanie pracownika 

pracownika 
Zachowania etosowe 
w organizacji (OCB) 

Zachowania przeciwskuteczne 
w organizacji (CPWB) 

Model EVLN 

Loyalty  

Considerate Voice 
i o-
wolenia) 

Naglect (Zaniedbanie) 

 

Agressive Voice a-
nie niezadowolenia) 

: K. Mazur, Tworzenie  

 orga-
nizacyjne (ang. organizational commitment) y-

lub wycofanie (ang. employee wi-
thdrawal) z w-

18. 
kontynuacyjnym  
 i normatywnym 

 
organizacji)19. , ,  
jest wycof

20, 
a V. 

  dobrow 21. We-
Boswella i J.B. Olson-Buchan m d-

                                                           
18 T.F. , M. Organizational Commitment: A Proposal for a Wider Ethical Con-

ceptualization of Normative Commitment, "Journal of Business Ethics", 2007, vol. 78, s 402, 
19 S.M. Hopkins, B.L. Weathington, The relationship between justice perceptions, trust, and 

employee attitudes in a downsized organization, "The Journal of Psychology", 2006, vol. 140, 
no. 5, s. 480-181 

20 A.A. Way, D.P. Lepak, C.H. Fay, J.W. Thacker, Contingent workers impact on standard em-
ployee withdrawal behaviors: Does what you use them for matter?, "Human Resource Mana-
gement", 2010, vol. 49, no. 1, s. 111 

21 V. Nagadevara, V. Sronivasan, R. Valk, Establishing a link between employee turnover and 
withdrawal behaviours: application of data mining techniques, "Research & Practice in Hu-
man Resource Management", 2008, vol. 16, no. 2, s. 83. 
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w e-
snym pozo 22. 

, 
i-

zacji iano i 
, oraz zachowania przeciwsku-

 
n-

dywidual M  one o-
, 

w in-role job performance). 
 e-

j 23. 
 

u-
teczne (ang. counterproductive work behavior  CPWB), k a-

24. n-
r-

ganizacji lub jej interesariuszom25. 
 

 p-
stwami braku satysfakcji z pracy26. e-

 (Exit  nie-
zadowolenia (Voice) oraz zachowaniami zwane lojaln
(Loyalty lub Loyalty/Paience) 

Ne-
glect)27.  

o-
tora wysokozaawansowanych technologii w Pol-

                                                           
22 W.R. Boswell, J.B. Olson-Buchan, Experiencing mistreatment at work: The role of grievance 

filling, nature of mistreatment, and employee withdrawal, "Academy of Management Journal", 
2004, vol. 47, no. 1., s. 130. 

23 W.M. Bowler, Organizational Goals Versus the Dominant Coalition: A critical View of the Value 
of Organizational Citizenship Behavior, "Journal of  Behavioral & Applied Management", 
2006, vol. 7, no. 2, s. 260. 

24 M. Muont, R. Ilies, E. Johnson, Relationship of personality traits and counterproductive work 
behaviors: the mediating effects of job satisfaction, 2006
591-622, M. Macko, izacyjnej 

, w: T. Listwan i S.A. Witkowski (red.), o-
spodarce opartej na wiedzy, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wro
2010, s. 463. 

25 P.E. Spector, S. Fox, T. Domagalski, Emotions, Violence, and Counterproductive Work Be-
havior, w: Kelloway, w: E. K. Kelloway, J. Barling, i J. Hurrell (red.), Handbook of Workplace 
Violence. Ed. Thousand Oaks, CA: Sage, 2006, s. 32. 

26 H. Zhao H., S.J. Wayne, B.C. Glibkowski, J. Bravo, The impact of psychological contract 
breach s. 647-680. 

27 C.E. Rusbult, D. Farrell, G. Rogers., A,G. Mainous (1988), Impact of Exchange Variables on 
Exit, Voice, Loyalty, and Neglect: an Integrative Model of Responses to Declining Job Satisfac-
tion , s. 599-627. 
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a
y-

y
otoczenia jest po odzwierciedlenie 
w a-

z-

o-
wania postawy Neglect (r=0,22) Loyalty (r=-0,18) oraz Exit (r=-0,18). Zaob-

 
-0,35)28.  

a-
j

 y-
Exit 

- y-
e-

Considerate Voice (r=-0,42), Loyalty (r=-
-

organi  
a-
u-

je sprawny proces budowania przewagi konkurencyjnej. Wymienione przez 
ci to29: 

  

  

 
w otoczeniu, 

 u-
acji w organizacji, 

 
indywidual  

  

  

 samodzielnego podnoszenia kwalifikacji, 

                                                           
28 K. Mazur, Tworzenie  
29 ur, Tworzenie -161. 
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  Conside-
rate Voice), 

 know how
pracownika. 

n-
 

sektora high-tech 

ika do 
ektualnych. 

PODSUMOWANIE 

e-

 
a-
i-

kie posta-
i-

enia 

d-
e-
e-
w-
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STRESZCZENIE 

o-
e-

gicznym w postaci postawy. Wskazano na dotyc

w organizacji. 

SUMMARY 

The attitude of employee as strategic resource 
There is a need of introduction of social research methods in strategic 

analysis, especially in scope of employee attitudes. Some newest research 
on the strategic attitudes were conducted and published. The significance 
of such resources was demonstrated in both processes: value creation and 
value appropriation. 
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Uniwersytet Ekonomiczny  

w Krakowie 

Modele planowania scenariuszowego  
 

W  

r-

o-
a-

nia przys o-

- e-

W o-

i aplikacyjnej. Rezultatem r
 

k-

potrzebna. Dalsze rozwijanie metodologii planowania scenariuszowego wy-
a-

nego z definiowaniem scenariuszy oraz metodami ich tworzenia, opracowa-
e-

scenariuszy [S.M. Millett, 2003]. 

w 
 

W artyku
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a-

uszowego. 
w e-

a-
tegicznego. 

1. ISTOTA PLANOWANIA SCENARIUSZOWEGO 

zanych z praktycznym wykorzystaniem bardziej lub mniej sformalizowa-

cenariuszy obejmuje zadania ty-
r-

do analiz

e-
rzenia.  

Literatura z zakresu wykorzystania scenarius
o-

rzenia teorii planowania scenariuszowego [N. C. Georgantzas, W. Acar, 
1995, s. 259-276], [T. J. Chermack, 2011, s. 29-59]. Mimo to, do tej pory 
nie wypracowano precyzyjnej, powszechnie akceptowanej definicji plano-
wania scenariuszowego. 

y-
[G. Ringland, 2006, s. 4]. Posz a-

 e-

[P. Schoemaker, 2002, s. 233]

, 2000, 
s. a-
cji poprzez koncentrowanie uwagi na tym, w jaki sp

 

a planowaniem scenariuszowym, tkwi w sposobie przewidywania oraz 
w o-

l-
 

Spotykane w literaturze definicje planowania scenariuszowego pokazu-
 postawy wobec 



 

 

381

y-

przeciwstawne, po
jako 

i organizacyjnym. 

2. P DOROBKU 

a-
j prognozowania technolo-

a-

praktykowane w trend-impact analysis 
stosowany przez The Futures 

Futures Research w University of Southern 
California oraz Battele Institut). 

a-
wartej w pracy o-

o-
n-

intuitive logic school i-
listycznie modyfiko probabilistic modified trends school) 

La Prospective. 

tworzenia scenariuszy [P. Bishop i in., 2007]: 1) techniki ocen grupowych 
i indywidualnych, 2) techniki scenariuszy bazowych, 3) a-

h-
niki backcastingu

a-
dej z tych gr

znane (np. technika Manoa, incasting, divergence mapping). 
Analiza literatury zakresu tworzenia i wykorzystania scenariuszy staje 

o-
-statystycz-

n-
- r

i, lecz przede 
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r-
dziej psychologicznym, o tyle systematyka metod bardziej rygorystycznych 
i 

o-
cie jest zbiorem rozwijanych i doskonalonych przez lata metod (m.in. KSIM, 
SMIC, INTERAX o-

a-

urze niemiecko-

w procesie tworzenia scenariuszy.  

Tabela 1. a-
riuszy 

Etap Cel Grupy metod 

Identyfikacja  
czynni  

Ustalenie listy  
czynni  

(od 30 do 200) 

- dmiany  
- metody analizy danych historycznych 

Ocena 
 

znych  
ywu 

(od 1 do 20) 

- dnich 
-  
- skalowanie wielowymiarowe 
- metody taksonomiczne 
-  
-  

Analiza 
znych 

 
ramowych 
(od 2 do 4) 

- y  
- analiza morfologiczna 
- macierz konsystencji 
- owych 
-  
-  
- metody symulacji 

Redagowanie  
scenariuszy 

Opracowanie ostatecz-
nej wersji scenariuszy 

- metody redagowania tekstu 
- metody prezentacji danych 

  

k-
e-

Strategic Choice Approach), 
 

u-
u-
e 

o-
 

ania. 
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i 
o

Model planowania scenariuszowego 
a-

e-
n ystyczne i praktyczne. Heurystyczne, 

 

3. MODEL SRI 

 od nazwy Stanford Research Institute, instytucji badawczo-
ogii 

e-
ka typu spin-off o na-

zwie Strategic Business Insights (www.strategicbusinessinsights.com). 

-
stosunkowo dobrze udokumen o-

z-
a-

 
w dziedzinie planowania scenariuszowego. Metody planowania scenariu-

znie mianem 
intuitive logic approach). Jest to obecnie najbardziej 

ia scenariuszy. 

W 
n-

w 
wykonywane w ramach planowania scenariuszowego, natomiast czwarte 
i pi te poprzez przygotowanie tzw. strategicznych map drogowych (strategic 
roadmaps). Strategiczne mapy drogowe to w istocie rozbudowane harmono-

m-

planowania rozwoju technologii. 
Scenario Planning 

Hnadbook  autorstwa Billa Ralstona oraz Iana Wilsona [2006]. Proces pla-

o-
a-

riuszy do decyzji (rys. 1). 
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Rysunek 1.  
: [B. Ralston, I. Wilson, 2006, s. 25 i 61]. 

obecnie roz
jak: SCANTM 

EX
technologii), VALASTM (system analizy rynku w oparciu profile psycholo-

 

4. MODEL GBN 

Global Business Network, 

m.in.: Francis Fukuyama, Gary Hamel, Ian Mitroff, Michael Porter, 
Ed Schein, Hirotaka Takeuchi (www.gbn.com). 

W warunkach turbulentnego o a-

 
Z o-
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i 

a-
cja, eksplora monitor). Pokazano je na 
rys. 2. 

 
 

Rysunek 2. Model GBN 
 [www.gbn.com/about/scenario_planning.php, odczyt: 10.2010]. 

Orientacja. 
odwrotnie. Skupienie na konkretnym problemie lub decyzji (focal issue), 

a

s. y-
mind set), do czego dochodzimy poprzez ustruktu-

ryzowane wywiady oraz dyskusje. 
Eksploracja. n-

o
symultaniczne postrzeganie 

e-
otem 

driving forces
czynniki przewidywalne od niepewnych [P. Wack, 1985]. Czynniki przewi-
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dywalne (predetermined elements

lat). Czynniki niepewne (uncertainties) to takie

o-

odbywa  
Synteza. 

dnak 

Wymiary niepew
u

  
 e-

z e-

 Pytania te pozwa-
i

 
Czuwanie. Polega na pro

tosowne dzia-
leading indicators), 

a-

ukierunkowany na ci  

Model GBN jest mocno osadzony w tradycjach planowania scenariu-
szowego Shell Group oraz Stanford Research Institute. Z jednej strony, pla-

 a-

proces gromadzenia i analizy informacji na temat otoczenia prze r-
stwa  e-
nia.  

5. MODEL TAIDA 

Nazwa TAIDA jest akronimem od Traking, Analyzing, Imaging, Deciding, 
Acting. 
z firmy Kairos Future (www.kairosfuture.com). 
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o
opisuje podst w

zmiany w otoczeniu jest planowanie scenariuszow
 

 
 

Rysunek 3. Model TAIDA 
: [M. Lindgren, H. Bandhold H., 2003, s. 93]. 

W prezentowanym modelu planowania scenariuszowego konfrontacja 
 Tworzenie sce-

nariuszy jest , rozumiane jako powinno-
zasoby 

po-
trzeby 

i-
e-

niesienia w ocenie alter-
natywnych strategii. 

e-
r-

a
oraz oceny alternatywnyc  s-
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zmiennych warun  

6. MODEL GODETA 

Nazwa modelu pochodzi od nazwiska Michela Godeta, jednego z inicja-
o-

La Prospective, czyli francuskiej 
tive.fr). 

Koncepcja La Prospective a-
o

 k-
y

o-
nych 

u-

1986]. 
Planowanie scenariuszowe jest systematycznym wykorzystaniem anali-

zdefiniowaniem problemu badawczego oraz opisem otoczenia. Zidentyfiko-

badania po e-

u-
ozumienie istoty 

badanego systemu.  

i e-

 o-
owe procesu 

y-

r-
M. Godet, 1987, s. 60]. 
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Rysunek 4. Model Godeta 
 [M. Godet, 1987, s. 24]. 

y-

a
e-
o-
o-

 
Przygotowanie scenariuszy znacznie po e-

e-
go rodowodu). 
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r-
i-

e-

w proces tworze -
90]. 

7. MODEL SCMI 

ScMI o-

w Niemczech w zakresie planowania scenariuszowego (www.scmi.de). Model 
o-

w Niemczech. 

w o-
a-

ielu projekcji 
 

Tworzenie scenariuszy wymaga przede wszystkim sprecyzowania 
Szenariofeld), prze-

strzeni oraz horyzontu analizy. W s
y-

gotowywane scenariusze. Proces tworzenia scenariuszy e-
rech faz. lu 

to inaczej zmienne mie

(Einflussfaktoren a-

u-
czowych. 

o-
jekcji
projekcjami (faza 3) przepro
(Konsistenzmatrix

 konstrukcji scenariuszy. Jednak 
u-
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w sen e-
nariuszy. 

 
 

Rysunek 5. Model ScMI 
: [Fink A., Siebe A., 2006, s. 37-39; G. Ringland, 2006, s. 223-225; A. Fink, 

B. Marr, A. Siebe, J-P. Kuhle, 2005]. 

 
ia szeregu technik analitycznych 

w procesie two

k
proces 

a-
nowa
w icznego oraz my-

Zukunftsoffenes Denken).  
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PODSUMOWANIE 

Zaprezentowane modele planowania scenariuszowego nie 

w  o-
a

 
(www.samiconsulting.co.uk), firma 

e-
 koncepcja Future Mapping (Northeast Consul-

ting Resources Inc. z Bostonu), czy koncepcja Idon Scenario Thinking ofero-
o-

Unterne-
hmensberatung (www.geschka.de o-
retyk planowania scenariuszowego w Niemczech  Horst Geschka. 

z-

u-
 

j-
worze-
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STRESZCZENIE 

W artykule zaprezentowano modele i metody planowania scenariuszo-
wego stosowane w 

u-
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owania sce-
nariuszowego: SRI (Stanford Research Institute), GBN (Global Business 
Network), TAIDA (Traking, Analyzing, Imaging, Deciding, Acting), La Pro-
spective (koncepcja Michel Godeta) oraz model ScMI (Scenario Management 
International). Przedstawione kierunki wykorzystania scenariuszy w zarz

u-

 

SUMMARY 

Models of scenario planning in the company 
The purpose of the article is to present the main approaches to scenar-

io planning within organizations to raise discussion about their efficiency 
and further development. Approaches are understood as models and meth-
ods which indicate the role of scenarios in the management process (mod-
els) and the way scenarios are prepared (methods). At the beginning the 
essence of scenario planning, as well as its origin and development, are 
described. Then the division of achievements in scenario methodology de-
velopment is presented. Special attention has been paid to the five models: 
SRI (Stanford Research Institute), GBN (Global Business Network), TAIDA 
(Traking, Analyzing, Imaging, Deciding, Acting), La Prospective (Michel 

roach) and ScMI (Scenario Management International). On the 
basis of the presented models and detailed literature study it is possible to 
divide approaches to scenario planning into three schools: Anglo-Saxon, 
French and German. In the paper there are also discussed some proposals 
of systematization of scenario methods.  

 



PRACE NAUKOWE WWSZIP NR 17 (1)2012 METODY   
 STRATEGICZNEGO 

 
 National Louis University  

w Nowym u  

Uniwersytet  strategie  rywalizacja  
w rankingach  

W  

l-
ych planowa-

nie stra  (por.  
Kellera z 1983 r. Academic Strategy, The Management Revolution in Ameri-
can Higher Education). Wynika to z prostej przyczyny  strategia organizacji 

 uczelnia ma prawo wyboru swego 
istnieje rynek yki). 

o-
n-
o-

a-
j-

planu strategicznego. W Polsce nowelizacja ustawy- prawo o szkolnictwie 
a-

wowej przygotowania strategii. 
i-

runku rynku, w ostatnich kilkunastu latach 
o-

i 
zan

instytucji szkolnictwa. Do takich  
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 o-
stu j

 Z kolei krytyka szkolnictwa 
 

z-
nych osowanie do 
potrzeb otoczenia, nisk  trznych (rosn
cym zadaniom nie d

y-
tucjonalnej w wielu krajach ywanie strategii  

) (por. European Commission 2003, 2005, 
2006). 

Uczelnie winny k-
sz   grupom do tej pory nie-
doreprezentowanym, przyczyni  o-
towania wysoko wykwalifikowanej kadry dla gospodarki opartej na wiedzy 
o kompetencjach wysoce specjalistycznych, 

towni  
rynku pr  
w ramach edukacji permanentnej. Ma  innowacyj-

gospodarki poprzez generowanie i upowszechnianie wiedzy akade-
isku nauki (poprzez publikacje) oraz wiedzy 

aplikacyjnej w ramach tzw. 
konsultacji) w  
w 

y-
e-

 Po-

 

 
Niniejsze opracowanie ma charakter opisowo- abym 

ybranych 
rspektywy. 

u-

e
 aktual-

h-
n-

o
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z innych przyczyn  y-
o-
i-

emulation) w grupach podobnych do siebie organizacji 
prowa

e-
a  

W t-

a k-
o-

-rynku (Teizeira, Jongbloed, 

i-
wersytetu, (por np. prace K Camerona  za ostatnie trzy dekady), jako orga-
nizacji nie nastawionej na zysk. 

1. UWAGI TEORETYCZNE 

Literatura teoretyczna, w za-

dwu interpretacji: izomorfizmu (por. Meyer, Rowan 1977, DiMaggio, Powel 
1983) i zasob  (tzn. o-

, por. Pfeffer, Salancik 1977). 
Izomorfizm  w celu przetrwania presji 

 
, 

czego efektem jest odpowiednio izomorfizm wymuszony (przymusowy), mi-
metyczny i normatywny.  

1. Izomorfizm wymuszony jest efektem formalnych i nieformalnych na-
o-

, w jakiej organizacja funkcjonuje. Ten nacisk na dostosowanie 
pochodzi 

inne orga

 u-
conych przez 

W izmu jest 
nansowania 
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zomorfizm mime-
 

2. Izomorfizm mimetyczny 
gdy technologie i procesy organiz d-

t a-
dem organizacji o takich cechach  w-

s y-
 

3. Izomorfizm normatywny wynika z profesjonalizacji kadr rozumianej 
jako wytwarzanie przez przedstawicieli danego 
wyko

e-
a-

mych stowarzyszeniach zawodowych i towarzystwach naukowych, taka 
 zachowania, kwalifikacje i wiatopo-

 przedst    

n-
o  

 po-

d-
o-

o uczelniom na 
 lub inne uprawnienia rozmaitych organizacji. Przy-

typu akademickiego i zawodowe, lub odmienny zakres autonomii dla uczel-
ni prywatn i-

. Z drugiej strony obszar regulacji 
 

i pozwala
o-

ujednolicenia systemu szkolnictwa.  
ystem finansowania 

uczelni
o

l-
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o e-

, a przez to upodabnia-
. ozmaite kryteria d-

uczelni i ich 
strategii. finansowania, i-
cowanie stra  
i 

Np. istn i-
nansowania, jak celowe fundusze na innowacje dydaktyczne, na nowe pro-

na o-
reprezentowanych, czy na ograni-
czonej mo  
strategii 

i-
nacja niekonkurencyjnej dotacji instytucjonalnej (lub dotacji kalkulowanej 

) a-
dawczych. Im ostrzejsza konkurencja, 

na 
b-

nych cechach (Huisman 2007). 

akredytacji. 
jednolite dla 

ienne, np. dla uczelni akademickich i zawodo-
wych , to 
i utrzymywaniu  istnieje 

ystemu szkol-
nictwa, uczel-
niami i sektorami (publicznym i niepublicznym) szkolnictwa, a o-

  
Wg Reichert (2009) istnieje znaczny nteresariuszy na 
icowanie, ale trzeba od jedna silna 

grupa, interesariusze 
, W pierw-

szym przypadku grupa 
W drugim przypadku m
uczelni w ukierunkowaniu strategii. 

Ad 2. Kiedy trudno jest z powodu 
technologii 
racjonal  

 (np. strategiach), y-

or
w otoczeniu. Strategia imitacji o-
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jej rzeczywiste w niekoniecz-
o-

uczelnie typu uniwersyteckiego o charakterze badawcz
 

niekiedy 
wzorcem do kopiowania pewnych cech i spo  przez uczelnie 

 Jak wyka i-
traktowane jako organizacje suk-

c-
wet kilkaset lat 

em jest W. Brytania,   Australi Codling, 
Meek (2006).  

Ad. 3. Izomorfizm normatywny 
a-

ekiwania o charakterze kulturowym 
Z

owanie misji czy profilu instytucji i 
masowej edukacji, a innych na badaniach, generowaniu nowej wiedzy 
i a

r-

z 

tradycyjnego mod  

podobnie 
 o-

a-
rsytetu badawczego kreowanego jako 

SJT.  

ciami oraz le
z e

 

strategicz
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u-
 po-

ci
e-

arta na teorii neoinstytucjonal-
 

y tucjonalnej teorii, 
a

 

2. IZOMORFIZM W PRAKTYCE 

Van Vught (2008) patrzy na 
uczelni elitarnych poprzez procesy konkurencji: s d-

 ale 
o zasoby materialne i y-

fekt 
o

uzyskane za dotychczasowe dokonania; to najwa niejsze kryterium oceny 
o-
u-

Ale skutkiem ubocznym konkurencji, l-
nych, (strategia imitacji) cech organizacji wysoko 
cenionych instytucji, ( ). Dryf akademicki uczelni (czyli ina-

w w uczelniach akade-
d-

przej ciu symboliki i nomenklatury tradycyjnie akademickiej, poszerzeniu 
zakre  naukowych w uczelni.  

Codling i Meek (2006) przeprowadzili studia nad systemami szkolnic-
twa w wybranych krajach 

 systemu
poddane deregulacji  
uczelnie, jednolite zasady f a-

one 
odobne otoczenie i podobne 

.  
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Wg  jednolitym, homogenicznym otoczeniu im 
silniejsza formalna interwencja polityczna, 

anie , 

dobrze chroniony system binarny (wydzielenie sektora uniwersy-

wobec wszystkich uczelni i ikach (np. outputs) 
 wszystkie uczelnie jednolicie fi-

( ), 
o powtarzanych 

stwierdzeniach ych na e-
niach empirycznych j-

aniu a-
ite strategie konkurencyjne). ie argumentuj
cych przedstawicielach . Tymczasem przeprowadzo-

Australii, N. Zelandii, i W. Brytani
. Okaz

 i na e c-
twu, to procesy homogenizacji instytucji, a jednocze-

ane, o gor-

zasoby. Auto funkcje 
i uczelni  , opartych 
na ocenianiu, podobnie jak o a-
wane ocenie w rankingach,  

deregu , instytucji szkolnictwa 
wy szego. 

poziom i do uzyskania nazwy uniwersytet np. w Holandii  
(por. dryf akademicki); uniwersytety  czyli uczelnie aka-
demickie dowym  e-

, i prac badawczych 
i konsultingu dla praktyki gospodarczej (Coodling, Meek 2006). Autorzy ci 
przy ie jest jasne, czy sama deregulacja 
imitacji, czy t dopiero o-

 w warunkach ekonomicznej prosperity prze-

 (np. Austra-
lia). Badania Ge
to przypuszczenie: w warunkach wzrostu popytu l-
nych , Na-
tomiast przy ekonomicznych ograniczeniach uczelni i niskim popycie na 
studia,  o-
wacji czy , Wg Codlinga 
i  kooperacja oraz mi 
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praktykami  o-
stu konwergencji.  

systemu szkol-
nictwa ma  podejmuj
cych rozmaite strategie konkurencyjne, czy t y-

 Badania Huismana et al. 
, podobnie jak ba-

dania Codlinga i Meek prawne 

l
o-

i 
 

3. RANKINGI JAKO WYRAZ R  
 

ryn

  to nie to samo, 

a
a

  
Orga

y-
a-

dnej  ten 
a-
e-

tami jest kluczowa dla uczelni, decyduje o jej profil

i cechach strukturalnych- 
Elsbach i Kramer 

e-

koncentru  

i

Uniwersytetu Michigan-
ajowym itp.  
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zmiennych strategicz
a-

tegiczne- o-

n-
 

iczenia 

owych z powodu nadmiernej biurokracji. Uniwersyte-
n-

est region 
o-

e-

zacji. 

u-

y-

i 
r

Gio e-
a-

i  
u-

tacji i o podobnych cechach. Rywalizacja dla wzmocnienia lub podtrzyma-

organizacji postrzegan  to 

i-
zacji. 

e zinstytucjo-

a-
n-

nie w warunkach niekompletnej informacji. Uni-
izacji 
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uczelnie o nieco lepszej opinii po to, 
y refe-

u-
tacji. Cza

dzie po   
o-

na d  

4. RANKINGI I ICH ZNACZE  

e-
nie w in efekcie 

, . 
a-
u-

z-

a  

e-
marki    

o-
by  Obecnie istnieje 

 (  EUA), jednak najbardziej 
znanym i cenionym jest ranking szanghajski Jiao Tong, n-

- o-
wego  
rzetel ych (por. Levin, 
Jeong, Ou, 2006). 

w swo
z rank . a-
sne technologie, trudno mierzalne efekty i inne cechy  uczelni jako organi-

z-

nia n-
 n-

kingu SJT , uznawanego za 
ranking oparty nikach. 

Tymczasem n
, , z powo-
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du stosowania przez uczelnie podobnych strategii uczelni nastawionych 
 (por np. Van de Wende, Westerheijden 

2009). a-
a-

zelni (por. Hunter, Bansel 2007). 
o-

m-
pleksowy uniwersytet badawczy. Ogranicza to wzmacnia 
i t dryf akademicki, a zamiast 

  
por np. Van 

de Wende, Westerheijden 2009). 
 Codlinga i Meek (2006) rangowanie uczelni stymuluje strate-

, prowadzone przez gazety 
, m o-

i. Procesy upodab-
r-

dling, Meek 2006). 
normatywnego izomorfizmu Van Vught 

(2008) stawia 
w 
systemu szkolnictwa. 

ckiego do definiowania i obrony akademickich norm 

 (por. np. Riesman 1956). Dryf 
o

ctwa. Izomorfizm normatywny, 
cy do powszechnie akceptowanych norm e-

 najbardziej upowszechnionymi i szeroko ak-
ceptowanymi o-

 normami ymi ymi o pre-
zakresie u indywidual-

nych  
nie tylko , ale przede wszystkim zgodny z nor-

mami i prawomocnych 
osi .  

a-
jakie strategie konkurencji uczelnie 

nych 
krajach,  Uczelnie 
w 

u-
torka przeprowadz  badania w Australii, Niemczech i Japonii, i zidentyfi-
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przedsi
 strategicznych podejmowanych przez uczelnie, 

o
w rankingach SJT oraz Times Higher Education oraz z przypisanymi tym 
obszarom wagami w formie procentowej (kolumna 3).  

Tabela 1. Charakterystyka strategii 
rankingowej uczelni  

Obszar  Waga w rankingu 
SJT i THE 

Badania o  SJT = 40 % 

THE = 20 % 
Nagradzanie kadry za publikacje w wysoko publikowanych czaso-
pismach 

 

n
uczelni 

Organizacja wnych 
(komplementarnych) dyscyplinach 

SJT = 40 % 

THE = 20 % ystej uczelni 

uate) 

astruktury dla 
i  

Stworzenie zaple a
 

Programy 
kszta cenia 

  SJT = 10 % 

THE = 20 % 
Faworyzowanie dyscyplin nauk przyrodniczych i biomedycznych 

Zaprzestanie oferowania a-
 

pnia 

 

 

Studenci lnie na 
studiach dr 

THE =15 % 

 innych korzy  

a  

arodowej 

Kadra Rekrutacja (head  onych 
o  

SJT =40 % 

THE = 25 % ego 

ciach 

 

 

Public mar-
keting(?) 

Profesjonalizacja rekrutacji, marketing i public relations THES = 40 % 
ikacjach 

Reklamowanie w czasopismach Nature, Science i innych wysoko 
cenionych czasopismach 

w globalnych sieciach 

 Hazelkorn 2009, s. 71. 
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W Polsce n-
krajowe Perspektyw  

dla uczelni o uprawnieniach magisterskich i uczelni akademickich (co naj-
y-
o-

twierdzenia przez 
upodo  
tylko na poziom  krajowych. w
do doktoryzowania to uczelnie nowe, utworzone po 1990 r. konkur

 
w-
a-

d  krajowe uczelnie akademickie e przed 1990. Ich strategie 

w t-
  Z drugiej strony uczelnie akade-

, 

czo  

a-

w o-
- jest 

nierealna. Awans uczelni do pierwszej ligi wymaga czasu d-
Proces naturalnego ia 

w przypadku Oxfordu 
obecnie przy intensywnym l-

 (Salmi 2009). Wg Altbacha (2005), jednego z najwybitniej-
a-

la uczelni jest oczywiste, e 
u globalnym 

u-
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 i rywalizacji 
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SUMMARY 

The paper presents results of selected empirical studies concerning the 
popular strategies and processes in higher education institutions resulting 
from isomorphizm. Besides imitating the most successful organizations 
(mimetism) the government regulation and normative sources cause coer-
cive and normative isomorphism. According to empirical research results 
also market may stimulate imitating strategies among institutions. The 
other source of increasing similarity of strategies is emulation of universi-
ties. The examples of such  additional processes influencing institutional 
similarities are various rankings. Choices of emulation targets are not con-
nected to the most structurally similar institutions  but also to identity 
related attributes like reputation, organizational image and identity (profile, 
mission). These the most visible examples of such emulation, namely uni-
versity rankings shape institutional imitation strategies. 
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i 150 mln w 2008 r.10) z-
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Celem opracowania w warstwie poznawczej jest przedstawienie ewolucji 
norm akademickich, a warstwie aplikacyjnej pokazanie miejsca tych norm 
w misjach i strategiach wybranych polskich uczelni publicznych. 

1. NORMY AKADEMICKIE  

W latach 40. XX w. Robert Merton anie zasobu 
potwierdzonej wiedzy, co jest instytucjonalnym celem nauki wymaga spe

y-
o-

rton w
instytucjonalnych 12 (tab.1): 

 komunizm (communalism)  
u-

publikuj al-
), 

 uniwersalizm (universalism)  twierdzenia prawdziwe to te, zgodne 
z a-

jest bezosobowa13, 

 disinterestedness)  

k-
 

  (originality)   

 zorganizowany sceptycyzm (organized scepticism a-

peer review. 
e-
s-

I lin, 
dotychczas poszufladkowanych, zna

14, granice po-
15, domino-

ym koncentracja organiza-
                                                           
12 R.K. Merton, op. cit., s. 581-589. 
13 Por. B. Barber, Science and the social order, New York: Collier, 1952,  

http://www.archive.org/details/scienceandthesoc032202mbp (15.01.2012). 
14 , Centrum 

s. 190. 
15 , V. Rodriquez, 

case of biological and similar material transfer agre-
ements, Science and Public Policy 2007, Vol. 34, No. 5, s. 359. 
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19 e-
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21, do
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22 23 
i 24

-akademickim, zauwa-
 

 o-
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proprietary), 

 local), 

 authoritarian), 

                                                           
16 K. Frieske, Dylematy czystej nauki, Zagadnienia Naukoznawstwa 1986, Nr 3. 
17 G. Harman, Australian science and technology academics and university-industry research 

links, Higher Education 1999, Vol. 38, No. 1, s. 86 
18 M. Gibbons, C. Limoges, H. Nowotny, S. Schwartzman, P. Scott and M. Trow, The new pro-

duction of knowledge: the dynamics of science and research in contemporary societies, Sage, 
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20 op. cit., s. 203. 
21 Ibid., s. 63-64. 
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(commissioned), 

 a-
expert). 

Post-akademickie normy Zimana oznacz  
  

 o-
 

 
 

 tworzenie wiedzy w interdyscypl  pa-
radoksalnie wzrost liczby specjalizacji, 

 e-
 

  

Tabela 1. Normy akademickie 
Normy Mertona  

(academic science) 
Normy Zimana 

(post-academic science) 

Komunalizm (komunizm)  
Communism (communalism) 

W  

Proprietary 
Uniwersalizm 

Universalism 

Lokalne znaczenie 

Local 
 

Disinterestedness 
 

Authoritarian 

 
Originality 

 
Commissioned 

Zorganizowany sceptycyzm 
Organized Scepticism 

Uczony-ekspertem 
Expert 

a  w 1973 r. 

, op. cit., s. 581-590; 
V. Rodriquez, , op. cit., s. 357-358. 
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akademickiej25 a-
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ckiej (academic science) i nauki stosowanej 
(industrial science). 
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26
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a
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a-
nia strategicznego w uczelniach publicznych nie jest powszechne35. Liczby 
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kich. Podmiotem zainte 41 
z-

nych wybranych uczelni w celu ustalenia, czy w dokumentach tych akcen-
towane jest znaczenie norm akademi

szego (tab. 2). 

Tabela 2. Normy akademickie w dokumentach uczelni technicznych 

 
: rategii i kodek-
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do czego zmusza o-
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47 A. de Tocqueville, op. cit., s. 303. 
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STRESZCZENIE 

W opracowaniu 
d o-

onowane przez Mertona i post-
aka z-

o-
-akademickich. W podsumowaniu stwier-

owisku akade-
 

SUMMARY 

The key point of the paper was that changes in universities should be 
accompanied by the broader reflection on the place and role of academic 
norms. Discussing academic standards proposed by Merton and post-
academic by Ziman, exemplified on Polish public technical universities, it 
has been noticed the post-academic . It concluded 
that it would be advisable broader debate about academic norms in aca-
demic society, which is no substitute for the creation of university codes of 
ethics. 
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