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1. Imie i nazwisko
Magdalena Gorzelany — Dziadkowiec, ORCID: https://orcid.org/0000-0001-9062-5984

2. Posiadane dyplomy, stopnie naukowe

— 26.06.2006 rok - doktor nauk ekonomicznych w zakresie nauk o zarzadzaniu
Jednostka nadajgca: Rada Wydziatu Ekonomii i Stosunkéw Miedzynarodowych Akademii
Ekonomicznej w Krakowie (obecnie: Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie).

Tytul rozprawy doktorskiej: ,,Pozycja konkurencyjna jako element zarzadzania strategicznego
w sektorze (na przykladzie firm deweloperskich wojewddztwa matopolskiego)”. Promotor:
Prof. dr hab. Jozef Machaczka.

— 12.06.1997 rok — magister ekonomii,
Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Kierunek: Ekonomia, Specjalnos¢: Przedsigbiorczo$é
i Innowacje, typ studiow dzienne, jednolite 4,5 letnie.

3. Informacja o dotychczasowym zatrudnieniu w jednostkach naukowych
1999-2006 Asystent w Katedrze Podstaw Organizacji i Zarzadzania na Wydziale Ekonomii
i Stosunkéw Migdzynarodowych Akademii Ekonomicznej/ Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie
2006 - 2010 Adiunkt w Katedrze Podstaw Organizacji 1 Zarzadzania na Wydziale Ekonomii
1 Stosunkéw Migdzynarodowych Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie
2010 — 2018 Adiunkt w Katedrze Strategii Zarzadzania 1 Rozwoju Organizacji (katedra
zmienila nazwe - zespodt ten sam)

2018 - nadal Adiunkt w Katedrze Rozwoju Organizacji w Instytucie Ekonomii, Kolegium
Ekonomii, Finanséw i Prawa Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie (po reorganizacji
uczelni - Ustawa 2.0)

4. Syntetyczna prezentacja dorobku naukowego

Moje zainteresowania naukowe od poczatku byly skoncentrowane na
przedsiebiorczosci, innowacjach, organizacjach uczacych si¢ (inteligentnych), jak rowniez
konkurencyjnosci matych i $rednich przedsigbiorstw. Przeprowadzone przeze mnie studia
literatury przyblizalty mnie do problematyki innowacyjnosci przedsigbiorstw. Zachodzaca
transformacja w polskiej gospodarce powodowala, ze w kregu moich zainteresowan znalazty
si¢ zarzadzanie zmiang, poszukiwanie zrodet przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw oraz
ksztattowanie strategii rozwoju. Moje pierwsze prace publikacyjne po uzyskaniu stopnia
doktora nauk ekonomicznych w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu byly zwigzane
z uwarunkowaniami konkurencyjnosci przedsigbiorstw w warunkach zmieniajacego si¢
otoczenia oraz czynnikéw determinujacych formutowanie strategii konkurencyjnosci
i rozwoju. Uwage w badaniach zwracalam na metody rozwoju zarowno wewnetrznego, jak
1 zewngtrznego przedsiebiorstw. Po uptywie szesciu lat prowadzone badania zaczetam glownie
koncentrowa¢ na problematyce szeroko rozumianych innowacji zarowno technologicznych,
jak i nietechnologicznych, z biegiem czasu w szczegdlno$ci na innowacjach marketingowych,



organizacyjnych, bedacych podstawa dla innowacji w zarzadzaniu, ktére wzbudzitly moje
bardzo mocne zainteresowanie.

Od momentu rozpoczecia pracy w Uniwersytecie Ekonomicznym w Krakowie
opublikowatam tacznie 95 prac naukowych. Natomiast po uzyskaniu stopnia doktora w 2006
roku rozpowszechnitam indywidualnie lub we wspolautorstwie 89 publikacji. Wskazany
dorobek obejmuje:

— 2 monografie wspoélautorskie,

— 44 artykuly w czasopismach naukowych,
— 25 rozdzialéw w monografii,

— 2 artykuly w materiatach konferencyjnych,
— 15 opracowan w ramach badan naukowych.

Pragne nadmieni¢, ze w trakcie Swojej pracy zawodowej bralam czynny udziat
w konferencjach naukowych zaréwno krajowych, jak i migdzynarodowych podczas, ktorych
wyglositam 38 referatoéw. Zrecenzowalam dwie monografie oraz dziesi¢¢ artykulow.
Zestawienie dorobku po uzyskaniu stopnia doktora zawartam w tabeli 1.

Tabela 1. Zestawienie dorobku publikacyjnego i dziatalno$ci naukowo - badawczej po
uzyskaniu stopnia doktora nauk ekonomicznym w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu

Lp. Rodzaj dzialalno$ci Indywidualna | Zespolowa | Suma

1. Monografie - 2 2

2. Artykuty w czasopismach 17 26 43
3. Rozdziat w monografii 16 10 26
4. Artykuly w materiatach konferencyjnych - 2 2

5. Badania naukowe (statutowe) 13 2 15
6. Referaty wygtoszone na konferencjach 32 6 38
7. Recenzja monografii wspoétautorskich 2 - 2

8. Recenzje artykutow 10 - 10
SUMA 138

Zrodho: opracowanie wlasne na podstawie danych Biblioteka Gtowna UEK w Krakowie, za strong internetowa:
https://bazybg.uek.krakow.pl/dorobek/welcome/raport/158/0/0 (dostep na dzien 23.03.2023).

Dokonujac grupowania obszaréw badawczych, wokot ktorych koncentrowata si¢ moja
aktywnos¢ naukowa po uzyskaniu stopnia doktora wskaza¢ mozna (rys. 1):
1. Rolg i uwarunkowania konkurencyjnosci przedsigbiorstw, sektorow, regionow.
2. Determinanty wyborow strategicznych przedsigbiorstw wybranych branz (bankowa,
deweloperska, kosmetyczna, piekarniczo - cukiernicza).
3. Innowacje technologiczne i nietechnologiczne.



4. Przywoddztwo a organizacje uczace sig, organizacje inteligentne oraz organizacje
przedsigbiorcze.

5. Innowacje marketingowe i organizacyjne.

6. Role 1 znaczenie przedsigbiorczosci wewngtrznej w tworzeniu infrastruktury
intelektualnej w organizacji.

7. Innowacyjne zarzadzanie - odnowa przedsigbiorstwa a konkurencyjnos¢ organizaciji.
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Rys. 1. Obszary aktywnos$ci naukowej po uzyskaniu stopnia doktora nauk ekonomicznych
w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu
Zrbdlo: opracowanie wlasne.



Wybrane opracowania oraz prowadzone badania zwigzane z przedstawionymi nurtami
pracy naukowo - badawczej, staly si¢ w konsekwencji podstawa do opracowania
jednotematycznego cyklu publikacji, ktory zaprezentowano w dalszej czgsci pracy.

5. Omowienie osiggnieé, o ktorych mowa w art. 219 ust. 1 pkt. 2 ustawy z dnia 20
lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz. U. z 2021 r. poz. 478

Z poZn. zm.)

5.1. Tytul jednotematycznego cyklu publikacji

Na podstawie art. 16 ust. 2 ustawy z dnia 14 marca 2003 roku o stopniach naukowych
1 tytule naukowym oraz o stopniach 1 tytule w zakresie sztuki wnioskuj¢ o przyjecie
jednotematycznego cyklu 14 (8 samodzielnych i 6 we wspotautorstwie) publikacji wraz z ich
omowieniem pod wspolnym tytutem:

LInnowacje w kreowaniu zmian wewnatrzorganizacyjnych i narzedzi do projektowania
systeméw zarzadzania w organizacjach inteligentnych”



5.2. Wykaz publikacji wchodzacych w sklad jednotematycznego cyklu publikacji stanowiacy znaczacy wklad w rozwoj nauk

ekonomicznych w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jakoSci

Liczba udziat w IF baza
Tytut opracowania punktow | publikacji indeksowania
w wykazie

Innowacje w projektowaniu zmian w organizacji

[poz. 1] 7 50% - -
Magdalena GORZELANY-DZIADKOWIEC, Julia GORZELANY-PLESINSKA
Openning to Innovations in the Development of Small and Medium-sized
Enterprises
Zrédto: Fundamentals of Management in Modern Small and Medium-sized
Enterprise, s. 171-186, j. eng, Technical University of Lodz Press, Lodz, 2011, ISBN:
978-83-7283-396-9
Wklad w rozwoj dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jako$ci: Opracowatam drzewo
decyzyjne w otwarciu na innowacje, zidentyfikowalam wewnetrzne i zewngtrzne
bariery otwarcia na innowacje, jak rowniez wskazatam obszary potencjalnych zmian
w projektowaniu systemu zarzadzania.
Wktad w wymiarze praktycznym: opracowatam kwestionariusz diagnozy otwarcia na
innowacje.

[poz. 2] 5 100% - -
Magdalena GORZELANY-DZIADKOWIEC
Innowacyjne zarzadzanie jako element uzyskiwania przewagi konkurencyjnej
malych i $Srednich przedsiebiorstw
Zrodto: Perspektywy rozwoju przedsiebiorczosci w warunkach niepewnosci i ryzyka,
S. 46-55, Monografie Politechniki t.6dzkiej, j. pol, Wydawnictwo Politechniki
Lodzkiej, £.6dz, 2013, ISBN: 978-83-7283-539-0




Wklad w rozwoj dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jakos$ci: Omowitam obszary
innowacji w zarzadzaniu, jak rowniez zidentyfikowatam zrodta innowac;i.

Wkiad w wymiarze praktycznym: opracowanie kwestionariusza diagnozy dzialan
podejmowanych w obszarze innowacji.

[poz. 3]
Magdalena GORZELANY-DZIADKOWIEC, Julia GORZELANY, Martina

GAISCH

A Comparison of Innovations in Management in Austrian and Polish
Universities

Zrédto: Business and Non-profit Organizations Facing Increased Competition and
Growing Customers' Demands, s. 181-199, Business and Non-profit Organizations
Facing Increased Competition and Growing Customers' Demands, vol. 17, j. eng,
Wyzsza Szkota Biznesu - National-Louis University, Nowy Sacz, 2018, ISBN: 978-
83-951082-2-8 , ISSN: 2543-540X

Wklad w rozwoj dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jakosci: Scharakteryzowatam i
sklasyfikowatam innowacje, podatam autorska definicje innowacji w zarzadzaniu,
zidentyfikowatam determinanty innowacji w zarzadzaniu. Wzbogacitam wiedzg
dotyczaca wplywu innowacji w zarzadzaniu na sprawno$¢ dziatania.

Wktad w wymiarze praktycznym: opracowatam Kkwestionariusz diagnozy
wystepowania zasad charakteryzujacych innowacje w zarzadzaniu oraz obszarow
zmian.

15

40%

Web of
Science

[poz. 4]
Magdalena GORZELANY-DZIADKOWIEC, Julia GORZELANY, Gintaras

STAUSKIS, Jozef HERNIK, Kristof VAN ASSCHE, Tomasz NOSZCZYK
The Innovation Process in Local Development - the Material, Institutional, and
Intellectual Infrastructure Shaping and Shaped by Innovation

Zrédto: Technological and Economic Development of Economy, vol. 25, iss. 6, s.
1232-1258, j. eng, 2019, ISSN: 2029-4913, https://doi.org/10.3846/tede.2019.11094

140

40%

5,656

Web of
Science
Scopus




Wklad w rozwdj dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jakoS$ci: Zidentyfikowatam
wpltyw procesoOw innowacyjnych na ksztaltowanie infrastruktury materialne;j,
instytucjonalnej i intelektualnej organizacji. Opracowatam modelowe ujecie
procesOw innowacyjnych w tworzeniu infrastruktury materialnej, instytucjonalnej i
intelektualnej regionu.

Wktad w wymiarze praktycznym: opracowatam kwestionariusz diagnozy wplywu
procesow  innowacyjnych na  ksztaltowanie infrastruktury = materialne;j,
instytucjonalnej i intelektualnej regionu.

Zmiany wewnatrz organizacyjne a sprawnos¢ zarzadzania — przedsiebiorczos¢ (wewnetrzna, spoleczna), przywodztwo,

kompetencje

[poz. 5]
Magdalena GORZELANY-DZIADKOWIEC Index
Intraprzedsi¢biorczo$¢ w tworzeniu infrastruktury intelektualnej w organizacji Copernicus
Zrodto: Przeglad Nauk Ekonomicznych, nr 26, 2017, s. 67-77, j. pol, ISSN: 2544- 7 100% Journals
221X, CC: CC-BY-NC-ND Master List
Wklad w rozwéj dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jakosci: Zidentyfikowatam
infrastrukture intelektualng w organizacji, zidentyfikowatam determinanty i
uwarunkowania przedsigbiorczo$Ci wewngtrznej, zbadatam zaleznosci pomig¢dzy
przedsi¢biorczo$cig wewngtrzng a infrastrukturg intelektualng w organizacji.
Wkiad w wymiarze praktycznym: opracowatam Kkwestionariusz diagnozy
przedsigbiorczosci wewnetrznej.

[poz. 6] 40 50% 0JS
Magdalena GORZELANY-DZIADKOWIEC, Julia GORZELANY Open Journal
Educational Activities for Developing Social Entrepreneurship Systems

Zrodto: Przedsiebiorczos¢ - Edukacja = Entrepreneurship - Education. - vol. 16, no. 2




(2020), s. 164-175. - Summ.. - Tytul numeru: Wybrane zagadnienia edukacji i
rozwoju przedsigbiorczosci = Selected Issues of Education and Entrepreneurship
Development.

Pelny tekst: https://p-e.up.krakow.pl/article/view/7768/7063. - ISSN 2083-3296

Wklad w rozwdj dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jako$ci: Wzbogacitam wiedzg
z zakresu podejmowanych dziatan edukacyjnych w obszarze przedsi¢biorczo$ci
spotecznej. Omowitam koncepcje ,,parasola przedsigbiorczosci spotecznej”. Waznym
elementem, majacym pozytywny wplyw na rozwdj przedsigbiorczosci spoteczne;j jest
wspieranie podejmowanych dzialan spotecznych przez milodziez, szersze
rozmawianie o wymiarze spolecznym naszego zycia.

Wktad w wymiarze praktycznym: Inicjatywy edukacyjne w obszarze
przedsigbiorczosci spoteczne;.

[poz. 7]
Magdalena GORZELANY-DZIADKOWIEC

The Model of Leadership in Learning Organization

Zrédto: Knowledge, Economy, Society : Reorientation of Paradigms and Concepts of
Management in the Contemporary Economy, s. 335-342, j. eng, Foundation of the
Cracow University of Economics, Cracow, 2015, ISBN: 978-83-65173-30-0

Wklad w rozwoj dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jakosci: Opracowatam model
przywdodztwa w organizacji uczacej sig.

Wkiad w wymiarze praktycznym: Opracowatam kwestionariusz diagnozy
przywddztwa charakterystycznego dla organizacji uczacych sig.

100%

[poz. 8]
Magdalena GORZELANY-DZIADKOWIEC

Wykorzystanie koncepcji ""hedgehog" w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem
Zrodto: Spoteczne aspekty marketingu i cyfryzacji - wybrane zagadnienia / red.
Joanna Jedrzejewska, Kamila Talarek. - Lublin: Wydawnictwo Naukowe TYGIEL
Sp. z 0. 0., 2020. - S. 26-37. ISBN 978-83-66489-30-1.

20

100 %

10



Pelny tekst: https://bc.wydawnictwo-tygiel.pl/publikacja/528EFD4B-0268-729B-
08C1-021444450E3F

Wklad w rozwéj dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jako$ci: Omowilam istote
koncepcji ,.hedgehog”, jak rowniez wskazatam uwarunkowania wdrazania koncepcji
,hedgehog” 1 jej wpltyw na system zarzadzania w organizacji.

Wkiad w wymiarze praktycznym: Opracowatam Kkwestionariusz diagnozy
wystgpowania cech koncepcji ,,hedgehog” w organizacji.

[poz. 9]
Magdalena GORZELANY-DZIADKOWIEC

Stimulants and Barriers of Converting a Small Enterprise into an Intelligent 70 100%
Organization
Zrodto: Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Organizacija i Zarzadzanie, z. 144, s.
125-135, j. eng, 2020, ISSN: 1641-3466, http://dx.doi.org/10.29119/1641-
3466.2020.144.10
Wklad w rozwdj dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jakosci: Wzbogacitam wiedze
dotyczaca zmian wewnatrzorganizacyjnych wplywajacych na przeksztalcenie
przedsigbiorstwa w organizacj¢ inteligentng, jak rowniez wskazatam cechy
organizacji inteligentnych.
Wktad w wymiarze praktycznym: Okreslitam stymulanty 1 bariery w przeksztalcaniu
przedsigbiorstwa w organizacj¢ inteligentna.
[poz. 10]
Magdalena GORZELANY-DZIADKOWIEC
Management Competence as a Determinant of Innovation in Management -
Results of Pilot Studies 20 100%

Zrédto: Network, Innovation, and Competence-Based Economy, s. 255-272, j. eng,
Instytut Nauk Ekonomicznych Polskiej Akademii Nauk, Warszawa, 2019, ISBN:
978-83-61597-62-9

11



Wklad w rozwoj dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jakosci: Wykreslitam profil
kompetencji kierowniczych determinujacych innowacje w zarzadzaniu.

Wkiad w wymiarze praktycznym: Kwestionariusz diagnozy kompetencji
kierowniczych.

[poz. 11]
Julia GORZELANY, Magdalena GORZELANY-DZIADKOWIEC, Lidia LUTY,
Krzysztof FIRLEJ, Martina GAISCH, Oksana DUDZIAK, Cornelia SCOTT
Finding Links between Organisation's Culture and Innovation : the Impact of
Organisational Culture on University Innovativeness
Zrédto: PLoS ONE, vol. 16, iss. 10, s. 1-21, j. eng, 2021,
https://doi.org/10.1371/journal.pone.0257962

Wklad w rozwdéj dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jakosci: Opracowatam model
ksztattowania kultury otwartych innowacji w uniwersytetach.

Wktad w wymiarze praktycznym: Kwestionariusz do oceny kultury organizacyjne
uniwersytetu.

100

30%

3,24

3,582

Web of
Science
Scopus

Narzedzia, modele, zastosowanie

[poz. 12]
Magdalena GORZELANY-DZIADKOWIEC
Wielopoziomowy model przedsiebiorczosci wewnetrznej w rozwoju malych i
srednich przedsi¢biorstw
Zrodto: Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa = Economics and Organization of
Enterprise. - nr 10 (2017), s. 39-49. ISSN 0860-6846.
Pelny tekst: https://www.researchgate.net/publication/323512656

Wklad w rozwdéj dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jakoSci: Opracowalam
wielopoziomowy model przedsiebiorczo$ci wewngtrzne;.

Wkiad w wymiarze praktycznym: Kwestionariusz diagnozy dziatan w obszarze
wielopoziomowego modelu przedsigbiorczosci wewnetrzne;.
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[poz. 13]
Magdalena GORZELANY-DZIADKOWIEC
Measuring Innovative Management with the Management Innovation
Assessment Tool
Zrédto: Challenges in Economic Policy, Business and Management in the COVID-19
Era, s. 245-266, . eng, Instytut Nauk Ekonomicznych Polskiej Akademii Nauk,
Warszawa, 2021, ISBN: 978-83-61597-80-3

Wklad w rozwdéj dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jakoSci: Opracowalam
narzedzie do pomiaru innowacyjnego zarzadzania wraz z weryfikacja jego
przydatnosci.
Wkiad w wymiarze praktycznym: Kwestionariusz MIAT do diagnozy innowacyjnego
zarzadzania.
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[poz. 14]
Magdalena GORZELANY-DZIADKOWIEC
COVID-19 : Business Innovation Challenges
Zrédto: Sustainability, vol. 13, iss. 20, s. 1-22, j. eng, 2021, ISSN: 2071-1050, DOI:
10.3390/s5u132011439, CC: CC-BY

Wklad w rozwéj dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jako$ci: Przedsiebiorstwa
dotknigte kryzysem w wiekszym stopniu wdrazaja innowacje produktowe oraz w
zarzadzaniu niz te, w ktorych kryzys nie wystapil. Model biznesowy oparty na
innowacjach dla przedsigbiorstw objetych kryzysem.

Wklad w wymiarze praktycznym: Opracowalam modelowe ujecie implikacji dla
modelu biznesowego.
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5.3. Uzasadnienie wyboru problematyki oraz cele badawcze prac skladajacych si¢ na cykl
publikacji

Prowadzone przeze mnie prace naukowo - badawcze powigzane z aktywnoscig
publikacyjng zawsze odnosity si¢ do problematyki konkurencyjno$ci, przedsi¢biorczosci
i innowacji a dynamiki rozwoju organizacji i sprawnosci dziatania. Inspiracji moich
zainteresowan nalezy szuka¢ w zbiorze uwarunkowan oraz kolejnych etapach mojej kariery
zawodowej. Pierwsza ze wspomnianych grup czynnikow, byla praca jako konsultant
1 pelnomocnik wtasciciela w matych przedsiebiorstwach. Byly to gtownie przedsigbiorstwa
rodzinne. Pracujagc w tych przedsigbiorstwach $ledzitam etapy ich rozwoju zwracajac
szczegolng uwage na kryzysy, ktore w nich wystepowaty. Odpowiedzig na pojawiajace si¢
problemy w przedsi¢biorstwach bylo wdrozenie zmian i przeprojektowanie systemu
zarzadzania. Druga bardzo wazna grupa czynnikdéw jest powigzana z moim udzialem w pracy
w zespotach badawczych oraz mozliwos¢ kooperacji z osobami kierujagcymi tymi zespotami.
Aktywnos¢ ta skupiata si¢ gtownie wokol projektow realizowanych w strukturze Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie w Katedrze Podstaw Organizacji 1 Zarzadzania, ktora pdzniej
zostata przeksztalcona w Katedre Strategii Zarzadzania i Rozwoju Organizacji i w reszcie
w Katedr¢ Rozwoju Organizacji. Pracujac w zespolach koncentrowalam si¢ gtéwnie na
wplywie przedsiebiorczosci i innowacji na kreowanie zmian w organizacjach. Duzym
wyzwaniem i inspiracjg naukowg byt udziat w aplikowaniu z Uniwersytetem Rolniczym w
czterech wnioskach projektowych do: COST Actions (2019 rok); POLNOR (NCBIR - 2019
rok); COST Actions (2020 rok); Horizon 2020 Call: H2020-LC-GD-2020 - GREEN ACTION.
Trzecia grupa czynnikow wptywajacych na moja aktywno$¢ zawodowa to zaangazowanie
w dziatalno$¢ o charakterze spotecznym, gtownie jako osoba zarzadzajaca klubem sportowym
1 petniaca funkcje koordynatora projektow realizowanych przy wspoipracy z Ministerstwem
Sportu i Turystyki, Urzgdem Marszatkowskim Woj. Matopolskiego, Urzedem MiG Myslenice.

Wszystkie wskazane powyzej uwarunkowania skupialy moja uwage wokot
problematyki wptywu konkurencyjnosci 1 innowacyjnosci na dynamike rozwoju organizacji
(przedsigbiorstw, administracji publicznej, organizacji NGO). Prowadzone prace odnosity si¢
gléwnie do problematyki szeroko rozumianych innowacji zarowno technologicznych, jak i nie-
technologicznych. Niebagatelne znaczenie dla ksztattowania moich pogladow miata rola
zjawiska przedsigbiorczos$ci wewnetrznej w ksztattowaniu przywodztwa, czy w projektowaniu
zmian w organizacjach. Znaczng cze$¢ moich zainteresowan wzbudzity organizacje uczace si¢
oraz inteligentne, ktore wykorzystuja wiedze, kreatywnos$¢ wszystkich cztonkéw organizacji,
jak rowniez charakteryzuja si¢ odmiennym stylem zarzadzania niz organizacje klasyczne
(tradycyjna organizacja vs organizacja uczgca si¢).

W konsekwencji intensywnie prowadzonych prac na gruncie teoretycznym, jak
1 praktycznym obszary moich zainteresowan ewoluowaty, a poszukiwania zaczetam
koncentrowaé na procesach innowacyjnych w ksztaltowaniu infrastruktury, materialne;j,
instytucjonalnej i intelektualnej organizacji. Badania miaty charakter ewolucyjny i zostaly
podzielone na trzy etapy, w ktorych okreslitam luki badawcze. Identyfikacja wptywu procesow
innowacyjnych na ksztattowanie infrastruktury materialnej, instytucjonalnej i intelektualne;j
organizacji zostata okreslona jako luka badawcza pierwszego etapu badan. Rozpoznanie
proceséw innowacyjnych oraz czynnikow je determinujagcych w konsekwencji pozwolito
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wskaza¢ drugg luke badawcza, ktorg stanowily zmiany wewnatrzorganizacyjne i ich wptyw na
przeksztalcenie przedsigbiorstw w organizacje inteligentne. Przeprowadzone w tym etapie
badania pozwolily na stwierdzenie, ze zmiany wewnatrzorganizacyjne determinujg
ksztaltowanie organizacji inteligentnych, ktore charakteryzuje odmienny model zarzadzania
niz organizacje tradycyjne. Pomimo, ze zmiany wewnatrzorganizacyjne wplywaja na
przeksztatcanie przedsiebiorstw w organizacje inteligentne i zwigkszajg sprawno$¢ dziatania
organizacji nie sg wprowadzane w organizacjach, a innowacje w zarzadzaniu nie s3
praktykowane w przedsiebiorstwach. Powyzsze pozwolito wskaza¢ luke badawcza trzeciego
etapu badan, ktora stanowity braki w obszarze narzedzi do diagnozy i oceny innowacyjnego
zarzadzania. Ogolny schemat prowadzonych badan zobrazowano na rysunku 2.
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Problem badawczy - Innowacje w kreowaniu zmian wewnatrzorganizacyjnych i narzedzi do projektowania
systemow zarzadzania w organizacjach inteligentnych

INNOWACJE W PROJEKTOWANIU ZMIAN - PIERWSZY ETAP BADAN

LUKA BADAWCZA: Wptyw procesow innowacyjnych na ksztattowanie infrastruktury materialnej, instytucjonalnej i intelektualnej organizadji.
Cel 1: Identyfikacja wewnetrznych i zewnetrznych barier otwarcia na innowacje. [poz. 1]

(el 2: Identyfikacja Zrédet innowacji oraz obszaréw innowacji w zarzadzaniu. [poz. 2]

(el 3: Klasyfikacja innowadji oraz charakterystyka i wskazanie istoty innowacji w zarzadzaniu. [poz. 3]

Cel 4: Identyfikacja determinant innowagji w zarzadzaniu. [poz. 3]

(el 5: Poszerzenie wiedzy dotyczacej wptywu innowacji w zarzadzaniu na sprawnos¢ dziatania. [poz. 3]

(el 6: Identyfikacja wptywu procesow innowacyjnych na ksztattowanie infrastruktury materialnej, instytucjonalnej i intelektualnej organizadji. [poz. 4]
(el 7: Opracowanie modelowego ujecia wptywu procesow innowacyjnych na ksztattowanie infrastruktury materialnej, instytucjonalnej

i intelektualnej organizadji. [poz. 4]

PYTANIA BADAWCZE:

1.Jakie sq determinanty otwarcia przedsiebiorstw na innowacje?

2.Jakie sg Zr6dta innowacji oraz w jakich sferach kierownicy mogq wdrazac innowacyjne zarzadzanie?

3.Jaka jest struktura innowagji oraz jak mozna zdefiniowac innowacje w zarzadzaniu?

Teza 1[T1]: Innowacje w zarzadzaniu determinujg sprawnos¢ dziatania w organizagji.

Teza 2 [T2]: Procesy innowacyjne warunkuja ksztattowanie infrastruktury materialnej, instytucjonalnej i intelektualnej organizacji.

WNIOSKI

Pomimo, ze innowacje w ohszarze zarzadzania determinuja sprawnos¢ dziatania w organizacjach

nie s3 wdrazane w wystarczajacym stopniu.

Kapitat intelektualny i spoteczny determinuje przeksztatcanie przedsiebiorstw w organizagje inteligentne
i jest Zrédtem zmian wewnatrzorganizacyjnych.

ZMIANY WEWNATRZORGANIZACYINE - DRUGI ETAP BADAN

LUKA BADAWCZA: Zmiany wewnatrzorganizacyjne i ich wptyw na przeksztatcenie przedsiebiorstw w organizacje inteligentne.

(el 8: Identyfikacja determinant i uwarunkowan przedsiebiorczosci wewnetrznej, jak rowniez zbadanie zaleznosci pomiedzy intra-przedsiebiorczoscia
ainfrastrukturg intelektualng w organizadji. [poz. 5]

(el 9: Opracowanie kwestionariusza diagnozy przedsiebiorczosci wewnetrznej w organizacji. [poz. 5]

Cel 10: Poszerzenie wiedzy z zakresu podejmowanych dziatan edukacyjnych w obszarze przedsigbiorczosci spotecznej. [poz. 6]

Cel 11: Opracowanie modelu przywddztwa charakteryzujacego organizacje uczace sie. [poz. 7]

(el 12: Identyfikacja uwarunkowan wdrazania koncepcji ,hedgehog” (prostoty w trzech kregach). [poz. 8]

Cel 13: Poszerzenie wiedzy dotyczacej wptywu koncepdji ,hedgehog” na system zarzadzania w organizadji. [poz. 8]

Cel 14: Identyfikacja cech organizacji inteligentnych. [poz. 9]

(el 15: Identyfikacja stymulant i barier w przeksztatcaniu przedsiebiorstw w organizacje inteligentne. [poz. 9]

Cel 16: Diagnoza stopnia wdrazania zmian w obszarze zarzadzania. [poz. 10]

(el 17: Opracowanie i wykreslenie profilu kompetencji kierowniczych determinujacych innowacje w zarzadzaniu. [poz. 10]

(el 18: Poszerzenie wiedzy dotyczacej ksztattowana kultury organizacyjnej sprzyjajacej innowacjom. [poz. 11]

PYTANIA BADAWCZE:

4.(zy zmiany wewnatrzorganizacyjne (przywddztwo, przedsiebiorczos¢ wewnetrzna, przedsiebiorczos¢ spoteczna, koncepcja,hedgehog’,
kultura organizacyjna) wptywaja na przeksztatcanie przedsiebiorstwa w organizacje inteligentng?

5.Jakie cechy charakteryzuja organizacje inteligentne?

Teza 3 [T3]: Zmiany wewnatrzorganizacyjne determinujq ksztattowanie organizacji inteligentnych.

Teza 4 [T4]: Zmiany wewnatrzorganizacyjne maja wptyw na wdrazanie innowacji w zarzadzaniu.

WNIOSKI

Zmiany wewnatrzorganizacyjne w obszarze: przedsiebiorczosci wewnetrznej, przedsiebiorczosci spotecznej, przywddztwie,
zachowaniach kierownikdw wptywaja na przeksztatcanie przedsiebiorstw w organizacje inteligentne i zwiekszaja
sprawnos¢ dziatania organizagji.

Niemniej jednak zmiany wewnatrzorganizacyjne nie s3 wprowadzane w organizacjach, innowacje w zarzadzaniu - zmiany
w obszarze planowania, organizowania, kierowania i kontrolowania - nie sg praktykowane w przedsiebiorstwach.
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NARZEDZIA, MODELE, ZASTOSOWANIE - TRZECI ETAP BADAN

LUKA BADAWCZA: Braki w obszarze narzedzi do diagnozy i oceny innowacyjnego zarzadzania.

(el 19: Identyfikacja wptywu przedsiebiorczosci wewnetrznej na projektowanie systemu zarzadzania - opracowanie wielopoziomowego modelu
przedsiebiorczosci wewnetrznej. [poz. 12]

(el 20: Identyfikacja poje¢ innowacje w zarzadzaniu a innowacyjne zarzadzanie. [poz. 13]

(el 21: Opracowanie narzedzia (autorskiego kwestionariusza) stuzacego do diagnozy i oceny innowacyjnego zarzadzania w organizacji
oraz weryfikacja jego przydatnosci. [poz. 13]

(el 22: Poszerzenie wiedzy dotyczacej wptywu kryzysu na gotowos¢ i zdolnos¢ do innowacji w biznesie. [poz. 14]

(el 23: Opracowanie modelu hiznesowego dla przedsiebiorstw dotknietych kryzysem. [poz. 14]

(el 24: Opracowanie implikacji wdrozenia modelu biznesowego. [poz. 14]

PYTANIA BADAWCZE:

6.Jak mozna dokonac diagnozy, czy jest potrzeba wdrazania zmian w obszarze zarzadzania (przeprojektowania systemu zarzadzania)?

7.W jaki sposob dokonac diagnozy innowacyjnego zarzadzania w organizacji?

8.Jaki jest wptyw kryzysu na gotowosc i zdolnos¢ do innowacji w biznesie?

9.Jakie s3 implikacje dla wdrozenia modelu biznesowego opartego na zmianach wewnatrzorganizacyjnych?

Teza 5 [T 5]: Diagnoza i ocena innowacyjnego zarzadzania w organizacji wptywa na rezultat przeprojektowania systemu zarzadzania

WNIOSKI

W wigkszosci organizacji innowacje w zarzadzaniu s ztozonym i nieregularnym procesem, ktdrego efekt jest niepewny.
Wdrazanie innowacji w zarzadzaniu wymaga od menedzeréw otwartego podejscia i gotowosci do podjecia ryzyka.
Tymczasem nie brakuje przykfadow, Ze praktyki zarzadzania tkwig we wezesniejszych koncepcjach zarzadzania,
nierzadko nawet z ery przemystowej. W zwigzku z tym ocena poziomu innowacyjnego zarzadzania staje sie warunkiem
koniecznym dla zwiekszania sprawnosci dziatania.

Przyktadem takiego narzedzia jest opracowany kwestionariusz MIAT (Management Innovation Assessment Tool).

Rys. 2. Ogélny schemat badan
Zrodto: opracowanie wlasne.

Zmiany wewnatrzorganizacyjne podejmuje si¢ w celu poprawy wydajnosci czesci
organizacji np.: realizowanego procesu wewnatrzorganizacyjnego, badz catej organizacji
[McNamara, 2017]. Sg one uzaleznione od wielu czynnikow wptywajacych na skutecznos¢
1 efektywno$¢ procesu zmian, w tym sprawno$¢ dziatania organizacji i kluczowa role w tym
obszarze odgrywa cziowiek [Myjak, 2018]. Zmiany wewnatrzorganizacyjne sa to
przeksztalcenia dokonywane przez organizacj¢ w swoim potencjale, strukturze, sposobie
postepowania (funkcjonowania), czy dziatania na rynku, w celu zwigkszenia wlasnej
efektywnosci badz tez lepszego dostosowania si¢ do zmieniajgcych warunkow otoczenia [Penc,
2011]. Tak rozumiane zmiany odniostam w drugim etapie badan do kultury organizacyjnej,
przywodztwa, zachowan kierownikow, jak réwniez do przedsiebiorczosci wewnetrznej
1 spotecznej (zmiana ma rowniez charakter spoteczny). W tym etapie badan zostaly
dowiedzione tezy 4 i 5. Analiza literatury oraz przeprowadzone badania pozwolity stwierdzi¢,
Ze zmiany wewnatrzorganizacyjne determinuja przeksztatcanie przedsigbiorstw w organizacje
inteligentne [poz. 5-11]. W literaturze wystepuje koncepcja zarzadzania organizacja tradycyjna
1 inteligentng [poz. 7], a wérdd stymulant ksztaltowania organizacji inteligentnych wymienic¢
nalezy  przywodztwo, ktore charakteryzuje prosta struktura organizacyjna, zaufanie,
wyzwalanie kreatywnosci wérod pracownikow i uznanie dla ich pomystow. Badania pozwolity
takze na sformutowanie wniosku, ze przedsi¢biorstwa, w ktorych wystepuje wyzej opisane
przywddztwo w wiekszym stopniu posiadajg cechy charakteryzujace organizacje inteligentng
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(innowacyjna), niz te przedsiebiorstwa w ktorych dominuje hierarchia, kontrola, brak zaufania
[poz. 9]. Na tym etapic badan szczegdlng uwage zwrécitam na zaleznoSci wystepujace
pomigdzy zmianami wewnatrzorganizacyjnymi a sprawnos$cig dzialania w organizacjach
inteligentnych. Przeprowadzone analizy pozwolity wysnu¢ wniosek, ze zmiany
wewnatrzorganizacyjne w obszarze przedsigbiorczo$ci wewngtrznej, przedsiebiorczosci
spotecznej, przywoddztwie, zrachowaniach kierownikéw pozwalajg na przeksztatcanie
przedsigbiorstwa w organizacj¢ inteligentng, jak rowniez zwigkszajg sprawnos$¢ dzialania
organizacji. Niemniej jednak zmiany wewnatrzorganizacyjne nie s3 wprowadzane w
organizacjach, a innowacje w zarzadzaniu - zmiany w obszarze planowania, organizowania,
kierowania i kontrolowania - nie sg praktykowane w przedsigbiorstwach.

Powyzsze analizy i wnioski umozliwily postawienie twierdzenia, ze koncepcje
zarzadzania organizacja tradycyjng i inteligentng sa odmienne, a dla wielu przedsigbiorstw
zZmiany wewnatrzorganizacyjne, w tym innowacje w zarzadzaniu sg trudnym, nieregularnym
procesem [poz. 13], ktory wymaga nowego - otwartego podejscia, w ktorym nalezy podjac
ryzyko, za ktére odpowiedzialni s3 menedzerowie. Z drugiej strony pojawia sie stwierdzenie,
Ze obowiazujace obecnie kanony zarzadzania maja swoje Zrédlo w poczatkach ery
przemystowej przelomu XIX i XX wieku. Zmieniajace si¢ paradygmaty zarzadzania
szeroko omowione przez Marczyk [2004], Krochmal [2010], Krasnicka [2010], Ciesielski
[2014], mogg staé sie¢ wyznacznikiem do zmian w obszarze zarzadzania podejmowanych
przez kierownikéw. Dodatkowo przeprowadzone badania pozwolily stwierdzié, ze
w przedsigbiorstwach nie dokonuje si¢ ocen dotyczacych procesu zarzadzania [poz. 13],
w zwigzku z powyzszym osoby zarzadzajace badanymi przedsigbiorstwami nie majg wiedzy
czy planowanie, organizowanie, kierowanie i kontrolowanie jest efektywne i skuteczne.
Rowniez nie maja wiedzy jakie nowe rozwigzania wprowadzi¢ pomimo, ze
w przedsigbiorstwach proces zarzadzania wymaga $wiezego spojrzenia. Pojawily si¢ u mnie
pytania: czy brak zmian w obszarze zarzadzania (wykorzystywanie zalozen szkoly
klasycznej — organizacja jako ,,maszyna”) jest stanem pozadanym w organizacjach
i decyduje o sprawnoS$ci dzialania, czy jest potrzeba przeprojektowania systemow
zarzadzania w organizacjach? Odpowiedzig na powyzsze problemy byto opracowanie
kwestionariusza do diagnozy i oOceny innowacyjnego zarzadzania w organizacjach oraz
weryfikacja jego przydatnosci. Dla lepszego zobrazowania ewolucji nauk o zarzadzaniu
zmieniajace si¢ paradygmaty odniesiono do metafor. Metafory i analogie sa znaczacym
instrumentem w naukach o zarzadzaniu [Niemczyk, 2002]. Metafory zostaly uzyte do
opracowania kwestionariusza diagnozy i oceny innowacyjnego zarzadzania [poz. 13].

W oparciu o metafory skonstruowano kwestionariusz, w ktorym respondent ocenia stan
obecny 1 stan pozadany. Ocena stanu obecnego 1 pozadanego jest istotna bo pozwala poprzez
poznanie opinii respondentow na identyfikacje paradygmatu zarzgdzania wystepujacego
w analizowanym przypadku, jak réwniez na ocen¢ czy wystepuja rozbieznosci pomiedzy
stanem obecnym i pozadanym — wystepowanie rozbieznosci jest sygnatem do podjecia zmian
w analizowanych obszarach zarzadzania. Przy opracowywaniu kwestionariusza MIAT?!
zwrbcitam uwagg, ze ocena stanu obecnego pozwoli okresli¢ poziom wdrozenia innowacyjnego

! Nazwa autorska MIAT - Management Innovation Assessment Tool (Narzedzie do oceny innowacji w
zarzadzaniu)
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zarzadzania, np.: jesli odpowiedzi beda wskazywaly, ze organizacja jest innowacyjna (D)
bedzie to oznaczato, ze organizacja jest zdolna do wprowadzania zmian w obszarze
zarzadzania. Ocena stanu pozadanego pozwoli natomiast sprecyzowa¢ w jakim obszarze
wedlug cztonkdéw badanej organizacji nalezy wdraza¢ zmiany w obszarze zarzadzania, aby
organizacja mogla stawi¢ czota przysztym wyzwaniom i wymaganiom turbulentnego
otoczenia. Zbadanie stanu obecnego i1 pozadanego pozwoli tez stwierdzi¢, czy w organizacji
potrzebne sg zmiany systemu zarzagdzania. Pokrycie wynikow stanu obecnego i pozadanego
oznacza, ze zarzadzanie jest prawidtowe i nie wymaga zmian. I tak na przyktad moze zdarzy¢
si¢ sytuacja, ze nurt klasyczny (hierarchia, centralizacja, cele ustalane na najwyzszym szczeblu)
sprawdza si¢ w organizacji i cztonkowie nie chcg zmian (odpowiedzi wskazuja na organizacj¢
A i stan obecny pokrywa si¢ z pozadanym). Zaproponowane narz¢dzie powinno by¢ kierowane
zarowno do kierownictwa, jak i pracownikoéw. Jak wspomniano wczesniej, za podejmowanie
decyzji odpowiedzialni sg kierownicy, a najtrudniej jest dokona¢ samooceny, czgsto oceniamy
siebie takimi, jakimi chcieliby$my by¢, z tych wzgledow w diagnozie 1 ocenie innowacyjnego
zarzadzania kwestionariusz nalezy kierowa¢ do kierownikdéw 1 pracownikow. Powyzsze
pozwolito mi na przeprowadzenie badan dotyczacych wdrazania innowacji w czasie kryzysu
1 opracowatam dwa modele: model biznesowy dla przedsiebiorstw zorientowanych na zmiany
wewnatrz organizacyjne oraz schemat implementacji modelu [poz. 14].

Dla zrealizowania sformutowanych powyzej zamierzen badawczych sformutowano cel
gléwny badan, ktérym bylo okreslenie wplywu innowacji na kreowanie zmian
wewnatrzorganizacyjnych oraz opracowanie narzedzi do projektowania systemow
zarzadzania, jak rowniez opracowanie autorskiego kwestionariusza sluzacego do
diagnozy i oceny innowacyjnego zarzadzania w organizacji oraz weryfikacja jego
przydatnosci.

Realizacj¢ celow badawczych oparto na nastgpujacych tezach pracy:

1. Pozycje jednotematycznego cyklu publikacji 1-4:
— Teza 1 [T1]: Innowacje w zarzadzaniu determinujg sprawnos$¢ dziatania w organizacji.
— Teza 2 [T2]: Procesy innowacyjne warunkujg ksztattowanie infrastruktury materialnej,
instytucjonalnej i intelektualnej organizaciji.
2. Pozycje jednotematycznego cyklu publikacji 5-11:
— Teza 3 [T3]: Zmiany wewnatrzorganizacyjne determinuja ksztattowanie organizacji
inteligentnych.
— Teza 4 [T4]: Zmiany wewnatrzorganizacyjne maja wplyw na wdrazanie innowacji
w zarzadzaniu.
3. Pozycje jednotematycznego cyklu publikacji 12-14:
— Teza 5 [T 5]: Diagnoza i ocena innowacyjnego zarzadzania w organizacji wptywa na
efekt przeprojektowania systemu zarzadzania.

Cel gtowny 1 tezy stanowily podstawe do sformutowania celow szczegoétowych oraz pytan
badawczych, ktore przedstawiono na rysunku 2. Dodatkowo, do pytania badawczego 4 1 5
sformulowano nastgpujace pytania szczegdlowe:
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— Jaki wplyw na przeksztalcanie przedsigbiorstw w organizacj¢ inteligentng ma
przywédztwo?

— Jakie dziatania sg podejmowane w obszarze przedsi¢biorczosci spotecznej i w jakim
wymiarze?

— Jaki oddziatywanie na zmiany wewnatrzorganizacyjne ma przywodztwo?

— Jakie s3 uwarunkowania wdrazania koncepcji ,,hedgehog” w organizacjach?

— Jaki wpltyw na system zarzadzania ma koncepcja ,,hedgehog”?

— Jakie zaleznos$ci wystepuja pomiedzy przedsigbiorczoscig wewnetrzng a infrastrukturg
intelektualng organizacji?

— W jaki sposob ksztattowac kultur¢ organizacyjng wspierajaca innowacyjnos¢ szkot
wyzszych?

— Jaki typ kultury organizacyjnej dominuje w uniwersytetach polskich, austriackich,
niemieckich 1 ukrainskich oraz jaka jest zalezno$¢ pomiedzy kulturg organizacyjna,
a innowacyjnoscig uniwersytetow?

— Jak mozna zdefiniowa¢ infrastruktur¢ materialng, instytucjonalng i intelektualng
w organizacji?

— Jaki jest wptyw infrastruktury intelektualnej na rozwdj organizacji i ksztaltowanie
organizacji inteligentnych?

— Jakie zaleznosci wystepuja pomiedzy przedsiebiorczo$ciag wewnetrzng a infrastrukturg
intelektualng organizacji?

— Jakie cechy charakteryzuja zarzadzanie w organizacji uczacej si¢ i tradycyjnej?

— Jakie sg stymulanty i bariery w przeksztalcaniu przedsigbiorstwa w organizacje
inteligentng?

Konieczno$¢ orientacji kierownikOw na innowacje w zarzadzaniu powinna by¢ wigksza
niz na innowacje produktowe, marketingowe, procesowe, gdyz wspolczesnie w coraz
wigkszym stopniu zmiany w obszarze zarzadzania odpowiadaja za tworzenie wartoSci
w organizacjach (przedsiebiorstwach, administracji publicznej, organizacjach NGO).
Przeprowadzone analizy pozwolity nazwac¢ systemy zarzadzania ,,starzejacg si¢ technologia”,
gdyz zarzadzanie przez ostatnie kilkadziesiat lat niewiele si¢ zmienito. Uktad hierarchiczny
ulegt sptaszczeniu, ale nadal jest widoczny, pracownicy pierwszej linii sg bardziej samodzielni
1lepiej wyszkoleni, lecz ciggle wymaga si¢ od nich podporzadkowania decyzjom kierownictwa.
Awans menedzerow nizszego szczebla wcigz wymaga przyzwolenia starszych. Decyzje
strategiczne ciagle zapadaja na samej gorze, odpowiedzialno$¢ jest rozproszona, wystepuje
centralizacja. Z tych wzgledow koniecznym bylo opracowanie narzedzia (autorskiego
kwestionariusza) stuzacego do diagnozy i oceny innowacyjnego zarzadzania oraz weryfikacja
jego przydatnosci.

5.4. Charakterystyka jednotematycznego cyklu publikacji

5.4.1. Wprowadzenie

Cykl publikacji pt.: ,,Jnnowacje w kreowaniu zmian wewngtrzorganizacyjnych
i narzedzi do projektowania systemow zarzadzania w organizacjach inteligentnych”
oparto na badaniach jako$ciowych, w ktorych przyjmuje si¢ odmienne zatozenia, metody
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gromadzenia, analizy i interpretacji danych niz w badaniach jakoS$ciowych. Interpretacji
analityczno - syntetycznej, ktorej podstawag staly si¢ opublikowane prace teoretyczno -
empiryczne, jak réwniez prowadzone jednorodne badania naukowe. Dla zrealizowania celu
pracy dokonano analizy bibliometrycznej oraz systematycznego przegladu literatury, ktory
przeprowadzono w bazach Scopus i Google Scholar. Artykuty zostaty przefiltrowane na
podstawie stow kluczowych: innowacje, innowacyjnos¢, innowacje technologiczne, innowacje
w zarzadzaniu, kultura organizacyjna, kultura otwartych innowacji, procesy innowacyjne,
przywddztwo, przedsiebiorczos¢ wewnetrzna, przedsigbiorczos¢ spoteczna, organizacje uczace
si¢, organizacje inteligentne (tgcznie przegladnigtych zostato okoto 3500 artykuldéw). Analize
literatury przeprowadzono od stycznia 2015 roku do marca 2021 roku, w przegladzie literatury
w przedstawionym cyklu publikacji wykorzystano okoto 450 pozycji. Powyzsze pozwolito na
zidentyfikowanie luk badawczych, ktore okreslano dla poszczegdlnych etapow badan.

Wyjsciowy plan badan byl ramowy, a przyjete na poczatku zatozenia, cele i tezy
ewoluowaly w oparciu o wylaniajace si¢ w trakcie badan nowe kwestie. Pozwolito to uchwyci¢
dynamike¢ badanych zjawisk. Podczas prowadzonych badan sama zbieratam dane, badajac
dokumenty, obserwujac zachowania, przeprowadzajac wywiady, jak rowniez wykorzystujac
kwestionariusze, jako narzedzia do zbierania danych. W prowadzonych badaniach
gromadzitam dane w roznej postaci — pochodzace z wywiadow, obserwacji, ale i réwniez
pochodzace z badan wlasnych (zbieranie opinii). Szukajac prawidlowosci opartam si¢ na
procesie indukcyjnym, ktory obejmowat wielokrotne powracanie do tych samych tematow
(indukcyjna analiza danych). W catym procesie badawczym dazytam do poznania opinii
uczestnikow o problemie i zagadnieniu nie sugerowalam si¢ wlasnymi zalozeniami i trescig
innych publikacji (znaczenie nadawane przez uczestnikow). W badaniach przedstawilam ujecie
holistyczne, przedstawiajac rézne perspektywy i omawiajagc wiele czynnikow
oddziatywujacych na zmiany wewnatrzorganizacyjne i ich wplyw na przeksztatcanie
przedsigbiorstw w organizacje inteligentne, jak rowniez kreowanie narzedzi do projektowania
systemow zarzadzania opartych na zmianach wewnatrzorganizacyjnych. Holistyczny obraz
prowadzonych badan zawartam w modelu biznesowym dla przedsigbiorstw funkcjonujacych
w trudnych uwarunkowaniach otoczenia zewnetrznego wraz z jego implikacjami.?
Przeprowadzone badania oparto na metodach ilociowych i jako$ciowych, a metodyka badan
zostala szczeg6lowo przedstawiona w kazdym opracowaniu.

Poniewaz innowacje w zarzadzaniu dotycza wszystkich organizacji badania
przeprowadzono w przedsigbiorstwach, organizacjach NGO, gminach, jak roéwniez
w administracji publicznej. Kwestionariusze byly kierowane do grup celowanych -—
przedstawicieli:  Uniwersytetow  Austriackich, Niemieckich, Polskich, Ukrainskich
(sumarycznie 230 0s0b), przedstawicieli przedsiebiorstw aktywnych zawodowo (pracownikow,
wilascicieli firm, menedzeréow bedacych praktykami i dziatajacymi w kregach biznesowych),
jak réwniez do osob, ktére ukonczyly studia z zakresu ekonomii 1 zarzadzania oraz obecnie
pracuja lub prowadza swoje przedsigbiorstwa. W badaniach, jako metode badawcza
wykorzystano rowniez analize przypadku, ktorg odniesiono do Cukierni “Magdalenka”, LKS
Respekt (klub sportowy), Gminy Myslenice.

2 Opracowano na podstawie J.W. Creswell, 2009, Projektowanie badan naukowych. Metody jako$ciowe, ilosciowe
i mieszane, Uniwersytet Jagiellonski, Krakow, s. 115-243.
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5.4.2. Innowacje w projektowaniu zmian
Coraz codziennej dzialalnosci przedsicbiorstwa jest

odpowiadanie na zmieniajace si¢ otoczenie. Starzejace si¢ technologie, skracanie si¢ cyklu

wickszym wyzwaniem

zycia produktow wymusza na organizacjach odnowe organizacyjna, ktéra moze przybrac¢ jedna
z trzech form: utrzymania, adaptacji, badz innowacji. Okreslenie modelu odnowy
organizacyjnej, optymalnego w aspekcie zidentyfikowanych w otoczeniu trendow i okazji,
stanowi punkt wyjscia do podjecia w organizacji dyskusji nad propozycjami innowacyjnych
rozwigzan. Skuteczno$¢ procesu odnowy organizacyjnej uzalezniona jest zatem od zdolno$ci
do przemodelowania systemu zarzadzania w taki sposob, by byt sprzyjajacy organizacyjnemu
uczeniu si¢, umozliwial generowanie produktywnych idei i nowych pomystow.

Pierwsze pytanie badawcze dotyczace wewnetrznych i zewnetrznych barier
otwarcia na innowacje znalazlo swoje odzwierciedlenie w artykule pt. ,,Openning to
Innovations in the Development of Small and Medium-sized Enterprises”. Nacisk
w badaniach zostat potozony na okreslenie wpltywu innowacji produktowych
1 technologicznych na rozwdj przedsiebiorstwa, jak réwniez podjetam prébe zdefiniowania
sposobow wprowadzania innowacji w obszarze zarzadzania.

H. Chesbrough stworzyt koncepcje ,,otwarcia na innowacje”, ktore definiuje jako proces
sprawdzania jak otwarcie na innowacje wptywa na zarzadzanie przedsigbiorstwem, ktore jest
determinowane wiedza 1 kreatywno$cia osOb w organizacji. Koniecznym staje si¢
sformutowanie strategii innowacji, ktora jest czescia strategii przedsiebiorstwa. Opiera si¢ na
analizie srodowiska, a takze potencjalu wewngtrznego, ktory jest podstawa do identyfikacji
obszarow do zmiany. Zarzadzanie dziatalno$cig innowacyjng, czyli wplyw na przebieg
(kierunek, skale, intensywnos¢) proceséw innowacyjnych, czyli powodowanie sugerowanych
zmian, powinno wynikac ze strategii innowacyjne;j.

W praktyce opracowanie strategii innowacji i zarzadzanie innowacjami nie jest latwe.
Istnieje wiele przeszkod, zar6wno wewngtrznych, jak i1 zewnegtrznych, ktére utrudniaja

wprowadzanie innowacji i zobrazowano je w tabeli 2.

Tabela 2. Wewnetrzne i zewnetrzne bariery otwarcia na innowacje

Definicja problemu Plan dziatania Zatwierdzenie planu
dziatania

Wewngtrzne | Wdrazaj pomysly i | Rozwigzuj problemy | Zbadaj  gotowos¢  do
przeszkody w | wiedze na temat | techniczne, korzystajac z | komercjalizacji produktow
otwarciu na [ koncepcji  produktu i | zewng¢trznych pomystéw, | lub komponentow, ktore
innowacije technologii pochodzacg | wspotpracujac z | zapewniajg wartos¢ dla

od dostawcow i [ agencjami  badawczymi, | dostawcow i konkurentow.

klientow, ktora jest | dostawcami i

zrodtem rozwoju konkurentami.
Zewnetrzne | Wykorzystaj czas na | Oszacyj roznice w | Oszacuj roznice
przeszkody w | pomysty i koncepcje | tendencjach, np.: licencje | spowodowane produktem i
otwarciu na | przeznaczone dla| na zewnatrz, wiedza, | technologia, wdrazajac
innowacje dostawcow 1 klientow | know-how i technologia | dodatkowe strategie

innych firm wewnatrz korzysci finansowych.

Zrodto: opracowanie wilasne.
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Analizujac dane w tabeli 2, mozna zaobserwowac, ze wewnetrznymi przeszkodami
w otwarciu si¢ na innowacje jest brak mozliwosci czerpania wiedzy o nowych produktach
i technologiach z zewnatrz. Przeszkody te mozna pokonaé, stosujac kryteria drzewa
decyzyjnego w otwieraniu si¢ na innowacje. Proces podejmowania decyzji dotyczacych
innowacji rozpoczyna si¢ od sojuszu technologii i rozwoju produktu z og6élnym modelem
biznesowym. Bez wzgledu na to, czy sojusz zostat zawarty, czy nie, w pierwsze] fazie
menedzerowic muszg odpowiedzie¢ na pytanie, czy projekt wykorzystania innowacji
wykorzystuje kluczowe kompetencje przedsigbiorstwa i, w zaleznosci od odpowiedzi na to
pytanie, przy podejmowaniu decyzji celem powinna by¢ czwarta faza okreslana jako eksport
wiedzy i umiejetnosci. Faza ta stwierdza, ze wiedza i technologia sg wystarczajgco solidne, aby
mozna je byto przekaza¢ do srodowiska, w ktorym istniejg przedsiebiorstwa poszukujace tej
wiedzy. Oczywiscie pojawia si¢ tu problem ograniczen przekazywania wiedzy, poniewaz nie
cata wiedza powinna by¢ przekazywana innym. Nalezy pamigtac, ze czg$¢ wiedzy decyduje
o przewadze konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Warto tutaj skupi¢ si¢ na réznicy pojawiajace]
si¢ migdzy fazami w zalezno$ci od tego, czy sojusz zostal podpisany, czy nie. Jesli
w przedsiebiorstwie strategia rozwoju nie jest zwigzana z modelem biznesowym, nalezy
rozwazy¢ import wiedzy i technologii przed ich eksportem. W drugiej fazie rozwazany jest
problem przedefiniowania projektu wykorzystania innowacji w modelu biznesowym, a takze
w kluczowych umiejetnosciach. Trzecia faza obejmuje decyzje dotyczace rozpoczecia projektu
modelu biznesowego lub procesu zmiany kluczowych kompetencji od samego poczatku. [poz.
1] Kluczowe kompetencje nie powinny odnosi¢ si¢ tylko do innowacji produktowych
I technologicznych, ale takze do innowacyjnego zarzadzania. Warto jednak wspomniec¢, ze
kluczowe kompetencje mogg inicjowa¢ zmiany, ale wrgcz przeciwnie, innowacje produktowe,
technologiczne, czy zarzadcze moga sta¢ si¢ kompetencjami kluczowymi 1 moga miec
decydujace znaczenie dla rozwoju przedsigbiorstwa.

Rozwazania zawarte w powyzszym opracowaniu pozwolity mi zrealizowa¢ postawione
cele badawcze, dokonatam identyfikacji wewnetrznych 1 zewnetrznych barier otwarcia na
innowacje, zglebitam wiedze z zakresu klasyfikacji innowacji i1 ich Zrddet, jak roéwniez
zdefiniowalam 1 wskazatam istot¢ innowacji w zarzadzaniu, ktére determinujg system
zarzadzania 1 stanowig cenne zrodto przewagi konkurencyjnej w organizacjach obok innowacji
produktowych, procesowych, marketingowych i organizacyjnych.

PowyzZsze rozeznanie w problematyce otwarcia na innowacje w tym na innowacje w
zarzadzaniu w dalszym etapie pracy naukowo - badawczej sklonitlo mnie do zglgbienia wiedzy
z zakresu innowacji, jak rowniez do odpowiedzi na drugie postawione pytanie badawcze
(jakie sa zrodla innowacji oraz w jakich sferach kierownicy moga wdraza¢ innowacje
w zarzadzaniu). Probe odpowiedzi na to pytanie podjelam w artykule pt.: ,,Innowacyjne
zarzadzanie jako element uzyskiwania przewagi konkurencyjnej malych i $rednich
przedsiebiorstw”, artykul zawiera rozwazania teoretyczne oparte na analizie literatury,
natomiast cze¢$¢ empiryczng stanowiag badania, ktore zostaty przeprowadzone wsrod matych
1 $rednich przedsiebiorstw. Przeprowadzone badania pozwolity zrealizowa¢ postawione cele
badan. Wzbogacitam wiedz¢ z zakresu klasyfikacji innowacji oraz ich Zrédel, jak rowniez
zdefiniowalam i1 wskazatam istot¢ innowacji w zarzadzaniu co stanowi wktad w dyscypline
nauk o zarzadzaniu i jakosci.
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Rozpatrujac problematyke dotyczaca innowacji warto zwrdci¢ uwage, ze innowacje
rzadko kiedy wyplywaja z natchnienia lecz wymagaja one szczegdtowej analizy zrodet, ktore
zostaly zobrazowane na rysunku 3.

Zmiany w percepdji 1 Nowa wiedza ] Okazje Dysharmonia
(nieoczekiwane
sytuacje) O

ZRODLA
INNOWACJI
; O O
\/
O g
l Zmiany demograficzne l Zmiany rynkowe i sektorowe l Zmiany procesowe

Rys. 3. Zrodta innowacji
Zrb6dto: opracowanie wilasne.

Pierwsze 1 uwazane za najprostsze zroédto innowacji to nieoczekiwane okazje. W tym
ujeciu innowacja oznacza analiz¢ okazji, ktorych poszukiwanie nalezy przeprowadzaé w
sposob regularny. Kolejnym Zrédiem innowacji jest dysharmonia. Brak harmonii, niezgodno$¢
elementéw uktadu, brak wspotdziatania pomigdzy nimi powinno da¢ sygnat kierownictwu, ze
konieczne jest wprowadzenie zmian w tym obszarze 1 uporzadkowanie wewngtrzne organizacji.
W przedsigbiorstwie czesto zdarza sie, ze kierownictwo skupione jest na biezacych problemach
1 czesto nie dostrzega konieczno$ci wprowadzania zmian w istniejacych procesach. Czesto
kierownicy dostosowuja si¢ do zaistnialej sytuacji, do tego co jest nie dokonujac zmian
w roéznych obszarach dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Podejscie procesowe jako zrddlo
innowacji wigze si¢ z koncepcja doskonalenia proceséw (business proces reengineering), ktora
to koncepcja zdobyta duza popularno$¢ w latach dziewigédziesiatych. Orientacja procesowa
ukierunkowana jest na procesy zachodzace wewnatrz organizacji i dotyczy zarOwno procesow
materialnych (wytworczych), jak 1 procesOw niematerialnych (informacyjnych). Zmiany
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sektorowe, rynkowe 1 demograficzne to kolejne zrédta innowacji. Kolejne zrodto innowacji
to zmiany w percepcji, czyli zmiany w postrzeganiu otoczenia i zjawisk w nim wystepujacych.
I tak np.: w przeno$ni mozna stwierdzié, ze ,,szkto jest potowa pelnego” lub ,,szkto jest potowa
pustego”, sg to opisy tego samego zjawiska, ale maja rozne znaczenia. Wedtug P. Druckera
zmiany w percepcji kierownikow postrzegania szkta otwiera wielkie horyzonty dla innowacji.
Zmiana w percepcji nie zmienia faktow i nie zmienia ich znaczenia.

Kolejnym i zarazem ostatnim omoéwionym w tym opracowaniu zrédtem innowacji jest
osadzenie ich w nowej wiedzy, ktora moze by¢ naukowa, techniczna oraz spoteczna. Wiedza
ta moze by¢ ciggle poglebiana. Taka wiedza jest supergwiazdg dla przedsigbiorczosci i to ona
daje rozglos oraz pieniadze przedsicbiorstwu. Wiedza, ktora moze by¢ wykorzystywana do
wdrazania innowacji bywa wybuchowa, kaprys$na i trudna do wprowadzenia, taka wiedza
trudno si¢ zarzadza. Innowacje oparte na nowej wiedzy wyr6zniaja si¢ od innych.

Kluczowg cecha wprowadzania innowacji jest jego historycznie uksztattowana kultura
1 nagromadzony zas6b wiedzy oraz doswiadczen, co powoduje unikalny charakter
poszczegodlnych systemow innowacyjnych. Systemy innowacyjne, ktore dystrybuuja wiedzg¢
muszg by¢ otwarte na wpltywy 1 wiedze z innych systeméw oraz interakcje z nimi.

Dokonujac analizy powyzszych zrddel innowacji stwierdzitam, Zze umiejetne
wykorzystanie wskazanych zrodet wymaga innowacyjnego zarzadzania, ktore jest niczym
innym jak wprowadzeniem zmian w sferze regut i procesOw zarzadzania. Zmiany o ktorych
mowa mogg zapewni¢ trwatg przewage konkurencyjng przedsigbiorstwa. Jesli innowacje maja
przynies¢ organizacji sukces nalezy wprowadzac je w sposob systematyczny. Systematyczna
innowacja zawiera si¢ w przemyslanych decyzjach, analizach obszarow zmian oraz
z poszukiwania okazji, tak aby te mogty by¢ punktem wyjscia dla ekonomicznych i spotecznych
innowaciji.

Innowacyjne zarzadzanie to bowiem wszystko, co znaczaco zmienia zwyczajowe formy
organizacyjne firmy i w ten sposob przybliza realizacj¢ jej celow. Innowacje w zarzadzaniu
mozna zdefiniowa¢ jako wyrazne odejscie od tradycyjnych zasad, procesow 1 praktyk
zarzadzania lub odej$cie od zwyczajowych form organizacyjnych, ktore znaczaco zmieniajg
sposOb zarzadzania. Mowigc prosciej, innowacje w zarzadzaniu zmieniajg sposob, w jaki
menedzerowie wykonujg swojg prace.

Sfery dzialan kierownikow, w ktorych moga wdraza¢ nowe sposoby zarzadzania
zostaty zobrazowane na rysunku 4.
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Rozpoznawanie / Ustalanie \ Motywowanie
i rozwijanie talentow celéw kadry
i planowanie
Zarzadzanie
informacja [ )
Kontrolowanie
OBSZARY
Gruailzowai INNOWACYJNEGO
ZARZADZANIA
Akumulowanie
i przydzielanie
zasobow

Zarzadzanie
zasobami ludzkimi

\ Nabywanie
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( Przewodzenie ] \ decyzji / wiedzy

Rys. 4. Obszary innowacyjnego zarzadzania
Zrodto: opracowanie wlasne.

Dokonujac analizy obszarow innowacyjnego zarzadzania mozna stwierdzi¢, ze
widocznych jest 11 obszaréw, w ktérych moga by¢ wprowadzane zmiany. Wséroéd zasad
innowacyjnego zarzadzania w wymienionych obszarach mozna wymieni¢: planowanie —
budowanie nowej organizacji od podstaw, motywowanie — aktywno$¢ kazdego pracownika
w organizacji, kontrolowanie — nauka zapominania i wykorzystywanie indywidualistow,
zasoby — pasja pracownikoéw warunkiem powodzenia innowacji, wiedza — wykorzystywanie
wiedzy we wszystkich obszarach dziatania, wlasciwe jej pozyskiwanie, wykorzystywanie,
przechowywanie i przekazywanie, podejmowanie decyzji — podejmowac decyzje grupowe,
konsultowac¢ i rozwazaé wszystkie zgltoszone warianty, przewodzenie - menedzerowie w rolach
przywodcow, zarzadzanie zasobami ludzkimi — okresli¢ formy zatrudnienia, dbac
o podnoszenie kwalifikacji, wykorzystywa¢ potencjal ludzki na wszystkich szczeblach
zarzadzania (wykorzystywaé informacje pochodzace od pracownikéow pierwszej linii),
organizowanie — zanikanie ogniw posrednich, delegowanie uprawnien i odpowiedzialno$ci,
zarzadzanie informacjg — wspomagac systemy informacyjne informatycznymi, rozpoznawanie
1 rozwijanie talentow - doskonalo$¢ poprzez wykorzystanie talentow. Warto w tym miejscu
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zwroci¢ uwage na fakt, ze w duzych przedsiebiorstwach szansg na wdrozenie innowacyjnego
zarzadzania jest przeprojektowanie procesOw, ktore okreslaja styl zarzadzania. Zatozenie
konkurowania na bazie innowacyjnos$ci podkresla wzrost znaczenia wewngtrznych systemow
organizacyjnych, ktore stanowia spoiwo dla organizacji sieciowych [poz. 2]. Jesli chodzi
natomiast o mate przedsicbiorstwa to one sg bardziej elastyczne i wdrozenie innowacji w sferze
zarzadzania jest zalezne od wlasciciela (przedsigbiorcy). Niemniej jednak w obu przypadkach,
aby zosta¢ innowatorem w sferze zarzadzania nalezy dokona¢ analizy stylu zarzadzania, ktory
obecnie jest w przedsigbiorstwie wykorzystywany, a nastgpnie nalezy dokona¢ oceny stabych
ogniw, czyli tych obszarow, ktore wymagajg zmiany. Zadanie to jest bardzo trudne bo
najtrudniej oceni¢ jest siebie, rzadko kiedy kierownicy, czy wiasciciele potrafig oszacowaé
swoj styl zarzadzania jako nieskuteczny i nieefektywny. Drugi problem jaki si¢ pojawia to brak
metodologii dotyczacej wdrazania innowacyjnego zarzadzania. G. Hamel wskazuje sktadniki
innowacji w zarzadzaniu (rys. 5), ktore pomagaja w systematycznym procesie tworzenia
przetomowych innowacji w zarzadzaniu.

Okreslenie obszaru,
ktory wymaga
Swiezego spojrzenia

Nowatorskie zasady

lub paradygmaty,

ktore wyraznie okreslaja
nowe sposoby dziatania

Przyktady i analogie,
ktére pomagaja na nowo
okresli¢ wtasne mozliwosci

Przefamywanie dogmatdw,
ktdre krepuja
kreatywne myslenie

Rys. 5. Sktadniki innowacji w sferze zarzadzania
Zrodto: G. Hamel, Innowacje w sferze zarzadzania, HBR — Polska, kwiecien 2006, s.59.

Jak przedstawiono na rysunku 5 okreSlenie obszaru wymagajacego wprowadzenia
zmian jest punktem wyjsScia do innowacyjnego zarzadzania. Nowe zasady, nowy sposob
myslenia, madro$¢ zapozyczona od innych powoduja, ze organizacja staje si¢ kreatywna,
poteguja mozliwos¢ wdrazania innowacji. Niemniej jednak problemem w organizacjach nie
jest poznanie nowych, innowacyjnych pomystow, ale odejscie od starych zasad postgpowania.
Innowacje w sferze zarzadzania pomimo, ze stanowig zrdédto przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstw napotykaja bariery, poniewaz burza dotychczasowy uznawany przez
pracownikow porzadek i stan rzeczy, narusza harmonie, ktéra jest w organizacji. Dlatego
stosunek i1 che¢ do wprowadzania innowacji w sferze zarzadzania zalezy od subiektywnego
widzenia przez czlowieka swojej wlasnej sytuacji, posiadanej wiedzy, do$wiadczenia,
wyobrazni, a takze zgodnos$ci wczesniejszych oczekiwan z osiggnigciami.
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Przeprowadzone badania staty si¢ podstawg do podj¢cia proby identyfikacji determinant
innowacji w zarzadzaniu. Czynniki te staly si¢ tematem rozwazan w artykule pt.:
,»A Comparison of Innovations in Management in Austrian and Polish Universities” [poz.
3], w ktorym udzielona zostala odpowiedz na trzecie postawione pytanie badawcze (jaka
jest struktura innowacji, jak mozna zdefiniowa¢ innowacje w zarzadzaniu, jakie s3
determinanty innowacji w zarzgdzaniu oraz czy innowacje w zarzadzaniu wplywajg na
sprawno$¢ dziatania oraz konkurencyjno$¢ organizacji). Celem badan bylo poroéwnanie
innowacji w zarzadzaniu w austriackich oraz polskich uniwersytetach, jak rowniez prdoba
okreslenia stymulant i barier dla tych innowacji. Metody badawcze, ktore postuzyly do
rozwigzania podjetego problemu to analiza odniesiona do studium literatury polskiej i
zagranicznej oraz analiza i ocena informacji uzyskanych w wyniku badan ankietowych. Do
wnioskowania wykorzystano mediang oraz warto$¢ modalna.

Identyfikujac strukture innowacji dokonano przegladu literatury oraz raportow, co
pozwolito wyodrebni¢ zaréwno w literaturze, jak 1 w badaniach podzial innowacji na
innowacje:

— produktowe,

— procesowe,

— marketingowe,

— oOrganizacyjne (organizacyjne i w zarzadzaniu).

Innowacje produktowe okres§lane sg jako wprowadzenie wyrobu lub ustugi, ktore sa
nowe lub znaczaco udoskonalone w zakresie swoich cech i1 zastosowan, dotycza wyrobow i sg
wszelkiego rodzaju zmianami polegajacymi na udoskonaleniu wyrobu juz wytwarzanego przez
organizacj¢ lub na rozszerzeniu struktury asortymentowej o nowy produkt.

Innowacje procesowe to nowe rozwigzania w obrebie procesu, wdrozenie nowej lub
znaczgco udoskonalonej metody produkc;ji lub dostawy. W tej kategorii wymienia si¢ zmiany
w zakresie technologii, urzadzen i/lub oprogramowania. J. Sadkowska definiuje innowacje
procesowe w trzech grupach obszarowych, w tym ujeciu innowacje procesowe przypisano do
wyodrgbnionego obszaru funkcjonowania przedsigbiorstwa, w ktérym znajduja one
zastosowanie. Druga grupa to innowacje definiowane przez cel opisujace istote innowacji
procesowych poprzez okreslenie celu ich wdrazania. Ostatnia grupa to innowacje procesowe
definiowane przez cechy podmiotu wdrazajacego.

Innowacje marketingowe okreslane sg jako wdrozenie nowej metody marketingowe;j
wigzacej si¢ ze znaczgcymi zmianami w projekcie/konstrukeji produktu lub w opakowaniu,
dystrybucji, promocji lub strategii cenowej. Innowacje marketingowe polegaja réwniez na
wprowadzaniu sprzedazy w formie handlu elektronicznego oraz stosowaniu rozwigzan
umozliwiajacych zakupy mobilne.

Innowacje organizacyjne to z kolei wdrozenie nowej metody organizacyjnej
w przyjetych przez firm¢ zasadach dzialania, w organizacji miejsca pracy lub w stosunkach
z otoczeniem. Bardzo szczegotowe ujecie innowacji organizacyjnych zaprezentowat J. Czekaj,
okreslajac swoj podziat jako zakres przedmiotowy doskonalenia systemu zarzadzania
z perspektywy organizatoryki. Autor wyr6znit dwie kategorie innowacji w zasobowych
obszarach zarzadzania (zasobach ludzkich oraz informacyjnych). Pierwsza kategoria to
innowacje statyczne (strukturalne) w obszarze zasobow ludzkich sg to np.: profile
kompetencyjne stanowisk pracy, system rekrutacji, organizacji czasu pracy, system ocen
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pracowniczych, system ptac. Natomiast w obszarze zasobow informacyjnych to np.: zasoby
informacyjne, no$niki informacji, uktad informacyjny. Druga kategori¢ stanowia innowacje
dynamiczne (procesowe). W obszarze zasobow ludzkich sag to np.: podzial oraz taryfikacja
pracy, procesy rozwoju zawodowego, natomiast w obszarze zasobow informacyjnych sg to np.:
procesy komunikacyjne, informacyjne, sieci informacyjno-komunikacyjne. Réwniez na
innowacje w obszarze struktur organizacyjnych wskazuje J.M. Lichtarski, zwracajgc uwage na
wystepujace pewne elementy $wiadczgce o zmianach w kierunku struktur organicznych
1 innowacyjnych. Autor stwierdza réwniez, ze nie mozna jednoznacznie stwierdzi¢ czy
struktury organizacyjne wspotczesnych organizacji sg innowacyjne i nalezy je rozpatrywaé w
szerokim konteks$cie sytuacyjnym i historycznym kazdej organizacji indywidualnie.

Analizujac nowe mozliwosci wprowadzania i klasyfikacje innowacji coraz czesciej
odnosi si¢ je do zarzadzania. Glgbsza analiza problematyki zwigzanej z innowacjami pozwolita
stwierdzi¢, ze innowacje w zarzadzaniu dotycza nowych rozwigzan w obszarze: procesow,
zasad dziatania, metod dziatania i1 struktur zarzadzania organizacja, ktore w istotny sposob
zmieniajg sposoby realizacji celow organizacji, sa to zatem nowe praktyki i metody zarzadzania,
ktoére zaktadaja zmiang w sposobie dzialania organizacji, a tym samym jej ewolucje.

Zarysowany stan wiedzy oraz dyskusja z ekspertami podczas 17 Konferencji Swiata
Nauki i Biznesu organizowanej przez Instytut Nauk Ekonomicznych pozwolity mi popatrze¢
z innej perspektywy na innowacje w zarzadzaniu i poda¢ autorskg definicje, w ktorej przyjetam
definicje¢ A. Stabryty, wedlug ktorego zarzadzanie jest to proces informacyjno-decyzyjny, ktory
jest wspomagany funkcjami planowania, organizacji, motywacji 1 kontroli. Odnoszac
innowacje do zarzadzania mozna stwierdzi¢, ze oznaczaja wdrazanie nowych rozwigzan,
podejscia 1 praktyk do zarzadzania w ujgciu procesowym, aby zrealizowaé cele w sposob
efektywny 1 skuteczny. Innowacje w zarzadzaniu dotyczg zatem wprowadzania zmian, nowych
praktyk i odmiennego podejscia w planowaniu, organizowaniu, motywowaniu, kontrolowaniu
oraz podejmowaniu decyzji. Dotycza one nowych trendow myslowych i kulturalnych w wyzej
wymienionych obszarach. Jako determinanty innowacji w zarzadzaniu nalezy wskaza¢ — prace
zespotowa, komunikacje, przywodztwo transformacyjne, wsparcie kreatywnego myslenia
(przedsigbiorczo$¢ wewnetrzna), psychospoteczny klimatu do zmian. Przeprowadzone analizy
pozwolity réwniez stwierdzi¢, ze innowacje w zarzadzaniu zwigkszaja sprawnos¢ dziatania
organizacji. Niemniej jednak nie ma istotnych réznic dotyczacych wdrazania nowych
rozwigzan 1 praktyk w zarzadzaniu zarowno w austriackich, jak i polskich uniwersytetach.
Pomimo, ze w opinii respondentow innowacje w zarzadzaniu sg zrodlem przewagi
konkurencyjnej oraz zwigkszaja sprawnos¢ dziatania organizacji, nowe rozwigzania nie sg
wdrazane w wystarczajagcym stopniu. Wsérdd determinant wymieni¢ nalezy cechy kadry
kierowniczej, styl zarzadzania, kultur¢ organizacyjng. Zdolnos¢ organizacji do wdrazania
innowacji w zarzadzaniu sprzyja powstaniu w przedsi¢biorstwie kultury zorientowanej na
innowacje. Kultura ta ukierunkowana jest na nowe idee i pomysty, zachgca pracownikow do
wspoOlnego opracowywania nowych rozwigzan, do podejmowania ryzyka, jak rowniez na
zdolnosci do wprowadzania zmian.

Prébe odpowiedzi na pytanie dotyczace wplywu proceséw innowacyjnych na
ksztattowanie infrastruktury materialnej, instytucjonalnej i intelektualnej organizacji, jak
rowniez identyfikacji wptywu powyzszych infrastruktur na rozwoj organizacji i1 ksztattowanie
organizacji inteligentnej podjetam w artykule pt.. ,,The Innovation Process in Local
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Development - the Material, Institutional, and Intellectual Infrastructure Shaping and
Shaped by Innovation” udzielilam odpowiedzi na pytanie badawcze dotyczace wplywu
proceséw innowacyjnych na tworzenie infrastruktury materialnej, instytucjonalnej
i intelektualnej organizacji, opracowujac modelowe ujecie procesow innowacyjnych. [poz.
4] Proces innowacyjny jest to powstanie, dojrzewanie i upowszechnianie nowych rozwigzan,
jak réwniez ich praktyczne wykorzystanie, ktore wywoluje okreslone skutki ekonomiczno —
spoteczne. Przebieg procesu innowacyjnego mozna porownac¢ z cyklem zycia organizacji
(produktu, technologii), ktory sktada si¢ z czterech faz powstania, wzrostu, dojrzatosci
1 schytku. Dokonujac analizy trendu cyklu zycia procesu innowacyjnego zauwazy¢ mozna, ze
proces rozpoczyna si¢ od pomystu (faza powstania pomystu charakteryzuje fazg powstania
w cyklu zycia), nastgpnie proces przechodzi przez etap zastosowania, czgsto etap ten jest
nazywany wykorzystaniem pomystu w projektowaniu nowych rozwigzan, ktore dotyczy¢ moga
technologii, ustug, ale réwniez i zarzadzania. Nastepny etap w cyklu zycia procesu
innowacyjnego to uruchomienie — upowszechnienie, dyfuzja — czyli wprowadzenie nowego
rozwiazania. Etap drugi i trzeci charakteryzuje faze wzrostu organizacji, oznacza to, ze zmianie
powinny ulega¢ wskazniki. Kolejny etap to nasladownictwo — inne organizacje wdrazaja,
podobne rozwigzania (uczg si¢), co powoduje, Zze nast¢puje nasycenie nowym rozwigzaniem.
Bardzo istotne jest w tym etapie, aby dostrzec, ze inni uczg si¢ i stosujg podobne rozwigzania,
dostrzezenie nasycenia nowym rozwigzaniem powinno pozwoli¢ na rozpoczecie dziatan od
nowa, czyli powrdt do fazy pomyshu. Jak stwierdzit 1. Adizes zanik przedsiebiorczosci,
innowacyjno$ci powoduje upadek organizacji. Dodatkowo procesy innowacyjne ksztattuja
infrastrukture materialng, instytucjonalng i intelektualng organizacji. Aby dokonaé
charakterystyki uwarunkowan innowacji w zarzadzaniu opracowalam modelowe ujecie
wplywu proceséw innowacyjnych na ksztattowanie infrastruktury materialnej, instytucjonalnej
i intelektualnej organizacji (rys. 5) uwazajac, ze on jest rowniez determinowany szeroko
rozumianymi innowacjami, w tym innowacjami w zarzadzaniu.

Proces innowacyjny bez wzgledu czy jest to gmina, czy przedsigbiorstwo, czy
organizacja NGO rozpoczyna si¢ od idei 1 zgtaszania pomystow, nastepnie dokonywany jest
wybor pomystu 1 jego realizacja. Realizacje pomystu rozpoczyna pierwszy etap, w ktorym
analizowana jest decyzja o wprowadzeniu nowego rozwigzania, ktore akceptowane jest przez
system spoleczny i1 osoby, ktorych dotyczy. Jesli realizacja pomystu jest zaakceptowana to
mozna przejs¢ do etapu drugiego, ktory charakteryzuje si¢ pozyskiwaniem informacji
o realizacji pomystu i tutaj podjeta zostaje decyzja o akceptacji pomystu lub jego odrzuceniu.
Gdy realizacja pomystu zostaje odrzucona nastgpuje powro6t do etapu I, natomiast gdy jest
zaakceptowana to rozpoczyna sie¢ etap III. W etapie tym zbierane sg dodatkowe informacje oraz
dokonywane sg korekty, zmianie ulegaja zachowania pracownikoéw, nabywaja oni nowe
umiejetnosci 1 nawyki, nastgpuje stabilizacja systemu spotecznego. Przedstawiony model jest
sprzezony zwrotnie z informacja, z nig tworzy ekosystem co oznacza, ze nie mozna budowac
infrastruktury materialnej, instytucjonalnej i intelektualnej bez informacji, a w zasadzie wiedzy.
W tworzeniu wskazanych infrastruktur oprocz tworzenia i zglaszania pomystow 1 ich realizacji
istotng role odgrywaja osoby decyzyjne - kierownicy (wtasciciele przedsiebiorstw), jak rowniez
kapitat intelektualny (warto§¢ pomystow i wiedza) oraz kapital spoteczny (umiejgtnosci,
kwalifikacje, §wiadomo$¢ spoteczna i postawy).
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Szeroko rozumiane innowacje 1 przedsigbiorczo$¢ nierozerwalnie zwigzane sg
z kreatywnoscig ludzi w organizacjach. Kapitat ludzki to najcenniejszy zasdb organizacji.
Natomiast infrastruktura intelektualna, najprosciej ja charakteryzujac sktada si¢ z kapitalu
spotecznego, intelektualnego, a te kapitaly zalezne sg od kapitalu ludzkiego. Bardzo ciekawa
jest metafora drzewa - L. Edvinsson i M. S. Malone. Rzeczonym drzewem jest
przedsigbiorstwo, a aktywa niematerialne stanowig korzen. Cho¢ nie wida¢ go na pierwszy rzut
oka, to wtasnie od niego zaleze¢ bedzie smak, wyglad 1 wielkos¢ owocow. Zgodnie
z przedstawiong metaforg kapitat intelektualny jest efektem pracy nad ,,korzeniem”. Kapitat
intelektualny to wiasnie praca nad wykorzystaniem: wiedzy, doswiadczenia, technologii
organizacyjnej, relacji z klientami oraz umiejetnosci zawodowych.

Kapitat intelektualny jest jednym z czynnikéw ksztattujacych innowacyjne organizacje,
jak rowniez to wykorzystanie kapitatu intelektualnego - warto$ci pomystow osob bedacych
W organizacji bedzie determinowalo procesy innowacyjne w organizacjach. Przed
przystapieniem do poglebionych badan dotyczacych uwarunkowan innowacji w zarzadzaniu na
podstawie przeprowadzonej analizy literatury postawiono teze, ze innowacyjne zarzadzanie
determinuje przeksztatcanie organizacji tradycyjnych w organizacje inteligentne.

Biorac pod uwage wnioski z przeprowadzonych wcze$niej badan oraz chcac dobitniej
zobrazowa¢ problematyke innowacji w zarzadzaniu i silny ich wptyw na dynamik¢ rozwoju
organizacji, obratam za cel obszar uwarunkowan innowacji w zarzadzaniu. W rozwazaniach
natomiast odniostem si¢ do organizacji przedsiebiorczych i inteligentnych. Analiza literatury
zwrocita moja szczegdlng uwage, ze bardzo duzego znaczenia nabiera innowacyjnos¢
i przedsiebiorczo$¢ zar6wno organizacji, jak i osob, ktore si¢ w niej znajduja, zdolnosé
podejmowania i1 rozwigzywania w nowatorski sposob nowych probleméw, umiejetnose
wykorzystania pojawiajacych si¢ szans oraz elastyczne przystosowanie do zmieniajacych sie
warunkéw funkcjonowania gospodarki coraz bardziej determinuja wprowadzanie zmian
w organizacjach. Wymaga to niewatpliwie od kierownikow nowego spojrzenia na organizacje.
Jak wspomnialam wczes$niej na znaczeniu nabiera wiedza, otwarto$¢ na zmiany 1 kreatywne
mySlenie.

W opracowaniu dokonatam identyfikacji wptywu procesOw innowacyjnych na
ksztattowanie infrastruktury materialnej, instytucjonalnej 1 intelektualnej organizacji.
Stwierdzitam, Ze procesy innowacyjne wpltywaja na tworzenie infrastruktury (materialnej,
instytucjonalnej i intelektualnej) regionu (organizacji), jak rowniez decyduja
o konkurencyjnosci regionu. Jak wskazano powyzej, innowacje naleza do kluczowych
procesOw w organizacji. Bez wprowadzania nowych produktéw lub modyfikowania procesow
produkcyjnych organizacja nie jest w stanie przetrwac niezaleznie od tego, czy jest to firma,
stowarzyszenie, czy gmina. Z tych powodow, aby da¢ odpowiedz na pytanie o wplyw procesow
innowacyjnych na tworzenie infrastruktury materialnej, instytucjonalnej i intelektualnej, na
rysunku 6 przedstawiono modelowe ujecie tych zaleznosci.
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Rys. 6. Modelowe ujecie wptywu procesow innowacyjnych na ksztaltowanie infrastruktury materialnej, instytucjonalne;j i intelektualnej organizacji
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie na podstawie badan wtasnych.
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Przeprowadzone badania, ktore zostaty opracowane i przedstawione w pozycjach 1-4
jednotematycznego cyklu publikacji pozwolity zweryfikowaé pozytywnie tezy pierwsza
i druga. W wyniku przeprowadzonych analiz stwierdzitam, ze innowacje w zarzadzaniu
determinuja sprawno$¢ dziatania w organizacji. Natomiast procesy innowacyjne determinuja
ksztaltowanie infrastruktury materialnej, instytucjonalnej oraz intelektualnej w organizacji.
Dodatkowo dowiodlam, ze innowacje w obszarze zarzadzania determinuja sprawnos¢
dziatania w organizacjach, ale nie s3 wdrazane w wystarczajagcym stopniu. Kapitat
intelektualny oraz spoleczny determinuje przeksztalcanie organizacji W organizacje
inteligentne i jest zrodlem zmian wewnatrzorganizacyjnych.

Powyzsze obserwacje pozwolily mi dostrzec potrzebe przeprowadzenia badan
dotyczacych wplywu zmian wewnatrzorganizacyjnych na sprawnos$¢ dziatania, jak rowniez
zbada¢ zaleznosci pomigdzy zmianami wewnatrzorganizacyjnym a kapitatem intelektualnym
organizacji, jak rowniez przeksztalcaniem przedsigbiorstwa w organizacj¢ inteligentng.
Organizacje inteligentne wzbudzily moje =zainteresowanie, poniewaz opierajag SWoje
funkcjonowanie na zarzadzaniu wiedza. Cz¢sto nazywane sg organizacjami uczacymi si¢ lub
samodoskonalagcymi, daza do zwickszania sprawnosci dziatania.

5.4.3. Zmiany wewnatrzorganizacyjne a sprawnos$¢ dzialania - przedsiebiorczosé
wewnetrzna i spoleczna, przywodztwo, kultura organizacyjna, kompetencje
kierownicze

Powyzsze dato podstawe do rozpoczecia charakterystyki wptywu innowacji na zmiany
wewnatrzorganizacyjne. Rozwazania rozpocze¢tam od poszukiwania odpowiedzi na pytanie
jakie zaleznos$ci wystepuja pomiedzy intra-przedsigbiorczoscig a infrastrukturg intelektualng
organizacji, ktére zawartam w opracowaniu pt.: ,Intraprzedsi¢biorczo$¢ w tworzeniu
infrastruktury intelektualnej w organizacji” [poz. 5]. Szeroko rozumiane innowacje
1 przedsigbiorczo$¢ nierozerwalnie zwigzane sg z kreatywnos$cia ludzi w organizacjach [poz.:
1-4], ktoéra to determinuje ksztattowanie infrastruktury intelektualnej, ktora najprosciej ja
charakteryzujgc sktada si¢ z kapitatu spolecznego i intelektualnego. Oprocz infrastruktury
intelektualnej w przedsigbiorstwie wyrdzni¢ nalezy jeszcze infrastruktur¢ materialng (np.:
sprzet, urzadzenia, budynki) oraz instytucjonalng - strukturalng (np.: struktura organizacyjna,
kultura organizacyjna, przywddztwo). Dzigki infrastrukturze instytucjonalnej mozna
transformowa¢ wiedze¢ na zyski. Kapital strukturalny zawiera twarde aktywa oraz aktywa
handlowe [Dudycz, 2005]. Najwigkszym i najcenniejszym sktadnikiem infrastruktury
intelektualnej jest kapitat ludzki. Jest on S$cisle zwigzany z czlowiekiem, a czg¢$ciami
skladowymi jest wiedza, umiejetnosci, do§wiadczenie, kompetencje. Kapitat ludzki okreslany
jest jako zdolno$¢ pracownika do wykonywania zadan, rozwigzywania problemow, jak
rowniez jest to zdolno$¢ do tworzenia relacji opartych na zrozumieniu. Podstawowa cechg
kapitatu ludzkiego jest to, ze nie jest on wiasnoscig przedsiebiorstwa, a jedynie zostaje on
wykorzystany w czasie zatrudnienia pracownika [Bayer, 2012]. Realizacja pomystow
wewnatrz organizacji ma na celu poprawe konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Aby poprawic¢
Swoja pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwo moze poprzez stworzenie klimatu
przedsiebiorstwa zwiazanego z uelastycznianiem struktur organizacyjnych, zmiang¢ procedur
realizacji zadan przedsigbiorstwa, okreslaniem zasad podziatu ryzyka oraz korzysci w wyniku

33



realizacji przedsiewziecia [Kozminski, 2004]. Przedsigbiorczo$§¢ wewngtrzna to pobudzanie
1 wykorzystywanie potencjalu ludzkiego na wszystkich szczeblach zarzadzania. To
dostrzeganie postaw kreatywnych 1 wykorzystanie pomystéw bez wzgledu na szczebel
zarzadzania, dlatego warto tu przytoczy¢ stwierdzenie Ch. Hendy — ,,nie mozemy liczy¢
jedynie na wielkie wizje geniuszy, poniewaz te trafiaja si¢ rzadko, niech kazdy z nas stara si¢
rozswietli¢ mrok cho¢by najmniejszym $wiatetkiem” [poz. 5]. 1 wlasnie to najmniejsze
$wiatetko, moze by¢ podstawa do pobudzania przedsigbiorczosci a samo uznanie postaw
przedsigbiorczych u kazdej osoby w organizacji bedzie kamieniem wegielnym w budowaniu
infrastruktury intelektualnej organizacji. Zadanie wyzwalani potencjatu wérod ludzi nie jest
fatwym zadaniem, ale w nowoczesnym $wiecie biznesu jest jednym z gléwnych zdan liderow,
ktorzy swoimi postawami muszg motywowacé zespoty w kierunku przedsigbiorczosci
wewngtrznej i muszg stale budowac zaufanie, majac swiadomosc¢ ryzyka niepowodzenia.

Identyfikacja infrastruktury intelektualnej organizacji, ktoéra stanowi Kkapitat
intelektualny i spoteczny organizacji pozwolita mi na postawienie pytania badawczego jakie
dzialania sa podejmowane w obszarze przedsi¢biorczo$ci spolecznej i w jakim wymiarze.
Odpowiedz na powyzsze pytanie zawartam w opracowaniu pt.: ,,Educational Activities for
Developing Social Entrepreneurship”[poz. 6]. Dla zrealizowania celu, ktorym byta
identyfikacja poziomu wiedzy z zakresu przedsigbiorczo$ci spolecznej oraz programow
edukacyjnych wséréd  spoleczenstwa przeprowadzono analize literatury polskiej, jak
1 zagraniczne] w tym rowniez raportow i danych statystycznych. Rozwazania uzupeniono
o badania wlasne, w ktorych wykorzystano autorski kwestionariusz ankiety.

Przeprowadzona analiza literatury pozwolita mi na zdefiniowanie terminu:
przedsigbiorczosci spotecznej, jako dziatalnosci przedsiebiorcow, w tym przedsigbiorcow
spotecznych, ktorzy dazenie do zyskow traktujg jako cel drugorzedny, natomiast ich
podstawowe dziatania koncentrujg si¢ na inwestowanie w przedsiewzigcia spoteczne, ktore
utatwiaja rozwoj przedsigwzig¢ spolecznych. W literaturze mozna spotka¢ sformutowanie
,hybrydowi” przedsigbiorcy spoteczni [Douglas, Prentice, 2019], oznacza to, ze maja oni
pozytywne nastawienie do zyskow, niezaleznie od ich nadrzednego spotecznego celu. Ciekawa
propozycja jest zaproponowana przez Sengupta S., Sahay A., Croce F., [2018], koncepcja
,»parasola przedsigbiorczosci spotecznej”, ktdérg zobrazowano na rysunku 7.
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’ Rys. 7. Parasol przedsiebiorczosci spoleczne;j
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Sengupta, Sahay, Croce, 2018.

Parasol przedsigbiorczosci spotecznej przedstawiony na rysunku 7 nalezy rozumied
jako program — inkubator — ktory pomoze w powstaniu i wdrazaniu przedsi¢biorczosci
spoleczne;.

Przedsigbiorca spoteczny wprowadza innowacje w sposobie rozwiazywania
problemow spotecznych, musi zatem by¢ innowacyjny i kreatywny w sposobie, w jaki si¢ taczy
rézne grupy interesariuszy. Przedsigbiorca spoteczny musi sugerowac i proponowaé trwate
1 skuteczne rozwigzania, ktore rozwigzujg problem zasadniczo i1 systematycznie, co moze
wymagaé¢ wielu innowacji. Wedtug Mulgan [2006] proces innowacji spotecznych jest nadal
niedostatecznie zbadany, podczas gdy procesy innowacji komercyjnych byly przedmiotem
licznych badan akademickich, autor wskazuje na powazne deficyty dotyczace innowacyjne
spotecznych i zauwaza, ze maja one zrodto w organizacji spolecznej. Tak zarysowane tto
pozwolilo mi stwierdzi¢, Ze to wymaga przywodztwa transformacyjnego, eksperymentowania
1 pojawienia si¢ przedsigbiorcow hybrydowych. To z kolei w tancuchu przyczynowo —
skutkowym powoduje¢, ze tworzone sg nowe modele biznesowe, w ktorych przedsigbiorca
spoteczny postrzegany jest jako podstawowa i posrednia sita zmian dokonywana przez podmiot
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prywatny, co ma pozytywny wplyw na ozywienie 1 zmiany w funkcjonowaniu w organizacji
[Short, Moss, Lumpkin, 2009].

Przeprowadzone badania wtasne, pomimo ze mialy charakter pilotazowy, przyblizyly
mnie do stwierdzenia, ze dziatania dotyczace edukacji w zakresie przedsi¢gbiorczosci
spotecznej, wedlug formuty wynikajacej z KPRES oraz poszczegdlnych plandéw regionalnych,
nie s3 rozpowszechnione wsrdd obywateli. Postawilam réwniez wniosek, ze respondenci nie
znaja pojecia przedsigbiorczos$ci spotecznej, ani istoty funkcjonowania przedsigbiorstw
spotecznych pomimo, ze okreslaja, iz przedsiebiorstwo spoteczne to nie to samo co NGO.
Analiza dziatan edukacyjnych w obszarze przedsigbiorczos$ci spotecznej rowniez wykazata, ze
takowe dzialania nie sg podejmowane, ze respondenci nie majg wiedzy dotyczacej projektu
ustawy o przedsigbiorstwie spotecznym, jak rowniez o KPRES, dodatkowo nie podejmuja
inicjatyw spotecznych. W wyniku przeprowadzonych badan stwierdzitam, ze obecnie
edukacja w zakresie przedsigbiorczos$ci staje wobec wyzwan cywilizacyjnych, w tym wyzwan
gospodarczych. Polski system edukacyjny wymaga intensyfikacji edukacji ekonomicznej,
a kwestia ta jest podnoszona przez coraz szersze grono ekspertow. Waznym elementem, ktory
moze pozytywnie wplywaé¢ na rozwdj przedsiebiorczosci spotecznej jest wspieranie
podejmowanych dzialan spotecznych przez mtlodziez, szersze rozmawianie o wymiarze
spotecznym naszego zycia. W wyniku badan udowodnitam hipotez¢ badawcza, ze w Polsce
nie s3 podejmowane dziatania edukacyjne w obszarze przedsigbiorczo$ci spotecznej. [poz. 6]
Wktadem w rozwoj dyscypliny nauki o zarzadzaniu jest omowienie koncepcji ,,parasola
przedsiebiorczosci spotecznej”. Waznym elementem, ktory moze pozytywnie wplywac na
rozw0j przedsiebiorczo$ci spotecznej jest wspieranie podejmowanych dziatan spotecznych
przez mtodziez, szersze rozmawianie 0 wymiarze spotecznym naszego zycia.

Jak wykazaty moje wczes$niejsze badania przywddztwo odgrywa bardzo istotng role we
wdrazaniu zmian wewnatrzorganizacyjnych, jak rowniez w budowaniu organizacji uczacej si¢,
czy przedsigbiorczej. Powyzsze pozwolilo mi postawi¢ pytanie badawcze, jaki wplyw na
przeksztalcanie przedsigbiorstwa w organizacj¢ inteligentng ma przywodztwo. Opracowanie
modelu przywddztwa charakteryzujacego organizacje uczace si¢ (inteligentne) stanowito cel
artykuhu pt.: ,,The Model of Leadership in Learning Organization”, w ktorym podjelam
probe odpowiedzi na pytanie jaki model przywodztwa charakteryzuje organizacje uczace
sie [poz. 7]. Juz dwadziescia pig¢ lat temu J. Gabarro 1 J. Kotler zaproponowali zupetnie nowe
spojrzenie na relacje miedzy przetozonym a podwiladnym, zwracajac uwage na wzajemng
zalezno$¢ partnerow w tych relacjach. Nalezy zaakcentowaé, ze szefowie wielu
przedsigbiorstw potrzebuja wspolpracy, rzetelnosci i uczciwos$ci ze strony bezposrednio
podlegtych im kierownikoéw, ktorzy sa zalezni od swoich przetozonych w nawigzywaniu
kontaktow z pozostala czg$cig firmy, ustalaniu priorytetow i pozyskiwaniu niezbgdnych
zasobow. Dla wielu osob pojecie zarzadzania relacjami z wlasnym szefem moze brzmiec
podejrzanie, lecz nalezy zwroci¢ uwage na fakt, ze w przedsiebiorstwach gdzie dominuje
tradycyjny, odgérny model budowania relacji wielu ludziom trudno jest zrozumie¢ dlaczego
warto kierowac relacjami oddolnie. Ot6z zarzadzanie relacjami z wlasnym szefem oznacza
Swiadoma wspotprace z przetozonym w celu uzyskania jak najlepszych rezultatow. Nalezy w
dziataniach pamigta¢ o tym, ze przelozony jak kazdy cztowiek nie jest ani perfekcyjny, ani
nieomylny.
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Prowadzone analizy i badania wlasne pozwolily mi na opracowanie modelu
przywddztwa w organizacjach uczacych sie, ktory zobrazowatam na rysunku 8.
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Rys. 8. Model przywoddztwa w organizacjach uczacych si¢
Zrbédto: opracowanie wlasne.

W modelu przywodztwa w organizacjach uczacych si¢ (rys. 8) pola zaznaczone
kolorem popielatym uwzgledniaja te dziatania, ktorych w duzym stopniu brakuje
w organizacjach. Projektujac system zarzadzania, warto zwrdci¢ uwage na zmiany w obszarze
przywddztwa. Przywodztwo w organizacji uczacej si¢ powinno charakteryzowacé si¢
konkretnymi zachowaniami. Powinno by¢ takze skoncentrowane przede wszystkim na
dokonywaniu zmian w obszarze zarzadzania. Warto przytoczy¢ koncepcje W. Peace [2006],
ktéra wskazuje na tagodny styl zarzadzania. Wskazany styl zarzadzania nie oznacza stabosci,
ale szczero$¢, otwarto$¢, narazenie na krytyke, ale takze dokonywanie trudnych wyborow
1 przyjmowanie za nie odpowiedzialno$ci. Autor przedstawit koncepcj¢ wskazujac na przejscie
od zadaniowych kierownikow w kierunku liderow, ktorzy maja legendarng pewnos¢ siebie
1 niezachwiany up6r oraz prowadzenie trudnego, samotnego zycia na szczycie. Niemniej
jednak lideréw czesto cechuje bycie wrazliwym na krytyke, otwartym na dyskusje 1 ewaluacje
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ludzkich stabosci. W jego stowniku tagodne zarzadzanie nie oznacza stabego zarzadzania, lecz
otwartos$¢ na dyskusje, ktora jest oznaka zdrowego rozsadku, a nie niezdecydowania. Krytyka
ze strony podwtadnych niekoniecznie sugeruje brak szacunku. Czasami pod pozorem pewnos$ci
siebie kryje si¢ arogancja lub strach. Otwarto$¢ to korzystna technika zarzadzania ludzmi,
a celowe wystawianie si¢ na krytyke to skuteczny styl zarzadzania. Kolejnym bardzo waznym
elementem, na ktéry menedzerowie powinni zwraca¢ uwage w modelu przywddztwa to
dokonywanie samooceny, spojrzenia na siebie z dystansu, w oderwaniu od codziennos$ci
zgietku zwigzanego z prowadzeniem firmy i zadania sobie kilka kluczowych pytan. To dotyczy
zarOwno o0sob kierujacych, jak 1 oséb na stanowiskach pracowniczych. Poczucie wiasnej
wartos$ci odnosi si¢ do wszystkich os6b W organizacji.

Konkluzjg prowadzonych rozwazan jest wskazanie roli przywoddztwa koniecznie
dostosowanego do okolicznosci i grup ludzi z ktérymi majg do czynienia menedzerowie.
Organizacje majace za cel wprowadzanie zmian réwniez w obszarze zarzadzania wymagaja
zupetnie innego stylu przywddztwa niz ten, ktory jest obecnie praktykowany. Ksztaltowanie
przywddztwa jest procesem ciggltym, ktory zaczyna si¢ od zauwazenia niezb¢dnych zmian w
menedzerach, aby wywota¢ che¢ do zmiany postawy wsrod wszystkich cztonkow organizacji.
Warto zaznaczy¢, ze liderzy muszg to by¢ 0soby wszechstronne o szeroko otwartych oczach,
co pozwoli im zobaczy¢ petny obraz sytuacji.

Zwigzang z transformacja przywodztwa w organizacjach inteligentnych jest koncepcja
,hedgehog” (prostoty w trzech kregach), ktéra pozwolita mi postawi¢ kolejne pytania
badawcze, ktore dotyczyly uwarunkowan wdrazania koncepcji ,,hedgehog” w organizacjach,
jak réwniez wptywu koncepcji ,.hedgehog” na system zarzadzania w organizacjach. Probe
odpowiedzi na postawione pytania badawcze podjetam w artykule pt.. Wykorzystanie
koncepcji "hedgehog'" w zarzadzaniu przedsiebiorstwem [poz. 8]. Celem, ktory stanowit
podstawe badan w tej czgsci cyklu jednotematycznych publikacji byta identyfikacja
uwarunkowan koncepcji ,,hedgehog” w organizacjach.

Organizacja dazaca do doskonatosci ma za zadanie poprawe efektywnosci 1 sprawnej
dziatalnosci organizacji. Ten typ organizacji wymaga ciaglego dostosowywania si¢ do nowych
sytuacji, tworzenia 1 wprowadzania wspotczesnych koncepcji zarzadzania, a to z kolei nie jest
mozliwe bez zdyscyplinowanych ludzi, zdyscyplinowanego myslenia oraz zdyscyplinowanego
dziatania. W kazdym z tych trzech etapéw sa przedstawione dziatania kierownikow, ktore
zostaly nazwane kotem zamachowym (rysunek 9) bo przechwytywane sa czynno$ci w catym
procesie zarzadzania. Doskonalo$¢ organizacji, jej sukces zapewnia wysoki stopien
dopasowania pomigdzy strategia, struktura, stylem przewodzenia, a takze umiejetnosciami
1 stylem pracy uczestnikdw organizacji oraz technologii.
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Rys. 9. Koto zamachowe organizacji dazacej do doskonatosci
Zrédlo: opracowanie whasne.

Autor kota zamachowego J. Collins [2011] okreslit, ze kluczem do sukcesu w biznesie
nie jest ani jedna innowacja, ani jeden plan. Jest to czynno$¢ obracania kota zamachowego,
ktore powoli nabiera tempa 1 ostatecznie osigga przelom. Opierajac si¢ na koncepcji kota
zamachowego kierownictwo moze tworzy¢ wtasne koto zamachowe, okresli¢ jak przyspieszy¢
ped kota oraz jak pozosta¢ na zmieniajacych si¢ rynkach w czasach turbulencji. Autor
przedstawianej koncepcji taczac badania z jego dobrych i wielkich laboratoridow oraz studia
przypadkéw z organizacji takich jak Amazon, Vanguard i Cleveland Clinic, ktore obrocity kota
zamachowe z wyjatkowymi wynikami, pokazuje, ze odnoszace sukcesy organizacje moga
zaklocié¢ otaczajacy ich §wiat - 1 osiggnac bezprecedensowy sukces - poprzez przywoéddztwo.
W przeciwienstwie do liderow stojacych na czele organizacji bedacych stawnymi
osobowosciami, przywodcy wydaja si¢ pochodzi¢ z Marsa — charakteryzujg si¢
samowystarczalnoscig, cichoscig, a nawet nieSmiatoscig. W koncepcji ,,hedgehog” glownym
zatozeniem jest, stwierdzenie, ze organizacje majg wigksze szanse na sukces, jesli skupig si¢
na jednej rzeczy i robig to dobrze. Dzigki temu moga pokona¢ swoich konkurentow 1 stac sig
naprawde wielkimi firmami. Koncepcja prezentuje trzy oddzielne oceny (kregi). Pierwszy to
zrozumienie co jest pasja organizacji, drugi to co jest robione lepiej niz konkurenci (czy moge
by¢ najlepszy na $wiecie?), trzeci krag okreslenie, co jest dobrym generatorem przychoddow.

39



Modelowe ujecie koncepcji Hedgehog (prostoty w trzech kregach, jeza) zobrazowano na
rysunku 10.
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Rys. 10. Koncepcja Hedgehog (prostota w trzech kregach)
Zrédto: opracowanie whasne.

Dokonujac analizy koncepcji Hedgehog, ktora zobrazowano na rysunku 10 zauwazy¢
mozna, ze trzy wskazane kregi przecinajg sig, a $rodek, czyli punkt wspolny jest centralnie
potozony, nazywany jest ,,stodkim punktem" lub ,,jezem” dla strategii organizacji. Dla biznesu
koncepcja jeza jest przecieciem trzech kregéw. Warto zauwazy¢, ze organizacje wyznaczaja
swoje cele 1 strategie oparte na zrozumieniu, porownuja i ustalaja swoje cele 1 strategie
w oparciu o brawure. Natomiast firmy dazace do doskonatosci (od dobrych do wielkich) sa
bardziej jak jeze - wiedza ,,jedng wielka rzecz” i trzymaja si¢ tego. Badania wykazuja, ze
przedsigbiorstwa bardziej przypominaja lisy - wiedza wiele rzeczy, ale brakuje im
konsekwencji.

Powyzsze obserwacje daty podstawe do przeprowadzenia badan wtlasnych, ktore
zostaly, ktore zostaly oparte na badaniach ankietowych, z wykorzystaniem autorskiego
kwestionariusza. W opracowaniu zrealizowatam cel badan, czyli wskazatam uwarunkowania
wdrazania koncepcji ,,hedgehog” w polskich przedsi¢biorstwach oraz dokonatam analizy
wplywu omawianej koncepcji na poprawe konkurencyjnosci przedsigbiorstw. W wyniku
przeprowadzonych badan pozytywnie zweryfikowatam hipoteze badawcza, ze koncepcja
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,hedgehog” nie jest widoczna w strategii przedsi¢biorstw pomimo, ze stanowi wewngtrzne
zrodlo zmian. [poz. 8] Dziatania podejmowane przez kierownikOw sg oparte na cechach
koncepcji ,,hedgehog”, natomiast nie mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ze strategia w badanych
przedsigbiorstwach jest oparta na omawianej koncepcji. Kierownicy w swoich dziataniach
powinni ukierunkowaé si¢ w stron¢ koncepcji ,.hedgehog” poniewaz wykorzystanie jej
elementow stanowi zrodlo uzyskiwania przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwo.

Omowione zmiany wewnatrzorganizacyjne pozwolity mi stwierdzi¢, ze
przedsigbiorczos¢ wewnetrzna, spoteczna, przywodztwo, prostota w trzech kregach ksztattuja
sprawno$¢ dziatania organizacji inteligentnych. Jak réwniez moga stanowi¢ podstawe do
projektowania systemu zarzadzania. W zwigzku z powyzszym w kolejnym etapie
prowadzonych badan postawitam pytania badawcze dotyczace cech organizacji inteligentnych,
jakie czynniki stymulujg, a jakie hamuja przeksztalcanie organizacji w organizacj¢
inteligentng? OdpowiedZ na to pytanie zostata udzielona w artykule pt.: ,,Stimulants and
Barriers of Converting a Small Enterprise into an Intelligent Organization” [poz. 9]. Jako
metode badawcza wykorzystano analiz¢ przypadkow, jako narzedzie — kwestionariusz
z pigciostopniows skalg Likerta oraz wywiad. Organizacje inteligentne daza do wprowadzania
nowosci 1 reformowania istniejgcego stanu rzeczy. Koncepcja inteligentnej organizacji zostata
rozpowszechniona przez J.B. Quinna, ktéry w swojej publikacji stwierdzil, ze intelekt jest
kluczowym zasobem kazdej organizacji. Autor zwrdcit rowniez uwage na fakt, ze o sukcesie
przedsigbiorstw nie decyduja wyltacznie aktywa gospodarcze, ktore czesto sa juz
wykorzystywane w samym procesie produkcji, ale takze warto$ci niematerialne, takie jak
intelekt i kompetencje ustugowe. Inteligentna organizacja to taka, ktéra czerpie warto$¢ dodang
z wiedzy, pomystowosci i kreatywnos$ci ludzi. Inteligentne organizacje, dzicki proaktywne;j
postawie majg zdolno$¢ dostosowywania si¢ do zmian. Juz dwadziescia pig¢ lat temu J.
Gabarro i J. Kotler zaproponowali zupeltnie nowe spojrzenie na relacje mi¢dzy przetozonym
a podwladnym, zwracajac uwage na wzajemng zalezno$¢ partnerow w tych relacjach. Nalezy
zwroci¢ uwage na fakt, ze szefowie wielu przedsigbiorstw potrzebuja wspolpracy, rzetelnosci
1 uczciwosci ze strony bezposrednio podlegltych im kierownikow, ktérzy sa zalezni od swoich
przetozonych w nawigzywaniu kontaktow z pozostatg czgscig firmy, ustalaniu priorytetow
1 pozyskiwaniu niezbednych zasobow. Dla wielu oséb pojecie zarzadzania relacjami z
wlasnym szefem moze brzmie¢ podejrzanie, lecz nalezy zaznaczy¢, ze w przedsigbiorstwach,
w ktorych dominuje tradycyjny, odgdérny model budowania relacji wielu ludziom trudno jest
zrozumie¢ dlaczego warto kierowac relacjami oddolnie. Ot6z zarzadzanie relacjami z wlasnym
szefem oznacza $wiadomag wspotprace z przetlozonym w celu uzyskania jak najlepszych
rezultatow. Nalezy w dziataniach pamigta¢ o tym, Ze przetozony jak kazdy czlowiek nie jest
ani perfekcyjny, ani nieomyliny.

W wdrazaniu innowacji w zarzadzaniu, w przeksztalcaniu organizacji w organizacj¢
przedsigbiorcza, uczaca sie, czy inteligentng kierownicy musza zwraca¢ uwage na wszystkie
obszary zarzadzania, ktore wymagaja poprawy i obejmujg: struktur¢ organizacyjng, kulture
organizacyjng, podejmowanie decyzji, motywacje, przywodztwo, szkolenia, planowanie
(dazenie do wspolnej wizji), systemy informacyjne, Aby ludzie w organizacji reagowali na
zmiany 1 chcieli podejmowa¢ nowe wyzwania, trzeba zapewni¢ im dostgp do informacji,
stymulowaé wspotprace (duch zespotowy i1 wsparcie) oraz pozostawi¢ swobod¢ wyboru
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1 rozwigzywania problemow, tolerowania ryzyka, a takze zabezpieczenia zasobow
materialnych i ludzkich.

Jedng z gléwnych stymulant przeksztatcen przedsigbiorstwa w organizacje inteligentng
jest przywodztwo, ktore charakteryzuje prosta struktura organizacyjna, zaufanie, wyzwalanie
kreatywnosci  wsrod  pracownikow, docenianie pomystow  wsréd  pracownikow.
Przeprowadzone badania pozwolily na sformutowanie wniosku, ze przedsigbiorstwa,
w ktorych wystepuje wyzej opisane przywodztwo w wigkszym stopniu posiadaja cechy
charakteryzujace organizacj¢ inteligentng, niz te przedsigbiorstwa w ktorych dominuje
hierarchia, kontrola, brak zaufania.

Przeprowadzone badania 1 analizy daly jednoznaczng odpowiedz, ze zmiany
(innowacje) wewnatrzorganizacyjne sg odejsciem od tradycyjnych regut postgpowania i maja
niewatpliwy wptyw na przeksztalcanie organizacji w organizacje inteligentne, przedsigbiorcze
w ktorych istotng role odgrywa wykorzystywanie kapitatu intelektualnego osob znajdujacych
si¢ w organizacji. Temu sprzyja przedsigbiorczos¢ wewnetrzna, jak rowniez kultura
organizacyjna zorientowana na innowacje. To z kolei wymaga przywodztwa, czyli
odchodzenia od bycia kierownikiem w kierunku bycia liderem. Podejmowanie dziatan
ukierunkowanych na zwigkszanie autonomii, odchodzenie od hierarchii, traktowanie klientow,
pracownikow, jak partnerow wymaga okreslonych kompetencji. Kadre zarzadzajaca, jak
i inzyniersko - techniczng powinna cechowac tworcza postawa prowadzaca do cigglych zmian.
Proces zmian zapewni¢ moga innowacje w zarzadzaniu, ktére leza w kompetencjach
kierownikow. Z tych wzgledow koniecznym byta identyfikacja kompetencji kierowniczych
determinujacych innowacje w zarzadzaniu, ktéra dokonalam w artykule pt.: ,,Management
Competence as a Determinant of Innovation in Management - Results of Pilot Studies”.
W opracowaniu tym udzielitam odpowiedzi na pytanie badawcze: jakie kompetencje
kierownicze determinuja innowacje w zarzadzaniu? [poz. 10]

Odejscie od starych zasad postgpowania to gldwny problem w organizacjach, a nie
poznanie nowych, innowacyjnych pomystow. Dlatego stosunek i che¢ do wprowadzania
innowacji w sferze zarzadzania zalezy od subiektywnego widzenia przez cztowieka swojej
wlasnej sytuacji, posiadanej wiedzy, do$wiadczenia, wyobrazni, a takze zgodnoS$ci
wczesniejszych oczekiwan z osiggnigciami.

Obserwacje i badania z zakresu psychologii wskazuja, ze kazdy cztowiek ma okreslona
strukturg osobowosci. Nad tym fenomenem 1 probg jego opisania zastanawiato si¢ juz wielu
naukowcow, a czg$¢ z nich opracowato wiasne teorie, ktore umozliwiaja opisanie 0sobowoscCi
cztowieka, z kolei pozwala na lepsze jej zrozumienie. Osobowos¢, mozna nazwaé rowniez
pewnym meta-poziomem w sktad ktéorego wchodza miedzy innymi dwa niezwykle wazne
z punktu widzenia sukcesu zawodowego obszary: kompetencje i umiejetnosci. Szukajac ich
U nowych pracownikow, rownoczesnie rozwijamy u siebie, aby osiagna¢ spektakularny sukces
zawodowy. Czesto spotykamy si¢ z sytuacja, w ktorej stowa kompetencja oraz umiejetnose
stosowane sg wymiennie, jak gdyby byly synonimami. Nie jest tak jednak — kompetencje
1 umiejetnosci roznig si¢ od siebie, a zrozumienie tych rdznic pozwala na lepsze zarzadzanie
wlasnym ,,ja” w drodze rozwoju i lepszy dobor kadry do przedsigbiorstwa. Czasem jeszcze
wymiennie stosuje si¢ pojecie kwalifikacje, uprawnienia. Kwalifikacje oznaczaja
wyksztatcenie zawodowe, staz pracy, natomiast uprawnienia to mozliwosci podejmowania
decyzji w ramach zajmowanego stanowiska. Najwigkszy problem stanowi rozroznienie
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pomiedzy umiejetnosciami 1  kompetencjami. Wspotczesnie umiejgtnosci, zdolnosci,
kwalifikacje uwazane sg za podstawowe komponenty kompetencji.

Na podstawie przeprowadzonych badan pozwolitam sobie wysnu¢ wniosek, ze
kompetencje (wiedza, umiejetnosci, postawy) determinuja innowacje w zarzadzaniu.
W podziale na kompetencje ,,mickkie” i ,,twarde”, jako wiodace nalezy uzna¢ kompetencje
migkkie do, ktérych zalicza si¢ kreatywno$¢ 1 przedsigbiorczo$é, otwarto$¢ na ludzi,
umiejetnos¢  dostrzegania wlasnych btedéw, proinnowacyjno$é, przedsigbiorczosc,
energicznos$¢, umiejetnos¢ patrzenia z roznych perspektyw. Obszar ,,twardych” kompetencji
rowniez determinuje innowacje w zarzadzaniu. I tak wiedz¢ z zakresu zarzadzania,
wprowadzania zmian — formutowania strategii, podejmowanie decyzji uzna¢ nalezy za istotne
w ksztaltowaniu innowacyjnego zarzadzania. Kompetencje rozumiane jako wiedza,
umiejetnosci i postawy determinujg innowacje w zarzadzaniu, ale przeprowadzone badania
ukazaty, ze wicksze znaczenie dla innowacji w zarzadzaniu maja ,,mickkie kompetencje”, ale
Ltwarde” tez sa istotne. Jako podsumowanie badan dotyczacych przywodztwa,
przedsigbiorczosci wewnetrznej oraz kompetencji kierownikoéw opracowano modelowe ujecie
profilu kompetencji menedzera wdrazajacego innowacyjne zarzadzania, ktéry zobrazowano na

rysunku 11.
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Rys. 11. Profil kompetencji determinujgcych innowacje w zarzadzaniu
Zr6dto: opracowanie wiasne.
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Podziat kompetencji na twarde 1 migkkie pozwala wyodrebni¢ te z nich, ktére sg
kluczowe dla prawidtowego i skutecznego zarzadzania kapitalem ludzkim oraz te, ktére sg
niezbedne do funkcjonowania organizacji. Kompetencje migkkie przyjmujg istotne znaczenie
w czasach, kiedy nieuniknione sg roznice zdan oraz konflikty w zespotach pracowniczych, gdy
obok skutecznosci i efektywnosci dzialania, pojawiaja si¢ zachowania etyczne. Budowanie
relacji, przyjazna atmosfera w zespole sprzyja dobrej organizacji. Aby przywodca mogt dobrze
wykonywac¢ swoje zadania, musi mie¢ w pracy zwolennikéw. Takimi osobami, bedg przede
wszystkim cztonkowie jego zespotu. W pracy menedzerskiej kompetencje mickkie stanowig
pewien klucz do sukcesu, a umiejetno$¢ komunikowania si¢ 1 porozumiewania z pracownikami
pomaga unikng¢ konfliktow. Innowacjom towarzyszg zmiany tworzone i wdrazane przez
kreatywnych 1 innowacyjnie nastawionych ludzi. Spontaniczno$¢ oséb zarzadzajacych
powinna przektada¢ si¢ na spontaniczno$¢ wszystkich oséb w organizacji bo jest wynikiem
naturalnej ciekawosci ludzi, tworczego podejscia, oryginalnosci myslenia, fantazji, wyobrazni,
elastycznosci.

Organizacja dazaca do doskonatosci ma za zadanie poprawe efektywnosci i sprawnej
dzialalno$ci organizacji. Ten typ organizacji wymaga cigglego dostosowywania si¢ do nowych
sytuacji, tworzenia i wprowadzania wspodlczesnych koncepcji zarzadzania, a to z kolei nie jest
mozliwe bez zdyscyplinowanych ludzi, zdyscyplinowanego my$lenia oraz zdyscyplinowanego
dziatania. Doskonalo$¢ organizacji, jej sukces zapewnia wysoki stopien dopasowania
pomigdzy strategia, struktura, stylem przewodzenia, a takze kulturg organizacyjng. W artykule
[poz. 3] zdefiniowano innowacje w zarzadzaniu uniwersytetami, jako przeksztalcenie si¢
uniwersytetow od modelu organizacji typu biurokratycznego w kierunku uniwersytetu
przedsigbiorczego z zachowaniem przywigzania do tradycji. Innowacje w zarzadzaniu
uniwersytetami nalezy rozumie¢ analogicznie jak w przedsigbiorstwach, jako odejscie od
tradycyjnych zasad i praktyk zarzadzania. Zdolno$¢ organizacji do wdrazania innowacji
w zarzadzaniu sprzyja powstaniu w przedsigbiorstwie kultury zorientowanej na innowacje.
Kultura ta ukierunkowana jest na nowe idee i pomysty, zachgca pracownikow do wspolnego
opracowywania nowych rozwigzan, do podejmowania ryzyka, jak rdwniez na zdolnos$ci do
wprowadzania zmian. I odwrotnie tez wystepuje zaleznos$¢, kultura zorientowana na innowacje
moze sprzyja¢ wdrazaniu zmian wewnatrzorganizacyjnych. Zaleznosci pomiedzy kulturg
organizacyjng a innowacjami zostaty przedstawione w artykule pt.: ,,Finding Links between
Organisation's Culture and Innovation: the Impact of Organisational Culture on
University Innovativeness” [poz. 11]. Cel jaki postawilam w badaniach to poszerzenie
wiedzy dotyczacej ksztattowania kultury organizacyjnej sprzyjajacej innowacjom. Pytanie
badawcze, ktore postawilam w badaniach brzmialo nastgpujaco: w jaki sposob ksztaltowac
kulture organizacyjng wspierajacg innowacyjnos¢ uczelni wyzszych. Dodatkowo poszukiwano
odpowiedzi na pytanie: jaki typ kultury organizacyjnej dominuje w uniwersytetach polskich,
austriackich, niemieckich, ukrainskich oraz jaka jest zalezno$¢ pomiedzy kulturg
organizacyjng, a innowacyjnoscig uniwersytetow. Przedmiotem badan byla kultura
organizacyjna oraz innowacyjno$¢ uniwersytetow, natomiast podmiotem badan byty wybrane:
uniwersytet polski, austriacki, niemiecki oraz ukrainski. Badania przeprowadzono w oparciu
o analize¢ literatury polskiej jak 1 zagranicznej, jak réwniez raportOw 1 opracowan
statystycznych. Uzupelnieniem sa badania wlasne, ktore opisano z wykorzystaniem metod
statystyki opisowej oraz analizy korelac;ji.
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Przeprowadzone badania pozwolity zidentyfikowa¢ kulturg organizacyjng wystepujaca
w uniwersytetach w Austrii, Polsce, Niemczech i1 Ukrainie. Przyjmujac perspektywe innowacji,
kultura organizacyjna wydaje si¢ stanowi¢ istotny czynnik jej ksztattowania. Wyniki
przeprowadzonych badan pozwalaja stwierdzi¢, ze ksztalttowaniu innowacyjno$ci sprzyjaja
takie wymiary kultury organizacyjnej jak: elastyczno$¢ i koncentracja zewnetrzna, modele
kultury rynku oraz kultury klanu. Taki typ kultury wystepuje w uniwersytetach na Ukrainie
i w Niemczech. W Polsce i Austrii dominuje kultura hierarchii. Ten typ kultury hamuje procesy
innowacyjne w organizacjach. Wsréd podejmowanych dziatan ksztaltujagcych kulture
otwartych innowacji respondenci wymienili: docenienie kreatywnosci wsrod studentéw oraz
wsrod pracownikéw, entuzjazm, motywacja do zmian, niekaranie za btedy, promocja
proinnowacyjnych dziatan, zdolno$¢ do ryzyka, pro aktywnos$¢ jednostek. Zasadniczym
aspektem kultury innowacyjnej jest otwarto$¢ na nowe pomysty i technologie, ktére moga
pochodzi¢ z réznych zrdédet wewnetrznych Iub zewnetrznych. Otwarto$¢ na nowe pomysty
i technologie ma szczeg6lne znaczenie dla rozpoczecia procesu innowacyjnego. Poniewaz
dziatalno$¢ innowacyjna zazwyczaj wigze si¢ z ogromnym ryzykiem niepowodzenia, do
kultury innowacji naleza rowniez atmosfera (ktora zachgca do podejmowania ryzyka) oraz
sktonno$¢ do podejmowania ryzyka. Od kultury innowacji zalezy zatem podejmowanie ryzyka
zwigzanego z eksperymentowaniem, zwigzane z tym popetnianie btgdow tworczych i1 uczenie
si¢. W badanych instytucjach nie zostata zdiagnozowana kultura adhokracji jako dominujaca.
Mozna zatem wnioskowaé, ze badane uniwersytety nie charakteryzuja si¢ duza
innowacyjnos$cig (jedynie Ukraina charakteryzowata si¢ typem kultury mieszanej, ktora jest
identyczna jak pozadana, niemniej jednak nie zostaly przeprowadzone badania dotyczace
czynnikow ktére to powoduja, jak rowniez nie zidentyfikowano stopnia innowacyjnos$ci
uniwersytetow ukrainskich). Dodatkowo warto zaznaczy¢, ze w badanych uniwersytetach
zardwno innowacje technologiczne, jak i nie-technologiczne nie s wprowadzane w bardzo
duzym stopniu, co rowniez hamuje proces ksztatltowania innowacyjnosci uniwersytetow, to
znaczy zdolno$¢ do tworzenia i1 wdrazania innowacyjnych rozwigzan. Powyzsze rozwazania
pozwolily na podjecie proby modelowego ujecia ksztaltowania kultury organizacyjnej
(otwartych innowacji), ktora determinuje innowacyjno$¢ badanych organizacji, ktory
zobrazowano na rysunku 12.
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Rys. 12. Modelowe ujecie ksztattowania kultury organizacyjnej wspierajacej innowacyjnosé
) organizacji
Zrodto: opracowanie wiasne

W wyniku przeprowadzonych badan stwierdzono, ze uniwersytety polskie i austriackie
charakteryzowata kultura hierarchii oraz rynku, natomiast niemieckie i ukrainskie dodatkowo
jeszcze kultura klanu 1 adhokracji. Rekomenduje si¢ aby projektowanie zmian rozpocza¢ od
diagnozy kultury organizacyjnej w danej instytucji. Na podstawie przegladu literatury mozna
stwierdzié, ze kultura adhokracji (wspierana wdrazaniem innowacji, motywacja do zmian, nie
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karaniem za btedy, docenianiem kreatywnos$ci, wspieraniem proaktywnych postaw) bedzie
determinowata budowanie kultury otwartych innowacji, a to z kolei bedzie wzmacniato
innowacyjno$¢ uniwersytetow. Respondenci byli zgodni co do tego, ze kultura organizacyjna
ma wplyw na innowacyjno$¢ uniwersytetu. Wskazywali rowniez, ze brakuje otwartosci,
wsparcia ze strony liderow, ktorzy sa mentorami, a orientacja na cele powinna by¢ mniejsza.
W momencie, gdy diagnoza kultury organizacyjnej uniwersytetu wskazuje na kulture hierarchii
lub rynku, matymi krokami nalezy podejmowac dziatania, ktére charakteryzuja kulture klanu.
Dzialania powinny by¢ ukierunkowane na: zwigkszanie autonomii, zmniejszanie hierarchii,
traktowanie klientoéw jak partnerow. Kultura klanu uzupetlniona innowacjami stanie si¢
kamieniem wegielnym do dalszych zmian, zorientowanych na ksztalttowanie kultury
adhokracji i nastepnie otwartych innowacji.

Przeprowadzone badania pozwolity wzbogaci¢ teorie zarzadzania o wskazanie
zalezno$ci pomigdzy kulturg organizacyjng a innowacyjno$cig uniwersytetow, jak rowniez
wskazano elementy  ksztaltujace  zdolno$¢ innowacyjng (kultur¢ innowacyjng)
w uniwersytetach, co pozwala na sformutowanie wniosku, ze kultura organizacyjna wptywa
na innowacyjnos$¢ organizacji, Na podstawie przegladu literatury mozna stwierdzié, ze kultura
adhokracji (wspierana wdrazaniem innowacji, motywacja do zmian, nie karaniem za biedy,
docenianiem kreatywnosci, wspieraniem proaktywnych postaw) bedzie determinowala
budowanie kultury otwartych innowacji, a to z kolei bedzie wzmacniato innowacyjnos¢
organizacji. Kultura organizacyjna ma wplyw na innowacyjno$¢ organizacji, ale brakuje
otwartosci, wsparcia ze strony liderow, ktérzy sa mentorami, a orientacja na cele powinna by¢
mniejsza. Dzialania powinny by¢ ukierunkowane na: zwigkszanie autonomii, zmniejszanie
hierarchii, traktowanie klientow jak partneréw. Kultura klanu uzupetiona innowacjami stanie
si¢ kamieniem wegielnym do dalszych zmian, zorientowanych na ksztaltowanie kultury
adhokracji 1 nastgpnie otwartych innowacji. a to wszystko mozna osiggna¢ wdrazajac
innowacje w zarzadzaniu.

Badania oraz analizy przeprowadzone w drugim etapie badan — publikacje 5-11 —
pozwolity dowies¢ trzecig i czwartg teze. Zmiany wewnagtrzorganizacyjne w obszarze:
przedsigbiorczosci wewngtrznej, przedsigbiorczosci spotecznej, przywddztwie, zrachowaniach
kierownikow wptywaja na przeksztalcanie przedsigbiorstw w organizacje inteligentne
1 zwigkszajg sprawnos¢ dziatania organizacji. Niemniej jednak zmiany wewnatrzorganizacyjne
nie sg3 wprowadzane w organizacjach, a innowacje w zarzadzaniu - zmiany w obszarze
planowania, organizowania, kierowania i kontrolowania - nie sg praktykowane
w przedsigbiorstwach.

Innowacje stanowig gldéwng determinant¢ zmian wewnatrzorganizacyjnych i nalezy je
postrzegac jako sekwencje kilku nastepujacych po sobie zdarzen i tym samym ich wdrozenie
wymaga podej$cia procesowego, jak rowniez przeprojektowania systemu zarzadzania. Zatem
wdrazanie zmian wewnatrzorganizacyjnych wymaga wyznaczenia konkretnych etapow,
udzielenia odpowiedzi na konkretne pytania oraz przestrzegania okreslonych zasad. Temu ma
stuzy¢ zbidr narzedzi, czy modeli zarzadzania, ktore staty si¢ przedmiotem rozwazan w trzecim
etapie badan.
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5.4.4. Narzedzia, modele, zastosowanie

Wplyw otoczenia na przedsigbiorstwa powoduje, ze dziatania i decyzje w nich
podejmowane nie sg prostym wynikiem indywidualnych jednostek, lecz ztozonym procesem
decyzyjnym. Statyczne organizacje, ktore byly uktadami zamknigtymi zmieniajg swoj
charakter stajgc si¢ otwartymi na otoczenie zewngtrzne oraz dynamicznymi w sowim dziataniu.
Zmieniajace si¢ otoczenie powoduje, ze organizacje tak jak organizmy poszukuja pozywienia,
aby przetrwac¢ i moc si¢ rozwija¢. Zachowanie przez organizacje zdolno$ci do zmian pozwala
im przetrwac, jak rowniez si¢ rozwijac.

Jak wykazaly powyzej przedstawione analizy zmiany wewnatrzorganizacyjne sg
konieczne w przeksztatcaniu przedsiebiorstw w organizacje inteligentng. Przy projektowaniu
systemu zarzadzania kierownicy musza zwraca¢ uwage na wszystkie obszary zarzadzania,
ktére wymagaja poprawy 1 obejmuja: strukture organizacyjng, kulture organizacyjna,
podejmowanie decyzji, motywacje, przywodztwo, szkolenia, planowanie (dgzenie do wspolnej
wizji), systemy informacyjne, Aby ludzie w organizacji reagowali na zmiany i chcieli
podejmowaé¢ nowe wyzwania, trzeba zapewni¢ im dostgp do informacji, stymulowaé
wspoOtprace (duch zespolowy 1 wsparcie) oraz pozostawi¢ swobod¢ wyboru i rozwigzywania
probleméw, tolerowania ryzyka, a takze zabezpieczenia zasobéw materialnych i ludzkich,
Odpowiedzig na trudnosci i kryzy wystepujace w organizacjach migdzy innymi na skutek
biurokracji, nadmiernej pewnosci siebie, ,,wypalenia si¢” kierownictwa, zlego planowania,
zbyt krotkiego horyzontu inwestycji, nieadekwatnych do potrzeb, umieje¢tnosci i zasobow, jak
réwniez z powodu zwyklego pecha jest przedsiebiorczo$¢ wewngtrzna. Jedng z metod, ktora
powoduje, ze przedsigbiorstwa inicjuja 1 wprowadzaja zmiany jest wykorzystanie
w zarzadzaniu przedsigbiorczosci wewngtrznej. Z tych wzgledow w artykule pt.:
,Wielopoziomowy model przedsiebiorczosci wewnetrznej w rozwoju malych i Srednich
przedsi¢biorstw” [poz. 12] podjetam probe wskazania istoty i znaczenia przedsigbiorczosci
wewnetrznej w  projektowaniu systemu zarzadzania, jak réwniez opracowatam
wielopoziomowy model przedsigbiorczosci wewnetrznej. Model zarzadzania to zbior regut
1 procesow, ktorych stosowanie ma przynie$¢ zamierzone efekty. Stosuje si¢ je
w organizacjach w celu efektywnego wykorzystywania dostepnych zasobow
(materialnych i niematerialnych). Model zarzadzania dobiera si¢ na podstawie tego, w jaki
sposob funkcjonuje konkretne przedsiebiorstwo. Ideg tego rozwigzania ma by¢ utatwienie
codziennej pracy, a takze mozliwo$¢ skutecznej realizacji celow strategicznych. Do
opracowania wielopoziomowego modelu przedsigbiorczosci wewngtrznej wykorzystatam
cztery wymiary przedsigbiorczosci wewngtrznej. Dokonujac  analizy wymiarow
przedsigbiorczo$ci wewngtrznej, stwierdzitam, ze duzy wplyw na te wymiary ma struktura
wlasnosci oraz pomystowo$¢ wtadzy (autorytetu). Zwrocitam szczegdlng uwage na roznice w
postrzeganiu wladzy, ktora jest nadana 1 autorytetu, ktory wypracowuja osoby bedace
w organizacji. W takim ujeciu autorytet moze posiada¢ kazdy cztonek organizacji.
W wymiarze mozliwosci podstawowa przestankg dziatania jest sktonnos¢ pracownikow do
rozwoju nowej koncepcji jesli organizacja bedzie im dawata odpowiednie wsparcie. Wsparcie
zarowno procesowe, jak 1 finansowe pozwala zespolom na kontynuacje przygotowanej na
wlasng rgke ramy dziatan w okreSlonym zakresie organizacyjnym i strategicznym. Kolejny
wymiar to realizator (inscenizator). W tym przypadku kierownictwo ustanawia (tworzy
1 wspiera) grupe z mandatem przedsigbiorczo$ci wewngtrznej. W modelu realizatorskim
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wlasno$¢ prawna jest skoncentrowana a pomystowos¢ kierownikow dedykowana. Oportunista
to kolejny model przedsigbiorczo$ci wewnetrznej, ktory charakteryzuje rozproszona wiasnos$¢
oraz pomystowos$¢ wladzy ad hoc. W organizacji tego typu nie ma s$wiadomego podejscia do
przedsicbiorczosci wewngtrznej. Wewngetrzne 1 zewnetrzne uwarunkowania otwieraja
przedsigbiorczg koncepcj¢ selekcji i alokacji zasobow. Ostatni wymiar zobrazowany
w macierzy to adwokat. Charakteryzuje go przywddztwo ad hoc oraz okreslona wilasnosé
organizacyjna. Organizacja tego typu mocno naucza czym jest przedsigbiorczo$¢ wewngtrzna,
a kierownictwo zapewnia podstawowe finansowanie. W modelu tym dokonuje si¢ oceny
pomystowosci wladzy ad hoc do kreowania nowych jednostek biznesowych eliminujac
skromne lub nieefektywne budzety dla rdzenia grup. Organizacja typu adwokat zachowuje si¢
jak nauczyciel 1 innowacyjny ekspert, ktory ulatwia potaczenie przedsigbiorczosci
wewngetrznej z jednostkami biznesowymi.

Powyzsze rozwazania pozwolity na stworzenie wielopoziomowego modelu
przedsigbiorczosci wewngtrznej, ktory zobrazowano na rysunku 13. Model ten integruje
przedstawione powyzej wymiary oraz aspekty przedsiebiorczosci wewnetrzne;.

-
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(inscenizator)

Wymiar
mozliwosci

PW
wymiar
konkurencyjny

Obszar

\
( —_— Projektowanie Zmian
portunista mian o 1
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ﬁ z
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Rys. 13. Wielopoziomowy model przedsigbiorczos$ci wewngtrznej
Zr6dto: opracowanie wlasne.

W wielopoziomowym modelu przedsigbiorczosci  wewngtrznej  wymiary
przedsigbiorczosci sg powigzane z przedsiebiorczoscig wewnetrzng, projektowaniem zmian
oraz z przedsigbiorczo$cig w wymiarze konkurencyjnym. Dodatkowo przedsiebiorczos¢
wewnetrzna powinna by¢ wyzwalana 1 wspierana zarowno finansowo, jak i procesowo na
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wszystkich szczeblach zarzadzania. Cele strategiczne powinny by¢ ukierunkowane na
wyzwalanie przedsigbiorczosci wsrdéd pracownikow i zespotow. Tutaj uwaga powinna by¢
skierowana na tworzenie psychospotecznego klimatu do zmian oraz na wsparcie dla zespotow,
ktoére inicjuja zmiany. To mozna osiggnaé poprzez zapewnienie srodkoéw finansowych, ale
réwniez przez przywodztwo bazujace na nowych ideach.

W  opracowaniu zrealizowatam postawiony cel — dokonatam charakterystyki
przedsigbiorczo$ci wewngtrznej i opracowatam wielopoziomowy model przedsigbiorczo$ci
wewnetrznej. Przeprowadzone badania wykazaty, ze analizowane przedsi¢biorstwa wdrazaja
przedsigbiorczos¢ wewnegtrzng w duzym stopniu, dodatkowo sg zorientowane na prace
zespotowy, kreatywnos$¢, otwartos¢ pracownikdw na zmiany. Dodatkowym elementem
wspierajagcym  przedsiebiorczos¢ wewnetrzng w  badanych przedsiebiorstwach  jest
przywodztwo bazujace na partnerstwie oraz charakteryzujace si¢ otwartymi granicami
pomiegdzy pracownikami a podwladnymi.

Intensyfikujac prace i uwage w swoich badaniach nad innowacjami oraz zmianami
wewnatrzorganizacyjnymi dostrzegtam potrzebe odpowiedzi na pytanie dlaczego w praktyce
przedsiebiorstw zmiany wewnatrzorganizacyjne nie s3 wdrazane w wystarczajacym stopniu.
Dodatkowo przeprowadzone badania pozwolity stwierdzi¢, ze w przedsigbiorstwach nie
dokonuje si¢ ocen dotyczacych procesu zarzadzania, w zwigzku z powyzszym osoby
zarzadzajace nie maja wiedzy czy ich dzialania sg sprawne. To pozwolito mi postawi¢ kolejny
cel badan, ktorym bylo zidentyfikowanie poje¢ innowacje w zarzadzaniu a innowacyjne
zarzadzanie, jak rdwniez opracowanie narzedzia (autorskiego kwestionariusza) stuzacego do
diagnozy 1 oceny innowacyjnego zarzadzania w organizacji oraz weryfikacja jego
przydatnosci. Powyzsze cele zrealizowatam w artykule pt.: ,,Measuring Innovative
Management with the Management Innovation Assessment Tool” [poz. 13].

W literaturze bardzo czgsto wystepuje pojecie zarzadzania przez innowacje,
zarzadzanie innowacjami, innowacyjnos$¢ w zarzadzaniu. Z tych wzgledéw koniecznym byto
uporzadkowanie tych termindw. Pojecie zarzadzania innowacjami dotyczy problemu
innowacji w przedsigbiorstwie, ktore mogg mie¢ wymiar technologiczny i nietechnolgiczny.
Zarzadzanie innowacjami to polaczenie procesow ulepszen, planowania 1 kontroli w celu
wyzwolenia ogromnego potencjatu, ktory bedzie silg napgdzajg organizacje do poprawiania
produktéw 1 ustug, rentownosci oraz pozycji konkurencyjnej, to zestaw dziatan obejmujacy:
zmian¢ strategii przedsigbiorstwa, podejmowanie decyzji w zakresie dziatalnosci
innowacyjnej, organizowanie, kontrolowanie dziatalno$ci innowacyjnej przedsigbiorstwa
I wspieranie postaw innowacyjnych skierowanych na zasoby przedsigbiorstwa
1 wykorzystywanych z zamiarem osiggnigcia celow przedsigbiorstwa w zakresie innowacji
w sposob sprawny i skuteczny. Zarzadzanie innowacjami czesto jest odnoszone do procesow
1laczone jest z zarzadzaniem jakoscig (TQM). Zarzadzanie przez innowacje mozna uznac jako
synonimiczne do zarzadzania innowacjami 1 oznacza tworzenie, rozwijanie 1 wdrazanie
innowacji, a takze nowych produktow, ustug, nowych proceséw oraz nowych modeli
biznesowych. Méwigc o zarzadzaniu innowacjami (przez innowacje) nalezy rozumiec
innowacje jako istot¢ dziatalnosci kazdej organizacji, ktore moga by¢ stosowane
w nastgpujacych wymiarach: produktowym, procesowym, marketingowym, organizacyjnym,
w zarzadzaniu, w tworzeniu modeli biznesowych.
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Innowacje w zarzadzaniu sg nowg praktyka zarzadzania, F. Damanpour i D. Aravind
opisujg trzy podejscia uwzgledniajgce innowacje w obszarze zarzadzania (innowacje
organizacyjne, innowacje administracyjne i innowacje w zarzadzaniu) i postuguja sie terminem
,innowacja menedzerska”. W takim ujgciu innowacje w zarzadzaniu moga by¢ rozumiane jako
przejaw zachowan najwyzszego kierownictwa, czyli ich zdolno$ci do generowania, adaptacji
1 wdrazania nowych rozwigzan w zarzadzaniu organizacja. Innowacje w zarzadzaniu
wprowadzane sg przez menedzeréw i moga zmieni¢ tradycyjne procesy decyzyjne w firmie.
W takim ujeciu innowacje w zarzadzaniu, mozna nazywa¢ innowacjami zarzadczymi i dotycza
one nowych trendéw myslowych i kulturowych w obszarze zarzadzania. W duzym stopniu
wdrazanie innowacji w zarzadzaniu zalezy od kierownikow. Podobnie jak w przypadku pojec
konturowanie (rywalizowanie pomi¢dzy przynajmniej dwoma podmiotami) i konkurencyjnos¢
(umiejetnos¢ osiggania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej, zestaw cech decydujacych
o sukcesie organizacji, zdolno$¢ konkurencyjna przedsigbiorstwa), tak samo nalezy rozr6éznic¢
pojecie innowacji i innowacyjnosci, czyli innowacji w zarzadzaniu oraz innowacyjnego
zarzadzania. Innowacyjne zarzadzanie oznacza zdolno$ci, umiejetnosci kierownikéw do
wprowadzania innowacji w zarzadzaniu oraz stopien wdrazania nowych rozwigzan w obszarze
zarzadzania. Innowacyjne zarzadzanie to cecha — zdolno$¢, umiejetno$¢ wdrazania nowych
rozwigzan w obszarze zarzadzania. W organizacji wyst¢puje innowacyjne zarzadzanie, jesli
wdrazane s3 innowacje w zarzadzaniu. Zarzadzanie innowacyjne stanowi mechanizm
tworzenia, rozwijania i promowania nowych pomystow oraz zapewnia przedsi¢biorstwu state
dzialania proinnowacyjne, ktore ulatwiaja szybkie i elastyczne reagowanie na sygnaty
1 wyzwania rynku, a zarazem realizacj¢ obranej strategii.

Powyzsze pozwala stwierdzi¢, ze innowacje w zarzadzaniu s3 jednym z aspektow
zarzadzania innowacjami. Dodatkowo stopien ich wdrazania determinuje innowacyjne
zarzadzanie, Innowacyjne zarzadzanie oznacza nowy sposob zarzadzania i sprawia, ze
kierownicy zmieniaja zasady swojego postgpowania we wszystkich obszarach. Wérod dziatan
pomagajacych tworzy¢ przetomowe innowacje wymieni¢ nalezy: okreslenie obszaru, ktory
wymaga S$wiezego spojrzenia, nowatorskie zasady lub paradygmaty, przetamywanie
dogmatow krepujacych kreatywne myslenie, przyktady i1 analogie pomagajace na nowo
okresli¢ wlasne mozliwos$ci. Zdolno$¢ organizacji do wdrazania innowacyjnego zarzadzania
sprzyja powstaniu w przedsi¢biorstwie kultury zorientowanej na innowacje. Kultura ta
ukierunkowana jest na nowe idee 1 pomysly, zachgca pracownikow do wspdlnego
opracowywania nowych rozwiazan, do podejmowania ryzyka, jak rdwniez na zdolnosci do
wprowadzania zmian. Organizacja ktorej kultura zorientowana jest na innowacje skupia si¢ na
efektach, stwarza nowe mozliwo$ci w roéznych obszarach dziatan, a kierownicy sa
ukierunkowani na popieranie nowosci, motywowanie zatogi do innowacji i starajg si¢
przeciwdziata¢ pojawiajagcym si¢ barierom wprowadzania innowacji. W organizacjach
zorientowanych na innowacje (innowacyjnych, przedsi¢biorczych, inteligentnych) ogromne
znaczenie odgrywa przywodztwo.

Dla wielu przedsigbiorstw innowacje w zarzadzaniu sg nieregularnym procesem,
inwestycja, ktora jest niepewna. Od menedzeréw wymaga NOWego - otwartego podejscia,
w ktorym nalezy podjaé ryzyko, za ktére odpowiedzialni s3 menedzerowie. Z drugiej strony
pojawia si¢ stwierdzenie, ze obowigzujace obecnie kanony zarzadzania maja swoje zrodto
w poczatkach ery przemystowej przelomu XIX i XX wieku. Dodatkowo przeprowadzone
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badania pozwolily stwierdzi¢, ze w przedsigbiorstwach nie dokonuje si¢ ocen dotyczacych
procesu zarzadzania, w zwigzku z powyzszym osoby zarzadzajagce badanymi
przedsigbiorstwami nie majg wiedzy czy planowanie, organizowanie, kierowanie
i kontrolowanie jest efektywne i skuteczne. ROwniez nie maja wiedzy jakie nowe rozwigzania
wprowadzi¢ pomimo, ze w przedsigbiorstwach proces zarzadzania wymaga S$wiezego
spojrzenia.

Powyzsze sklonito mnie do stwierdzenia, ze pomimo wiedzy dotyczacej zmian
w obszarze zarzadzania i jego wplywu na dynamike rozwoju organizacji kierownicy nie
wdrazajag zmian w obszarze zarzadzania. Przeprowadzona analiza bibliometryczna oraz
systematyczny przeglad literatury, ktory przeprowadzitam w bazach Scopus 1 Google Scholar
uzywajac nastepujacych stow kluczowych: innowacje w zarzadzaniu, innowacje zarzadcze,
innowacje organizacyjne, innowacje nietechnologiczne pozwolily mi stwierdzié, ze
zmieniajace  si¢  paradygmaty zarzadzania pozwalaja  osobom  zarzadzajacym
przedsiebiorstwami, jak roéwniez pracownikom w inny, odmienny sposéb popatrze¢ na
organizacj¢. Przeprowadzona analiza pozwolita réwniez zidentyfikowaé¢ luke wiedzy, ktora
stanowi brak narzegdzia do diagnozy i oceny innowacyjnego zarzadzania w organizacji, za
pomoca, ktérego mozna okres$lic wystepujacy w organizacji paradygmat zarzadzania oraz
potrzebe zmian w tym obszarze. Przyktadem takiego narzedzia jest opracowany kwestionariusz
MIAT.

Do opracowania autorskiego kwestionariusza MIAT, do diagnozy i oceny
innowacyjnego zarzadzania wykorzystalam zmieniajace si¢ paradygmaty zarzadzania.
Zmieniajace si¢ paradygmaty zarzadzania szeroko omowione zostaty przez Marczyk [2004],
Krasnicka [2010], Krochmal [2010], Ciesielski [2014] i moga sta¢ si¢ wyznacznikiem do
zmian w obszarze zarzadzania podejmowanych przez kierownikow. Dla lepszego
zobrazowania ewolucji nauk o zarzadzaniu zmieniajace si¢ paradygmaty odniostam do
metafor. Metafory 1 analogie s3 znaczacym instrumentem w naukach o zarzadzaniu.
Najczesciej] w literaturze przywolywana jest metafora maszyny (nawiazujaca do szkoty
klasycznej), nastgpnie organizmu, mdzgu i organizacji innowacyjnej.

Organizacja jako ,,maszyna” to paradygmat nawigzujacy do szkoty klasycznej.
Cechami charakteryzujacymi organizacj¢ w ujeciu maszyny sg: gleboki 1 stabilny podziat
pracy, bardzo wysoka formalizacja, bardzo wyrazny hierarchiczny podzial r6l miedzy
stanowiska kierownicze i wykonawcze, dominujg struktury smukle o wysokim poziomie
scentralizowania, przeplyw informacji ma charakter gtownie pionowy i sformalizowany,
wiedza 1 kontrola scentralizowane na najwyzszym szczeblu. Styl zarzadzania okre$lany jako
perfekcyjna maszyna.

Podej$cie nieco odmienne wniesli do nauk organizacji i zarzadzania A. Maslow (i jego
piramida potrzeb) 1 D. McGregor (teoria X 1 Y), a takze E. Mayo. Reprezentowali oni nurt
humanistyczny (mie¢dzyludzki), ktéry méwil, ze odczucia psychiczne i emocjonalne ludzi
odgrywaja rowniez wazng role w dziatalnosci kazdej organizacji. Wydajno$¢ mozna podnies¢
nie tylko poprzez ,,twarde zasady” organizacji pracy, ale rowniez dzigki zapewnieniu ludziom
mitej atmosfery w pracy i ich motywowanie. Organizacja dziatla jako system otwarty
(organizm) 1 poddaje si¢ lub sama inicjuje procesy adaptacyjne do srodowiska, przystosowuje
si¢ by przetrwac i zachowac funkcje zywotne. Cechami charakteryzujacymi ten typ organizacji
s3: uczestnictwo pracownikéw w ustalaniu wspolnych zadan, zaspokojenie potrzeb cztonkow
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organizacji, system otwarty, stabe zaleznosci hierarchiczne, przeptyw informacji ma charakter
pionowy 1 poziomy, wiedza i1 kontrola rozmieszczone na réznych szczeblach zarzadzania,
widoczna decentralizacja. Organizacja traktowana jako organizm, ktory wie, czuje, rozumie.

Wraz z postgpem technicznym, nasileniem si¢ takich zjawisk jak: konkurencja
globalizacja gospodarki, ztozono$¢ i elastyczno$¢ rozwigzan strukturalnych, informatyzacja
procesow pracy i komunikacji, wzrastaja wymagania dotyczace zarzadzania. Pojawia si¢
pojecie organizacji uczacej si¢, opartej na wiedzy i inteligentnej. Metafora ,,organizacja jako
mozg” zaproponowana przez Morgana pozwala spojrze¢ na organizacje, jako
samoorganizujacg si¢ jednostke, ktdra uczy si¢ oraz uczy si¢ jak si¢ uczy¢. W organizacjach
tego typu zadania sg roztozone dla poszczegolne jednostki, ktore pomimo specjalizacji potrafig
dziata¢ osobno lub bez pomocy jednostek wspierajacych. Uczestnicy organizacji wspotpracuja
ze sobg 1 sg powigzani szeregiem wzajemnych relacji. Sprawia to, ze inteligencja organizacji
to co$ wigcej niz tylko prosta suma inteligencji uczestnikow. Cechami organizacji uczacych
si¢ sg; uczenie si¢ na bledach, ciagly trening personelu oraz planowe szkolenia, rozwdj
personelu kierowany przez kierownictwo, delegowanie uprawnien i decentralizacja,
podejmowanie ryzyka, zachecanie do eksperymentowania, czeste przeglady procedur
dziatania, poszukiwanie sposobow zwigkszenia skuteczno$ci pracy, podejmowanie decyzji na
podstawie faktow, §cista wspolpraca migdzy wydziatami.

Ostatni, wspolczesnie dominujacy paradygmat zarzadzania organizacjami to
innowacyjne przedsigbiorstwo (organizacja innowacyjna), ktéore bazuje na innowacyjnym
zarzadzaniu. Ten paradygmat wigze si¢ z innowacjami w zarzadzaniu, ktére zostaly omowione
w przegladzie literatury. Paradygmat organizacji innowacyjnej przyjmuje, ze innowacje
odnoszone s3a do zbioru powszechnie podzielanych przekonan, wartosci, czy modeli
mentalnych (w szczego6lnosci kadry kierowniczej), co do wyznaczania (planowania) celow,
kryteriow alokacji zasobow 1 oczekiwan wobec pracownikdéw oraz stosunku do otoczenia
1 sposobOw jego postrzegania [Oblgj, 2003]. Organizacja innowacyjna jest odpowiedzig na
zmieniajace si¢ otoczenie oraz paradygmaty zarzadzania. W takim ujgciu cechami organizacji
innowacyjnej (wdrazajacej innowacje w zarzadzaniu — charakteryzujace innowacyjne
zarzadzanie) s3: nowe sposoby planowania (odejscie od formulowania planéw na samej gérze
organizacji); zmiana w obszarze organizowania — tworzenie elastycznych struktur -
odchodzenie od wiladzy, hierarchii na rzecz autorytetu 1 decentralizacji, bazowanie na wiedzy
eksperckiej, wspotpraca, w obszarze kierowania zorientowanie na potrzeby ludzi, rozwijanie
talentow, dostrzeganie zalezno$ci pomigdzy posiadanymi cechami a mozliwosciami
ksztalcenia, pielegnowanie wtasnych mocnych stron.

Przedstawione paradygmaty zarzadzania odniesione do metafor pozwalaja zrozumie¢
jak ewoluowalo zarzadzanie. Inne sg cechy ,,organizacji maszyny”’, odmienne ,,organizacji jako
organizm”, czy ,organizacji jako mozg” oraz wspotcze$nie wystepujacej ,,0organizacji
innowacyjnej”. Omawiajgc paradygmaty nie wskazano, ktéry jest pozytywny, ktory jest
negatywny, natomiast otwarto nowe mozliwosci patrzenia na zarzadzanie w organizacjach.
W pracy przyjeto, ze innowacyjne zarzadzanie jest charakterystyczne dla ,,organizacji
innowacyjne;j”.

W kwestionariuszu do oceny innowacyjnego zarzadzania (stopnia wdrazania innowacji
w zarzadzaniu) respondent ocenia stan obecny i stan pozadany. Ocena stanu obecnego
1 pozadanego jest istotna bo pozwala poprzez poznanie opinii respondentéw na identyfikacje
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paradygmatu zarzadzania wystepujacego w analizowanym przypadku, jak rowniez na oceng
czy wystepuja rozbieznosci pomiedzy stanem obecnym i pozgdanym — jesli wystepujg to jest
to sygnal, ze nalezy podja¢ wdrazanie zmian w zarzadzaniu. Przy opracowywaniu
kwestionariusza MIAT zwrdcono uwage, ze ocena stanu obecnego pozwoli okresli¢ czy
wystepuje w organizacji innowacyjne zarzadzanie, np.: jesli odpowiedzi beda wskazywaty, ze
organizacja jest innowacyjna (D) bedzie to oznaczalo, Zze organizacja jest zdolna do
wprowadzania zmian w obszarze zarzadzania. Ocena stanu pozadanego pozwoli natomiast
sprecyzowac, w jakim obszarze wedtug cztonkow badanej organizacji nalezy wdraza¢ zmiany,
aby organizacja mogta stawi¢ czota przyszlym wyzwaniom i wymaganiom turbulentnego
otoczenia. Zbadanie stanu obecnego i pozadanego pozwala tez stwierdzi¢, czy w organizacji
potrzebne sg zmiany paradygmatu zarzadzania. Jesli stan obecny i pozadany pokryja sie,
woOwczas oznacza to, ze zarzadzanie jest prawidlowe, Zze nie wymaga zmian. I tak na przyktad
moze zdarzy¢ si¢ sytuacja, ze nurt klasyczny (hierarchia, centralizacja, cele ustalane na
najwyzszym szczeblu) sprawdza si¢ w organizacji i cztonkowie nie chcg zmian (odpowiedzi
wskazujg na organizacje A 1 stan obecny pokrywa si¢ z pozadanym). Zaproponowane narzg¢dzie
powinno by¢ kierowane zaréwno do kierownictwa, jak i pracownikdéw. Jak wspomniano
wczesniej, za podejmowanie decyzji odpowiedzialni sg kierownicy, a najtrudniej jest dokonaé
samooceny, cz¢sto oceniamy siebie takimi, jakimi chcieliby$my by¢, z tych wzgledow w
diagnozie 1 ocenie innowacyjnego zarzadzania kwestionariusz nalezy kierowaé do
kierownikow i pracownikow.

W opracowaniu kwestionariusza oceny innowacyjnego zarzadzania (tabela 3)
bazowano na definicji zarzadzania, jako procesu informacyjno-decyzyjnego determinowanego
przez funkcje zarzadzania: planowanie, organizowanie, kierowanie (motywowanie)
1 kontrolowanie. Pytania w kwestionariuszu odniesiono do wybranych metafor (tych, ktore
najczesciej wystepuja w literaturze): maszyna - A, organizm - B, mézg — C, innowacyjna — D.
Na kazde z postawionych pigciu pytan podane sa cztery odpowiedzi (ktore zostaty
sformulowane na podstawie przeprowadzonego przegladu literatury). Pomigdzy odpowiedzi
nalezy rozdzieli¢ 100 punktow w zalezno$ci od tego, w jakim stopniu dana odpowiedz
odzwierciedla sytuacje w badanej organizacji. Najwiecej punktow w stanie obecnym nalezy
przypisa¢ odpowiedzi, ktdra jest najblizsza sytuacji panujacej w organizacji, natomiast w stanie
pozadanym najwigcej punktow nalezy przyporzadkowa¢ tym charakterystykom, ktore
powinny wystepowacé w organizacji. W tabeli 3 punkty przypisano losowo, gdyz jest to jedynie
przyktad, ktory obrazuje wykorzystanie kwestionariusza (jak nalezy wypelni¢ kwestionariusz
oraz nastepnie go zinterpretowac). W wierszu drugim i trzecim w kolumnie 3 wpisano po 30
punktéw co oznacza, ze w 30% decyzje sa podejmowane przez kierownictwo oraz w 30%
czlonkowie organizacji biorg udziat w podejmowaniu decyzji, natomiast stan pozadany to
decyzje podejmowane przez kierownictwo w 10%. Natomiast patrzac na wiersz trzeci
1 czwarty kolumny 3 1 4 widoczna jest potrzeba zwigkszenia udziatu wszystkich cztonkéw
organizacji w podejmowaniu decyzji (20 do 30 oraz 20 do 40).
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Tabela 3. Kwestionariusz oceny innowacyjnego zarzgdzania MIAT — dane przyktadowe

ciaggly trening. Inspiruje do dziatania, zachg¢ca do pracy zespotowej, nie karze za
btedy. Cztowiek traktowany jest jako osoba kreatywna.

Stan Stan
obecny | pozadany
Podejmowanie decyzji
A | Decyzje sa podejmowane przez Kierownictwo najwyzszego szczebla. Glowna 30 10
determinantg podj¢tej decyzji jest orientacja na cele oraz wyniki.
B | Decyzje sa podejmowane na réznych szczeblach zarzadzania. Czlonkowie 30 20
organizacji biorg udzial w podejmowaniu decyzji. Podejmowanie decyzji jest
zorientowane na potrzeby ludzi.
C | Decyzje podejmowane sg przez wszystkich cztonkoéw organizacji. Bardzo istotne 20 30
znaczenie przy podejmowaniu decyzji ma bazowanie na przeanalizowanych
informacjach (wiedzy). W procesie decyzyjnym analizowane sa rowniez
popetnione btedy.
D | Decyzje podejmowane sa przez wszystkich czlonkéw organizacji, ktorzy 20 40
przyjmuja réozne postawy i wykazuja si¢ kreatywnoscia. Sposéb podejmowania
decyzji zmienia si¢ w zaleznosci od zmian w otoczeniu.
Ogolem 100 100
Planowanie
A | Cele ustalane s3 na najwyzszym szczeblu zarzadzania i przekazywane w dot do 40 10
realizacji.
B | Cztonkowie organizacji uczestnicza w formutowaniu celow, jak rowniez maja 40 20
wplyw na planowanie — okre$lanie sposobu realizacji celow.
C | Cele sa formulowane w oparciu o wiedze i modyfikacj¢ zachowan wystepujacych 10 30
W organizacji. Duza orientacja w okres§laniu celdéw na aktywa niematerialne
(intelekt cztonkow organizacji, umiejetnosci, zdolnosci)
D | Okreslanie celow ma orientacje strategiczng (dalekosiezng), oparte na 10 40
unikatowych propozycjach, ktore sa modyfikowane w zaleznosci od
zmieniajacych si¢ uwarunkowan otoczenia.
Ogotem 100 100
Kierowanie (motywowanie)
A | Od pracownika oczekuje si¢ postusznej realizacji zadan zgodnie z procedurami. 40 10
Zadania wymagajace kreatywnoS$ci przypisane sg do stanowisk kierowniczych.
Cztowiek traktowany jest jako osoba bez kwalifikacji, niech¢tna do pracy,
wymagajaca nadzoru.
B | Dominuje orientacja na potrzeby kazdego czlonka organizacji, kierownictwo 20 10
zorientowane zaréwno na cele, jak i na zadania. Czlowiek traktowany jest jako
osoba wykwalifikowana, ch¢tna do pracy, nie wymagajaca nadzoru.
C | Kierownictwo dba o rozwdj osobisty kazdego cztonka organizacji zapewniajac mu 20 40
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D | Kierownictwo zorientowane jest na zmiany, w kazdym pracowniku dostrzega 20 40
potencjal, Widoczni sg liderzy, ktérzy pomagaja w osigganiu celow. Przetozeni
nie wykorzystuja wladzy lecz bazuja na autorytecie. Cztowiek traktowany jest jako
najcenniejszy zasob.

Ogotem 100 100

Organizowanie

A | Istnieje bardzo wyrazny hierarchiczny podziat r6l migedzy stanowiska kierownicze 60 10
i wykonawcze. Gleboki i stabilny podzial zadan ma zwigkszy¢ efektywno$¢ pracy.
Struktura organizacyjna smukta, wysoki poziom scentralizowania.

B | Stabe zaleznosci hierarchiczne, podziat zadan w oparciu o kwalifikacje, struktura 20 10
organizacyjna ptaska, zdecentralizowana.

C | Struktura tworzona jest w formie samoorganizacji cztonkow organizacji, kazdy 10 50
moze wykonywac swoje zadania samodzielnie bazujac na zdobytej wiedzy i
doswiadczeniu. Bardzo duze znaczenie dla organizacji majg relacje.

D | Struktura bardzo elastyczna, zorientowana na zmieniajace si¢ otoczenie. Zmiana 10 30
0osOb na stanowiskach pracy, w zalezno$ci od nowych zadan, uprawnien i
odpowiedzialnosci. Podziat obowiazkéw pomiedzy poszczegodlnymi jednostkami
organizacyjnymi, laczenie, podzialu 1 tworzenie nowych komorek
organizacyjnych odbywa si¢ w sposob naturalny.

Ogotem 100 100
Kontrolowanie
A | Kontrolowanie ulokowane na najwyzszym szczeblu zarzadzania — $cista kontrola. 60 10
Rozmieszczenie komoérek kontrolujacych na réznych szczeblach w organizacji. 20 10
C | Zamiast kontroli wystepuje monitoring — obserwacja tego co dzieje si¢ w 10 50
organizacji i jesli jest potrzeba na biezaco wprowadzane s3 korekty.
D | Zmieniajace si¢ sposoby kontroli w zalezno$ci od potrzeb organizacji. Bazowanie 10 30
na zaufaniu, budowaniu relacji i pracy zespotowe;.
Ogotem 100 100

Zrodto: opracowanie wilasne.

W kolejnym kroku analizy, przedstawione w tabeli 3 zestawienie mozna przenies¢ na
wykres radarowy, aby w bardziej przejrzysty sposob przedstawi¢ wyniki dla kazdego
z obszaré6w. Mozna réwniez obliczy¢ wyniki sumarycznie - sumujac wszystkie przyznane
punkty odpowiedziom A w kolumnie ,,stan obecny” i nastepnie sume podzieli¢ przez 5. Takie
samo wyliczenie nalezatoby zrobi¢ dla odpowiedzi B, C i D oraz stanu pozadanego, nastgpnie
za$ wyniki przenies¢ na wykres radarowy. Dla przyktadu przedstawionego w tabeli 3, wykres
innowacyjnego zarzadzania przedstawiono na rysunku 14.
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Rys. 14. Innowacyjne zarzadzanie — graficzne przedstawienie oceny
Zrbdto: Opracowanie wtasne.

Jak wynika z rysunku 14 dominujace w analizowanym przypadku sg cechy organizacji
A czyli (“maszyny”) a stan pozadany to organizacja okreslana metaforycznie jako “mdzg” oraz
“innowacyjna”. Mozna zatem postawi¢ wniosek, ze w podanym przyktadzie konieczne staje
si¢ zaprojektowanie zmian Ww obszarze zarzadzania. Dodatkowo stwierdzono, ze
w przedstawionym przyktadzie innowacyjne zarzadzanie wystepuje w bardzo matym stopniu
(niecate 10% w stanie obecnym cech “organizacji innowacyjnej”, stan pozadany blisko 30%).
Jesli stan pozadany i stan obecny bytby réwny 20% mozna bytoby stwierdzi¢, ze innowacyjne
zarzadzanie wystepuje w matym stopniu, 30%, ze wystepuje w stopniu wystarczajacym, 40-
50%%, ze innowacyjne zarzadzanie wystepuje w duzym stopniu. Jesli odpowiedzi bylyby na
poziomie ponad 60% oznaczatoby to, ze innowacyjne zarzadzanie wystepuje w bardzo duzym
stopniu.

Dodatkowo przeprowadzone badania potwierdzity doniesienia zawarte w literaturze, ze
w okresie gwattownych zmian, zarzadzanie jest obszarem wymagajacym nowych rozwigzan.
Poprzez zarzadzanie mozna zainicjowa¢ w przedsigbiorstwie dziatania proinnowacyjne,
utatwiajgce szybkie 1 elastyczne reagowanie na sygnaty i wyzwania rynku, a zarazem realizacje
obranej strategii. Badania pozwolily roéwniez stwierdzi¢, ze w przedsigbiorstwach szczeg6lnie
duzych jest potrzeba wdrazania nowych rozwigzan. Przedsigbiorstwa charakteryzuje klasyczne
zarzadzanie, a pracownicy wskazuja na potrzebe¢ przechodzenia w stron¢ zarzadzania
innowacyjnego.

Swoistym integratorem przedstawionych powyzszych tresci jest stwierdzenie, ze
w czasie kryzysu te przedsigbiorstwa, ktore wdrazaja nowe rozwigzania zapewniaja sobie
przetrwanie, a nawet kreuja dynamike rozwoju. Teze¢ tg zweryfikowano w badaniach, ktére
zawarto w artykule pt.: “COVID-19: Business Innovation Challenges” [poz. 14].
Przeprowadzone badania dotyczyly wplywu kryzysu zwigzanego z pandemig COVID na
innowacyjnos$¢ przedsigbiorstw, jak rowniez pozwolity udzieli¢ odpowiedzi na ostatnie
postawione pytania badawcze — jaki jest wptyw kryzysu na gotowosc¢ i zdolnos¢ do wdrazania
innowacji w biznesie i jakie sa implikacje wdrazania modelu biznesowego opartego na
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zmianach wewnagtrzorganizacyjnych. Badania wlasne mialy charakter badan ankietowych —
sondazu diagnostycznego, jako narzedzie badawcze wykorzystano autorski kwestionariusz
zawierajacy metryczke oraz pytania zamknigte. Do walidacji uzytego do badania
kwestionariusza przeprowadzono badania pilotazowe, w ktorych zapytano o zrozumienie pytan
zawartych w kwestionariuszu oraz poprawno$¢ ich tresci. Rowniez konstrukcja
kwestionariusza zostala przedyskutowana z ekspertami profesorami (Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie) z zakresu ekonomii i zarzadzania. Odpowiedzi od respondentow
zebrano metodg CAWI. Kwestionariusz zostat umieszczony na dysku Google a link rozestano
do przedstawicieli losowo wybranych przedsi¢biorstw. Link do ankiety rozestano drogg e-mail
do okoto 2000 oso6b oraz dodatkowo link do ankiety udost¢pniono na portalach
spoteczno$ciowych, zwrotnie otrzymano 622 wypekionych kwestionariuszy co stanowi 31%
wszystkich wystanych. Badania wilasne byly realizowane od 20 wrzesnia 2020 do 30 czerwca
2021 roku. Ponadto badania wykazaty, ze w przedsigbiorstwach, w ktorych wystapit kryzys
zdolnos$¢ do innowacji byta wigksza niz w przedsiebiorstwach nie objetych tym problemem.
Przedsigbiorstwa dotknigte kryzysem wdrazaja nowe rozwigzania w obszarze zarzadzania
szczegOlnie w obszarze struktury organizacyjnej, jak roéwniez wykorzystuja media
spoteczno$ciowe do celow marketingowych.

Wybuch pandemii zaskoczyt nawet najlepszych strategéw. Trudno w takich warunkach
o klarowna ocen¢ zagrozenia, o wytyczenie trafnych scenariuszy kryzysowych i o odwazne,
ale czgsto bolesne decyzje. Pandemia spowodowata, ze zmienno$¢ otoczenia biznesowego,
niepewnos¢ 1 niezrozumienie nowych problemow, ztozonos¢ (w tym chaos i zamieszanie,
nadmiar informacji) i konieczno$¢ oddzielania szumu informacyjnego od istotnych faktow
staty si¢ nowym S$rodowiskiem biznesowym. Momenty niepewnos$ci wymagaja dziatania
liderow o typie wspierajacym. Postawa lidera dyktatora w niepewnych czasach jest jeszcze
bardziej szkodliwa niz w chwilach spokoju. Kreuje strach, paraliz decyzyjny i unieruchamia
firmg, ktora powinna by¢ sterowana jak zaglowka. Wspierajacy liderzy wzbudzaja zaufanie,
stwarzaja przestrzen do eksperymentowania i pomylek, dzigki czemu mozna szybciej
opracowac 1 wdrozy¢ strategi¢ wyjscia z kryzysu. Wspomagaja wspolne dziatania i umacniaja
wartos$ci, ktore sg rusztowaniem dla przysztej transformacji. Nadszedt czas na liderki i liderow,
ktorzy zaakceptuja fakt, ze nowa niepewno$¢ jest jedynym pewnikiem, i przekonaja
pracownikow, ze 1 w tej sytuacji jest szansa na sukces firmy. Niestety zmiany w obszarze
kierowania (przywodztwa, motywowania) nie s3 wprowadzane i stanowig powazna barier¢
W rozwoju przedsiebiorstw. Powyzsze pozwolito na opracowanie modelu biznesowego dla
przedsigbiorstw, ktory moze by¢ wykorzystywany przez osoby zarzadzajace
przedsigbiorstwami w bardzo trudnych uwarunkowaniach otoczenia zewnetrznego (rys. 15)
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Rys. 15. Model biznesowy dla przedsigbiorstw funkcjonujacych w bardzo trudnych
uwarunkowaniach otoczenia zewngtrznego
Zrédto: Opracowanie wtasne.

Interpretacja przedstawionego modelu pozwala na stwierdzenie, ze niestabilnos¢
zaroOwno na rynkach finansowych, jak rowniez w zyciu spotecznym i funkcjonowaniu
przedsigbiorstw wptywa na dynamike ich rozwoju. Z tych wzgledow proces wprowadzania
zmian nalezy rozpocza¢ matymi krokami, pamigtajac, ze najmniejsze zmiany wzmacniajg
odpornos¢ i kreatywnos$¢. Zmiana potaczona z kreatywnoscig wyzwala chec i zdolnos¢ do
wdrazania innowacji zardwno produktowych, jak 1 procesowych, marketingowych,
organizacyjnych i w zarzadzaniu. Niezaleznie, czy chodzi o firm¢ budowlang, czy
produkcyjng, mamy tendencje do zachwycania si¢ technologiami i pomijania wplywu, jaki
majg na produktywno$¢ zatrudnione osoby. Do tego — albo cze$ciowo przez to — nie
dostrzegamy wagi dlugoterminowego inwestowania w pracownikéw. Liderzy powinni wigc
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przyjac inne podejscie do wprowadzania innowacji w modelach biznesowych doceniajac role
ludzi w organizacjach, jak rowniez budujac zaufanie. Zatem generujg zmiang, wyzwalaja
kreatywnos$¢ 1 tym samym zwigksza si¢ zdolnos¢ 1 che¢ do innowacji.

Praktyka stosowania powyzszych podej$¢, jak i wnioski, ktére wynikaja z obserwacji
1 zmian w otoczeniu wymagaja od kierownikéw orientacji na innowacje, kreatywnos$¢,
zdolnos$¢ do zmian oraz przywodztwo. Wiasciwym podej$ciem w innowacyjnym zarzadzaniu
organizacja staje si¢ umiejetno$¢ dziatania i integracji obszarow wskazanych na rysunku 16
(implikacje wdrazania modelu biznesowego opartego na zmianach wewnatrzorganizacyjnych
w tym na innowacjach w zarzadzaniu).
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Rys. 16. Implikacje wdrazania modelu biznesowego
Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Chcac wdraza¢ innowacje w zarzadzaniu i zapewni¢ organizacji dynamike rozwoju
koniecznym jest orientacja na zmiany i wdrazanie nowych strategii biznesowych. Dziatania
powinny zostaé¢ rozpoczgte od wytonienia liderow — liderek, ktorzy beda zorientowani na ludzi
1 ich potencjal, sposéb zarzadzania powinien ewoluowaé¢ od kierownikéw autokratow
w kierunku bycia liderem, ktory przewodzi ludziom — inspiruje ich, inicjuje zmiany, uczy si¢
na bledach, docenia prace zespolowa. Dodatkowo doceniac trzeba kreatywnos$¢, ktorg cechuje
swobodny przeplyw informacji, akceptowanie i1 podejmowanie ryzyka, dostrzeganie
1 nagradzanie nawet drobnych nowych rozwigzan. Zmiana zachowan, podejscia do
pracownikow oraz wyzwalanie zdolnosci do zmian i1 kreatywnosci staje si¢ poczatkiem—
innowacji w zarzadzaniu.

Badania przeprowadzone etapie trzecim pozwolity zweryfikowaé piata hipoteze
gtowng jednotematycznego cyklu publikacji, ze diagnoza i ocena innowacyjnego zarzadzania
w organizacji jest konieczna dla zwigkszania sprawnos$ci dziatania. Gléwne wnioski jakie
postawitam w tej czgsci badan to stwierdzenie, ze dla wielu przedsigbiorstw innowacje
w zarzadzaniu sg sekretnym procesem, niezeznanym zrodtem przewagi konkurencyjnej. Za
zmiany wewnatrzorganizacyjne w tym innowacje w zarzadzaniu odpowiedzialni sg
kierownicy, ktorzy powinni podja¢ ryzyko zmiany, jak rowniez powinni by¢ otwarci na
przeprojektowanie systemu zarzadzania. Obowigzujace obecnie kanony zarzadzania maja
swoje zrodlo w poczatkach ery przemystowej przetomu XIX i XX wieku, a wigc ulegly
ogromnej dezaktualizacji i wspotczesnie rozczarowujg. Diagnoza i ocena innowacyjnego
zarzadzania w organizacji jest konieczna dla zwigkszania sprawnos$ci dziatania i temu ma
stuzy¢ kwestionariusz MIAT, ktory zostal zweryfikowany jako przydatne i tatwe w uzyciu
narzgdzie w projektowaniu zmian w obszarze zarzadzania.

5.5. Indywidualny wklad w rozwoj dyscypliny nauki o zarzgdzaniu

Jednotematyczny  cykl publikacji  ,Innowacje w  Kkreowaniu zmian
wewnatrzorganizacyjnych i narzedzi do projektowania systemow zarzadzania
w organizacjach inteligentnych” stal si¢ podstawa do uporzadkowania poje¢ zwigzanych
z innowacjami w zarzadzaniu, jak rowniez do opracowania narzedzi do projektowania
systemOow zarzadzania. W wyniku prowadzonych badan i1 analiz opracowatam autorski
kwestionariusz stuzacy do diagnozy i oceny innowacyjnego zarzadzania w organizacji.
Przeprowadzone badania pozwolity zweryfikowac¢ przydatno$¢ narzedzia MIAT — respondenci
ocenili opracowane narzedzie jako zrozumiale, latwe do wypelniania 1 przydatne do oceny
zarzadzania.

Na ptaszczyznie poznawcze] moj dorobek koncentruje si¢ na zagadnieniach
zwigzanych z:

1. Otwarciem na innowacje, wptywie procesow innowacyjnych, jak rowniez innowacji
w zarzadzaniu na ksztaltowanie infrastruktury materialnej, instytucjonalne;j
I intelektualnej organizacji [poz. 1-4].

2. Zmianami wewnatrzorganizacyjnymi w projektowaniu systeméw zarzadzania
w organizacjach inteligentnych [poz. 5-11].
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3. Opracowaniem narzedzi i modeli w projektowaniu systemow zarzadzania opartego na

zmianach wewnatrzorganizacyjnych [poz. 12-14].

We wszystkich naukach empirycznych, takze w naukach o zarzadzaniu, prowadzone
badania maja na celu osiagniecie postgpu wiedzy naukowej, ustalenie nowych twierdzen, tez,
aksjomatow, uogdlnien czy definicji. Przedstawiony cykl publikacji pozwolil mi na
zdefiniowanie innowacji w zarzadzaniu oraz innowacyjnego zarzadzania. Uporzadkowanie
definicyjne oraz wskazanie istoty innowacji w zarzadzaniu bylo konieczne dla okreslenia
uwarunkowan innowacji w zarzadzaniu, ktore to bez watpienia determinuja dynamike rozwoju
organizacji. W podjetych pracach opracowatam model wptywu proceséw innowacyjnych na
ksztaltowanie infrastruktury materialnej, instytucjonalnej i intelektualnej w organizacji. To
stato si¢ podstawg do okreslenia czynnikow wptywajacych na innowacje w zarzadzaniu.

Powyzsze  bylo  punktem  wyjscia do  wskazania  wplywu  zmian
wewnatrzorganizacyjnych na ksztalttowanie organizacji inteligentnych, jak rowniez stymulant
i barier w przeksztatcaniu przedsigbiorstw w organizacje inteligentne. Udowodnienie tezy
trzeciej, ze zmiany wewnatrzorganizacyjne determinujg przeksztalcanie przedsigbiorstw
w organizacje inteligentne, ale nie sg praktykowane w przedsi¢biorstwach pozwolito mi
zidentyfikowa¢ luk¢ badawcza, ktora stanowit brak narzedzi do projektowania systemu
zarzadzania opartego na zmianach wewnatrzorganizacyjnych. W konsekwencji prowadzonych
badan opracowatam i omowitam narzedzie (autorski kwestionariusz) stuzacy do diagnozy
i oceny innowacyjnego zarzadzania w organizacji oraz zweryfikowatam jego przydatnosci.
W organizacjach potrzebne sa zmiany w obszarze zarzadzania — w formulowaniu planow,
organizowaniu, kierowaniu (motywowaniu, przywodztwie) i temu ma stuzy¢ opracowany
kwestionariusz MIAT [poz. 13]. Jest on przydatnym narzedziem dla diagnozy i oceny
paradygmatu zarzadzania w organizacji oraz zaprojektowaniu zmian uwzgledniajacych nowe
mozliwo$ci patrzenia na dotad oczywiste rzeczy, ale w odmienny sposob. Kwestionariusz
moze by¢ wykorzystywany zarowno przez kierownikow réznych szczebli zarzadzania, jak
réwniez przedsigbiorcow, czy dzialaczy spotecznych. Zaproponowane narz¢dzie moze by¢
réwniez wykorzystane przez nauczycieli 1 wykladowcoOw biorgcych udzial w procesie
ksztalcenia przysztych osob zarzadzajacych organizacjami (np.: studentow na kierunkach
zwigzanych z zarzadzaniem, przedsigbiorczo$cia, przedmiot: zarzadzanie zintegrowane,
projektowanie systemow zarzadzania, zarzadzanie przedsigbiorstwem, zarzadzanie w JST).
Roéwniez zaproponowane narzgdzie moze by¢ wykorzystane przez konsultantow biznesowych
oraz podczas szkolen dotyczacych zarzadzania przedsigbiorstwem. Kwestionariusz MIAT
stanowi istotny wktad w rozw¢j dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jakosci, gdyz pozwala
dokona¢ diagnozy i oceny, czy system zarzadzania wymaga przeprojektowania. Integralng
cze$¢ kwestionariusza stanowi opracowany model biznesowy dla przedsiebiorstw
funkcjonujacych w bardzo trudnych uwarunkowaniach otoczenia zewngtrznego wraz z jego
implikacjami.

W aspekcie teoretycznym moim wkladem w rozwdj dyscypliny nauk o zarzadzaniu
1jakosci jest wzbogacenie wiedzy z zakresu:

— otwarcia na innowacje, klasyfikacji innowacji, ich Zrédel, jak réwniez podalam
autorska definicje innowacyjnego zarzadzania — rozrdzniajac pojecia: innowacje

w zarzadzaniu 1 innowacyjne zarzadzanie [poz. 1],
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infrastruktury materialnej, instytucjonalnej i intelektualnej organizacji, jak réwniez
wplywu innowacji na ksztattowanie wskazanych infrastruktur [poz. 4],

Zmian  wewnatrzorganizacyjnych, jak réwniez  wskazanie, ze zmiany
wewnatrzorganizacyjne determinujg sprawno$¢ zarzadzania, a procesy innowacyjne
determinujg  ksztaltowanie infrastruktury materialnej, instytucjonalnej oraz
intelektualnej organizacji [poz. 1-4],

innowacji w Kreowaniu zmian wewngtrzorganizacyjnych — wskazatam, ze zmiany
wewnatrzorganizacyjne determinujg ksztaltowanie organizacji inteligentnych, jak
rowniez sa konieczne dla wdrazania innowacji w zarzadzaniu (przeprojektowania
systemu zarzgdzania) [poz. 5-11],

systemow zarzadzania organizacjami uczacymi si¢, inteligentnymi [poz. 5,7, 9],
innowacji w zarzadzaniu oraz innowacyjnego zarzadzania [poz. 1,2,3, 10, 11,13],
dowiodtam zatozenie, ze diagnoza i ocena innowacyjnego zarzadzania w organizacji
wplywa na rezultat przeprojektowania systemu zarzadzania [poz. 13].

W aspekcie teoretycznym moim wkladem w rozwdj dyscypliny nauk o zarzadzaniu

1 jakosci jest rowniez:

opracowanie modelu przywodztwa w organizacjach uczacych si¢ [poz. 7. S. 341],
opracowanie modelowego ujecia wplywu proceséw innowacyjnych na ksztattowanie
infrastruktury materialnej, instytucjonalnej i intelektualnej organizacji [poz. 4, s. 1241],
opracowanie modelu czynnikow ksztattujacych zdolno$ci innowacyjne organizacji
[poz. 11, s. 4]

opracowanie modelowego ujgcia wptywu kultury na innowacyjno$é organizacji —
uniwersytetow [poz. 11, s. 8]

omowienie ,,parasola przedsigbiorczos$ci spotecznej” [poz. 6, 5.166],

opracowanie i wykreslenie profilu kompetencji kierowniczych determinujacych
innowacyjne zarzadzanie, je w zarzadzaniu [poz. 10, s. 260],

opracowanie wielopoziomowego modelu przedsiebiorczosci wewnetrznej [poz. 11,
s. 43],

opracowanie kwestionariusza oceny innowacyjnego zarzadzania MIAT [poz. 13, 5.254-
255],

opracowanie modelu biznesowego dla przedsigbiorstw funkcjonujacych w bardzo
trudnych uwarunkowaniach otoczenia zewnetrznego [poz. 14, s.16],

opracowanie implikacji wdrazania modelu biznesowego opartego na zmianach
wewnatrzorganizacyjnych [poz. 14, s. 17].

Na ptaszczyznie praktycznej opracowalam narzedzia, ktore stuzg do projektowania

systemow zarzadzania opartych na zmianach wewnatrzorganizacyjnych:

kwestionariusza diagnozy otwarcia na innowacje [poz. 1, s. 183],

kwestionariusz diagnozy dziatan podejmowanych w obszarze innowacji [poz. 2, s. 52-
53],

kwestionariusz diagnozy wystepowania zasad charakteryzujgcych innowacje
W zarzadzaniu oraz obszaréw zmian [poz. 3, zatacznik 1],
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— kwestionariusz diagnozy wplywu procesow innowacyjnych na ksztaltowanie
infrastruktury materialnej, instytucjonalnej i intelektualnej organizacji [poz. 4, s. 1244-
1246],

— kwestionariusz diagnozy przedsi¢biorczo$ci wewnetrznej [poz. 5, s. 74],

— kwestionariusz diagnozy przywodztwa charakterystycznego dla organizacji uczacych
si¢ [poz. 6, s. 339-340],

— kwestionariusz  diagnozy dzialan w obszarze wielopoziomowego modelu
przedsiebiorczo$ci wewnetrznej [poz. 11, s. 45],

— kwestionariusz diagnozy innowacyjnego zarzadzania MIAT wraz z weryfikacja jego
przydatnosci [poz. 13, s. 254-256].

Przeprowadzone badania i analizy pozwolity wypeti¢ zidentyfikowane luki badawcze.
Uargumentowatam, ze procesy innowacyjne determinujg ksztaltowanie infrastruktury
materialnej, instytucjonalnej i intelektualnej organizacji, jak rowniez opracowatam modelowe
ujecie  wplywu proceséw innowacyjnych na ksztaltowanie wymienionych powyzej
infrastruktur. Pomimo, ze innowacje w tym réwniez innowacje w zarzadzaniu determinuja
sprawno$¢ dzialania, w organizacjach nie sa wdrazane w wystarczajacym stopniu. Kapitat
intelektualny i spoteczny determinuje przeksztalcanie organizacji w organizacje inteligentne
1 jest zrodlem zmian wewnatrzorganizacyjnych. Wypektiajac druga zidentyfikowang luke
badawcza wykazalam, Zze zmiany wewnatrzorganizacyjne (przedsiebiorczo$¢ wewnetrzna,
przedsiebiorczos$¢ spoteczna, przywodztwo, kompetencje kierownicze, kultura organizacyjna)
wpltywaja na przeksztalcanie przedsigbiorstw w organizacje inteligentne 1 zwickszaja
sprawnos¢ dziatania. Dodatkowo zidentyfikowatam cechy organizacji inteligentnych
wskazujac na réznice w zarzadzaniu organizacja tradycyjna, a uczaca si¢. Pomimo, ze zmiany
wewnatrzorganizacyjne sa konieczne w organizacjach nie sa praktykowane. To pozwolito
zidentyfikowaé trzecig luk¢ badawcza, ktorg stanowil brak narzedzi do diagnozy i oceny
innowacyjnego zarzadzania, ktéra wypetitam. Opracowalam narzedzie kwestionariusz
MIAT, zweryfikowatam jego przydatno$¢, nastgpnie opracowatam model biznesowy dla
przedsigbiorstw dotknigtych kryzysem wraz z implikacjami jego wdrozenia.

6. Pozostale osiagniecia naukowo — badawcze

Poza publikacjami skladajacymi si¢ na jednotematyczny cykl publikacji, stanowiacy
istotne osiaggniecie naukowe, w prowadzonej przeze mnie pracy naukowej po uzyskaniu
stopnia doktora wskaza¢ mozna inne opracowania, odnoszace si¢ do zagadnien zwigzanych z
dwoma obszarami badan. Pierwszy obszar to innowacje technologiczne - przemystem 4.0 i ich
wplywem na rynek pracy i konkurencyjnos¢ organizacji. Druga ptaszczyzne badan stanowity
wybory strategiczne przedsigbiorstw. Ponizej oméwiono dziesie¢ publikacji nie ujetych w
cyklu jednotematycznym.

6.1. Artykuly w czasopismach

Obszar — innowacje technologiczne — przemyst 4.0 i ich wplyw na rynek pracy
1 konkurencyjno$¢ organizacji:
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1. People and Technology - Employee Competency Profile in Industry 4.0 = Ludzie
i technologia - profil kompetencyjny pracownikéw Przemystu 4.0 / Magdalena
GORZELANY-DZIADKOWIEC, Julia Gorzelany, Matgorzata KOSALA, Halina
SMUTEK, Sebastian KUBALA // Przeglad Organizacji. - nr 6 (989) (2022), s. 37-46.
ISSN 0137-7221- Wspoétautor 40% - (40.00 pkt)

W konteks$cie organizacyjnym kapital ludzki obejmuje wyksztalcenie, doswiadczenie,
wiedze 1 umiejetnosci, ktore pracownicy maja i wykorzystuja do generowania wartosci,
napedzajac sukces firmy. Oczekuje si¢, ze Przemyst 4.0 wptynie na rynki, srodowisko pracy
1 zmiany w kapitale ludzkim. Ponadto Przemyst 4.0 wymusza na menedzerach zmiang
podejscia nie tylko do klientdéw, ale takze do pracownikéw. Nowe modele dziatania oznaczaja,
ze osobiste zdolnos$ci 1 kultura organizacyjna muszg zosta¢ ponownie przeanalizowane W
Swietle wymogéw nowych umiejetnosci oraz potrzeby przyciggania i utrzymywania
odpowiedniego kapitatu ludzkiego. Wynika z tego, ze Przemyst 4.0 bedzie wymagat znaczace;j
zmiany w umiej¢tnosciach pracownikoéw, strukturach organizacyjnych, mechanizmach
przywodztwa i kulturze korporacyjnej. Wiekszo$¢ badanych firm zwrocita uwage na istnienie
luki w kompetencjach niezb¢dnych do przeprowadzenia ,.cyfrowej transformacji". Istotng
bariera zwigzang z wdrazaniem rozwigzan Przemystu 4.0 jest nie tylko pozyskanie
odpowiedniej technologii, ale — co z tym zwigzane — Kkonieczno$¢ zmiany kultury
organizacyjnej i nabycia nowych kompetencji [Nogalski, Niewiadomski, Szpitter, 2018].

Celem artykutu byta identyfikacja kompetencji pracownikow w kontek$cie wymagan
rewolucji 4.0 W artykule postawiono nastgpujace pytania badawcze:

— RQI1: Jakie zmiany powoduje Przemyst 4.0 w podejsciu do zasoboéw ludzkich?

— RQ2: Czy pojecie Przemystu 4.0 jest znane?

— RQ3: Czy technologia wptywa na ksztaltowanie przysztych umiejetnosci
zawodowych?

— RQ4: Jakie kompetencje potrzebuje Pracownik 4.0?

Stale zmieniajace si¢ srodowisko zawodowe wymusza wsparcie rozwoju zawodowego
pracownikow 1 rowne szanse dla wszystkich. Kluczem jest r6znorodnos¢ dobrze wykorzystana.
Jest to warto$¢ zaréwno dla organizacji, jak 1 pracownikéw. W zwigzku z tym w tym
oryginalnym badaniu zdefiniowano profil kompetencji Pracownika 4.0 w r6znych branzach,
zapewniajac warto$¢ dodang artykutu. Autorzy przeprowadzili autorskie badania ankietowe
w celu zidentyfikowania profilu kompetencyjnego Pracownika 4.0. W badaniu wzi¢li udziat
respondenci z 9 sektoréw gospodarki.

Dodatkowo autorzy wykorzystali wspotczynnik korelacji rang Spearmana, aby
okresli¢, czy sektory wymagaja podobnych kompetencji od wspdiczesnych pracownikéw.
Profil kompetencyjny moze wskazywa¢ kompetencje warte realizacji jako te doceniane na
rynku pracy. Nalezy pamigtac, ze rozwdj jednostek jest niezbedny dla rozwoju spoteczenstwa.

Artykut sktada si¢ z czterech czeSci. Pierwszy zawiera przeglad literatury na temat
zasobéw ludzkich w Przemys$le 4.0. Ponadto zdefiniowano Przemyst 4.0, a takze
scharakteryzowano kompetencje. Druga czgs¢ zawiera metodologi¢ badan. Trzecia czg$¢ to
omowienie wynikow badan, a nastepnie dyskusja. Badanie zamykajg wnioski.
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Zaktadany cel badawczy zostat osiggnigty. Przeanalizowano wptyw Rewolucji 4.0 na
kompetencje pracownikéw i rynek pracy. Odpowiadajagc na pierwsze pytanie badawcze,
stwierdzono, ze transformacja przyczynia si¢ do zmian oczekiwan pracodawcoOw 1 tzw.
przysztych umiejetno$ci zawodowych. Zaraz po pojawieniu si¢ koncepcji Przemystu 4.0
powstatl kolejny termin - Pracownik 4.0, od ktérego oczekuje si¢ posiadania okreslonych
kompetencji. W gospodarce opartej na wiedzy kompetencje pracownikéw zyskuja na
szczegbdlnym znaczeniu i oznaczajg ich przydatno$¢ oraz zgodno$¢ z wymaganiami srodowiska
pracy. Przyczyniajg si¢ do sukcesu 1 pozytywnych wynikow na poziomie organizacyjnym.
Pojecie kompetencji mozna postrzegac jako opis skutecznego rezultatu dziatania; wtedy nalezy
mowic o byciu kompetentnym. Drugim znaczeniem jest opis specyficznych cech okreslonych
przez umiejetnosci, ktore posiada (kompetentny) pracownik. W odpowiedzi na drugie pytanie
badawcze respondenci wskazali, ze nie znaja poje¢cia Przemystu 4.0, natomiast pojgcie
"przysztych kompetencji zawodowych" jest im znane. Odpowiadajac na trzecie pytanie
badawcze, ustalono, ze technologia wptywa na ksztaltowanie przysztych umiejetnosci
zawodowych. Przeprowadzone badania pozwolily odpowiedzie¢ na czwarte pytanie badawcze
dotyczace identyfikacji kompetencji i Pracownika 4.0. Najbardziej pozadane kompetencje we
wspolczesnej gospodarce to: szybkie dzialanie, logiczne mys$lenie, umiejetno$¢ pracy
w zespole oraz umiejetno§¢ zmiany. Ponadto wazne sg rowniez wyksztatcenie inzynierskie
i techniczne, umiejetnosci zarzadzania projektami i umiejetnos¢ pracy w srodowisku
wielopokoleniowym, ale stracily na znaczeniu.

Ograniczeniem badan jest to, ze badano grupe przypadkowych przedsigbiorstw
reprezentowanych przez agentdow wybranych branz. Wyniki potwierdzity ustalenia zawarte
w innych artykulach i raportach statystycznych, ale nie pozwalaja na wyciagniecie ogélnych
wnioskow. Stanowig one jednak podstawe do poglebionych badan nad zmianami na rynku
pracy wywotanymi przez Przemyst 4.0 w catej branzy.

2. Developing Competencies for the Future / Malgorzata KOSALA, Magdalena
JELONEK, Magdalena GORZELANYDZIADKOWIEC // W: Industrial Revolution
4.0 : Economic Foundations and Practical Implications / red. Stanistaw MAZUR. - New
York: Routledge, 2022. - (Routledge Studies in the Economics of Innovation). - S. 7-
29. ISBN 978-1-032-20563-2 ; 978-1-003-26417-0 - Wspotautor 30% (75.00 pkt)

Innowacje technologiczne zmieniaja sposob dziatania przedsigbiorstw, w tym gtowne
procesy biznesowe i dominujace modele biznesowe, w kierunku zwigkszenia ich efektywnosci,
zdolnosci adaptacyjnych, wspotpracy, koordynacji 1 wydajnosci. Innowacyjne technologie
sprzyjaja rbwniez powstawaniu nowych sektoréw, nowych modeli biznesowych (np. platform)
1 nowych rodzajow przedsigbiorstw (np. dostawcow chmury obliczeniowej), a takze nowych
stanowisk pracy dla specjalistow (np. menedzeréow kont w mediach spolecznosciowych,
inspektora ochrony danych, kierownika projektu internetowego). Wszystko to zmienia
wizerunek rynku pracy, jaki znamy, oraz samych przedsiebiorstw, utrudniajac jego ujecie
w jeden standardowy model, cho¢by poprzez bezposrednie scharakteryzowanie oczekiwan
gospodarki wobec edukacji i1 ksztattowania kompetencji absolwentow. Ze wzgledu na
niepewne 1 niestabilne okoliczno$ci, w ktorych $wiat biznesu zmuszony jest dziatac,
kompetencje, ktore zwykle wymienia si¢ jako istotne zarowno z punktu widzenia przysztych
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karier absolwentow, jak i ich zdolnosci do radzenia sobie w burzliwych czasach, coraz czesciej
zwraca si¢ uwage na umiejetnosci takie jak proaktywnos¢, odpornos¢ i zdolnos¢ adaptacii,
celowe uczenie si¢ lub pewne cechy, takie jak ciekawos$¢, otwartos¢ na pomysty i inteligencja
emocjonalna. Zmiana technologiczna implikuje nie tylko potrzebe wigkszej uwagi
w ksztattowaniu wybranych kompetencji, ale takze wymaga interdyscyplinarnych profili
umiejetnosci. Zmieniajace si¢ srodowisko pracy oparte na rozwijajacych sie¢ technologiach
z jednej strony powoduje transformacj¢ konkretnych potrzeb w zakresie umiejetnosci
i kompetencji, a z drugiej wzmacnia znaczenie umiejetnos$ci ogdlnych zwykle rozwijanych
w szkotach obowigzkowych. Umiejetnosci ogdlne staja si¢ najwazniejszym stabilizatorem
rynku 1 jednocze$nie czynnikiem umozliwiajacym plynne przejscie miedzy roéznymi
zawodami. Rozdzial ten ma na celu analiz¢ zmian w potrzebach kompetencyjnych
pracodawcow spowodowanych czwartg rewolucja przemystowa i wdrazaniem nowych
rozwigzan technologicznych przez firmy, a takze przedstawienie wskazowek, w jaki sposob
systemy edukacji powinny reagowac na te potrzeby w kontekscie ksztatcenia ustawicznego.
Aby osiagna¢ te cele, autorzy analizujg — podejscie metod mieszanych — zaréwno iloSciowe
(badanie polskich pracodawcéw na podstawie proby prawdopodobienstwa), jak i jako$ciowe
(FGI z ekspertami na podstawie proby celowej).

Rozwazania w opracowaniu pozwolity okresli¢ spojrzenie w przyszto§¢ na rozwoj
technologiczny, kluczowe kompetencje a systemy ksztaltowania kompetencji.

3. Labour Market Challenges in Light of Changes Caused by Technological
Development: a Student Perspective / Magdalena GORZELANY-DZIADKOWIEC,
Matgorzata KOSALA // W: Innovation Management and Sustainable Economic
Development in the Era of Global Pandemic : Proceedings of the 38th International
Business Information Management Association Conference (IBIMA), 23-24 November
2021, Seville, Spain / ed. Khalid S. Soliman. - King of Prussia, PA: International
Business Information Management Association, 2021. - (Proceedings of the
International Business Information Management Association Conference, ISSN 2767-
9640 ; 38). - S. 6612-6622. ISBN 978-0-9998551-7-1. - Wspotautor 50% - (70.00 pkt)

Przemyst 4.0 i 5.0 wptywa na gruntowng zmiang we wszystkich wymiarach systemu
spoteczno-gospodarczego, w tym rowniez rynku pracy. Co ciekawe, rozwoj technologii nie
oznacza ograniczania zatrudnienia tzn. zapotrzebowania na pracg, lecz stawia szczegodlne
wymagania pracownikom. Powigzania pomi¢dzy postepem technologicznym a rynkiem pracy
sg bardzo zlozone i od dawna stanowig przedmiot zainteresowania teorii ekonomii. O ile
dotychczasowe badania skupiaty si¢ na poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie czy nowe
technologie niszczg czy tworzg miejsca pracy?, o tyle wspoOlczesnie zainteresowanie
przesuni¢to na badania dotyczace wptywu technologii na strukture zatrudnienia. Analiza tego
wplywu jest szczeg6lnie skomplikowana, poniewaz relacje miedzy technologia (innowacjami)
1 zatrudnieniem sg rzadko bezposrednie 1 natychmiastowe, co wynika z tego, ze ich efekty
ujawniajg si¢ w roznym czasie 1 w wielu obszarach gospodarki [Wegrzyn, 2013].

Wraz z nadchodzacymi nowymi inteligentnymi technologiami przedsigbiorstwa musza
radzi¢ sobie z wdrazaniem przemystu 4.0 i inteligentnych zasad [Pfeifer, 2021]. Sprostanie
trendom technologicznym, wymaga od pracownikow dostosowania si¢ do nowych oczekiwan,
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gdyz jak si¢ okazuje w rezultacie czwartej rewolucji przemystowej najwiecej czerpig dostawcy
kapitatu intelektualnego. Wykorzystanie technologii cyfrowych zaréwno w przemysle, jak
1 instytucjach, ktére przeciez musza nadaza¢ za dokonujagcymi si¢ zmianami, stawia przed
pracownikami nowe oczekiwania co do ich kwalifikacji. Pewne jest, ze ,,nowe technologie
radykalnie zmienig charakter pracy we wszystkich branzach i zawodach. Podstawowa
niepewno$¢ wigze sie z pytaniami: w jakim stopniu automatyzacja zastapi site roboczg oraz jak
dlugo to potrwa i jak daleko zajdzie?” [Schwab, 2018].

Na tak zarysowanym tle celem niniejszego opracowania byta analiza zmian
w strukturze zatrudnienia oraz potrzeb kompetencyjnych dla przemystu 4.0 i 5.0. Dla
zrealizowania celu postawiono teze, ze zmiany technologiczne zwigzane z Przemystem 4.0
i 5.0 spowodujg pojawienie si¢ nowych zawodow. W artykule postawiono nast¢pujgce pytania
badawcze:

— Czy zmiany technologiczne wptywaja na rynek pracy?
— Czy powstajg nowe kategorie stanowisk pracy (nowe zawody)? Jezeli tak to jakie?
— Jakie kompetencje bedg wymagane na rynku pracy?

Dla zrealizowania celu opracowania i odpowiedzi na postawione pytania badacze
przeprowadzono tradycyjny przeglad literatury w bazach Scopus i Google Scholar
opublikowanych w latach 2010-2021. Oceniono zaréwno artykuty ilosciowe, jak i jakoSciowe.
Artykuly zostaty przefiltrowane na podstawie ich znaczenia dla celu badania (wyszukiwano
uzywajac stow kluczowych: Do identyfikacji zmian na rynku pracy i potrzeb kompetencyjnych
Przemyshu 4.0 1 5.0 dokonano analizy raportéw i danych statystycznych. Dodatkowo zostaly
przeprowadzone badania wlasne, ktore miaty charakter badan ankietowych — sondazu
diagnostycznego, jako narzedzie badawcze wykorzystano autorski kwestionariusz zawierajacy
metryczke oraz pytania zamknigte. Odpowiedzi od respondentow zebrano metoda CAWI.
Celem badan ankietowych byta analiza wptywu przemystu 4.0 na rynek pracy. Na tym etapie
kwestionariusz stanowit narzedzie poznania faktéw 1 opinii spolecznej na temat problemu
badawczego. Kwestionariusz zostat skierowany do grupy studentow kierunkoéw
ekonomicznych i technicznych, ktérzy maja wiedz¢ dotyczaca istoty przemystu 4.0. Grupa
studentow zostata wybrana celowo - to oni wejda w najblizszym czasie na zmieniajacy si¢
rynek pracy. Rezultatem tego etapu badan byto uzyskanie wiedzy dotyczacej zmian
zachodzacych na rynku pracy z perspektywy studentow.

Badania dostarczag waznych implikacji dla szkolnictwa ustawicznego, jak réwniez
konsultantéw i szkoleniowcoéw w zakresie pracy nad ksztaltowaniem kompetencji potrzebnych
w przemysle 4.0.

4. Wykorzystanie mediéw spoteczno$ciowych w komunikacji marketingowej przez mate
przedsigbiorstwa = The Use of Social Media in Marketing Communication of Small
Enterprises / Magdalena GORZELANY-DZIADKOWIEC, Krzysztof FIRLEJ //
Przedsigbiorczos¢ - Edukacja = Entrepreneurship - Education. - vol. 17, no. 2 (2021),
s. 36-50. - Streszcz., summ.. - Tytul numeru: Przedsigbiorczo$¢ - na wybranych
przyktadach dziatalnosci gospodarczej = Entrepreneurship - Selected Examples of
Economic Activity - Wspotautor 50% - (40,00 pkt)
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Rozw@j technologiczny spowodowal w pierwszej dekadzie nowego millenium
zasadnicze zmiany zachowan uzytkownikéw w zakresie generowania 1 pozyskiwania
informacji. Wspolczesna gospodarka noszaca miano cyfrowej zapewnia sprawne
funkcjonowanie i wykorzystanie nowoczesnych technologii, ktore wymagaja wtasciwego
wykorzystania technologii informacyjnych, w tym mediéw spolecznosciowych przez osoby
zarzadzajace. Celem niniejszego opracowania byla analiza wykorzystania mediéw
spoteczno$ciowych w komunikacji marketingowej przez mate przedsigbiorstwa. Pytania
badawcze jakie zostaty postawione w badaniach sg nastepujace:

— W jakim stopniu oraz ktére media spolecznosciowe sg wykorzystywane przez mate
przedsiebiorstwa do komunikacji marketingowe;j?
— jakie sg zalety i bariery wykorzystywania mediow spotecznosciowych do komunikacji

z rynkiem przez male przedsigbiorstwa?

— Jakie czynniki wpltywaja na podjecie decyzji o wykorzystaniu Facebooka do celow
marketingowych przez mate przedsigbiorstwa?

Dla zrealizowania celu opracowania i odpowiedzi na postawione pytania badacze
przeprowadzono systematyczny przeglad literatury w bazach Scopus i Google Scholar
opublikowanych w latach 2018-2021 w jezyku angielskim. Oceniono zaréwno artykuty
ilosciowe, jak 1 jakoSciowe. Artykuly zostaty przefiltrowane na podstawie ich znaczenia dla
celu badania (wyszukiwano uzywajac stow kluczowych: media spotecznosciowe, komunikacja
marketingowa, komunikacja z rynkiem, social media, social media marketing, marketing
warto$ci), w wyniku czego wybrano 84 pozycje. Do przegladu systematycznego wybrano 28
pozycji . Uzupetniajaco przeprowadzono tradycyjny przeglad literatury zaréwno polskiej, jak
1 zagranicznej, raportow oraz danych statystycznych (25 pozycji). Dodatkowo zostaty
przeprowadzone badania wtlasne, ktore mialy charakter badan ankietowych — sondazu
diagnostycznego, jako narzedzie badawcze wykorzystano autorski kwestionariusz zawierajacy
metryczke oraz pytania zamknigte. Odpowiedzi od respondentéw zebrano metoda CAWI.
Celem badan ankietowych byta analiza i identyfikacja mediéw spoteczno$ciowych, ktore sa
wykorzystywane przez mate przedsiebiorstwa do komunikacji marketingowej Na tym etapie
kwestionariusz stanowit narzedzie poznania faktéw i opinii spolecznej na temat problemu
badawczego. Rezultatem tego etapu badan byto uzyskanie wiedzy dotyczacej, ktére media sa
wykorzystywane w najwigkszym stopniu do komunikacji marketingowe] przez mate
przedsiebiorstwa, jaki jest stopien ich wykorzystania oraz jakie s3 uwarunkowania
wykorzystania mediow spotecznosciowych w komunikacji z rynkiem w opinii przedstawicieli
matych przedsigbiorstw. Warto$cig dodang artykutu sg implikacje dla matych przedsigbiorstw,
ze moga podejmowac lepsze decyzje dotyczace wykorzystania mediow spotecznosciowych
w komunikacji z rynkiem.

5. Otoczenie technologiczne a budowanie organizacji opartej na wiedzy (na przyktadzie
gminy Myslenice) = The Influence of Technological Environment on Bulding
Knowledge based Organizations (an Example of Mys$lenice Community) / Magdalena
GORZELANY-DZIADKOWIEC // Nierownosci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy =
Social Inequalities and Economic Growth / [red. nauk. Michat Gabriel WOZNIAK]. -
z.nr1(53) (2018), s. 351-364. ISSN 1898-5084. - Autorstwo 100% - (10.00 pkt)
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Przed organizacjami XXI wieku pojawia si¢ bardzo duzo wyzwan, ktore swoje zrodto
majg w postepujagcym procesie globalizacyjnym. Zmieniajgce si¢ warunki otoczenia, jego
turbulentno$¢, burzliwo$¢ powoduje, ze menadzerowie musza posiada¢ umiejetnosé wyboru
wiasciwych celow dla organizacji, a przy zapewnieniu realizacji celow muszg uwzgledniac
mozliwe do wystgpienia ryzyko, koszty spoteczne, warto$ci etyczne i oczekiwania
interesariuszy. Organizacje, aby si¢ rozwija¢ muszg zachowa¢ zdolno$¢ do zmian, kierownicy
musza postrzega¢ otoczenie w taki sposob, aby zmiany w globalnym $wiecie nie stanowity
zagrozenia dla nich.

Jak powszechnie wiadomo, kazda organizacja posiada dwuwarstwowe otoczenie, ktore
mozna podzieli¢ na otoczenie ogdlne i celowe. Otoczenie ogdlne to dos¢ enigmatyczne
1 zmienne wymiary i sity, ktoére nie muszg by¢ zbyt mocno powigzane z organizacjami, ale
niejednokrotnie majgq zasadniczy wptyw na ich funkcjonowanie. Jednym z wymiaréw
otoczenia ogdlnego jest wymiar technologiczny. Z jednej strony ma posredni wplyw na
organizacje, a z drugiej strony bez wprowadzania zmian technologicznych niemozliwe jest
budowanie organizacji opartej na wiedzy. Wiedza jest pojgciem zwigzanym z rozumieniem
informacji i racjonalnym wykorzystywaniem jej w procesie decyzyjnym. Nabiera ona
znaczenia, gdy usprawnienia i postep techniki powoduja, Ze organizacje potrzebuja do wzrostu
efektywnosci mniej aktywow materialnych, a zrodlem sukcesu i1 przewagi staja si¢ zasoby
niewidzialne. Pojawienie si¢ terminu gospodarki opartej na wiedzy bylo odpowiedzig na
wyzwanie globalizacji, konkurencyjnos$ci i innowacyjnosci. Dodatkowym katalizatorem byty
zmiany technologiczne przetomu lat XX/XXI wieku — upowszechnienie si¢ komputerow
osobistych w biznesie, spoteczenstwie, a przede wszystkim eksplozja Internetu. One
zrewolucjonizowaly — i caly czas zmieniajg — sposoby gromadzenia, przetwarzania danych
1 dostepu do informacji. Kluczem do sukcesu jest proces zarzadzania wiedza sktadajacy si¢
z pozyskiwania, gromadzenia, przejrzystego katalogowania i szybkiego dostgpu do aktywnych
zasobow wiedzy. Tutaj z pomoca przyszty rozwijajace si¢ technologie IT 1 ICT. To przymierze
pomigdzy ekonomistami a ekspertami od IT zdominowato na dlugi czas koncepcj¢ zarzadzania
wiedzg 1 nadalo jej orientacj¢ ekonomiczno- -technologiczng.

Z tych wzgleddéw celem niniejszego opracowania jest wskazanie istoty 1 znaczenia
otoczenia technologicznego dla rozwoju gmin. Postawiona zostala hipoteza badawcza, ze
otoczenie technologiczne jest determinantg budowy organizacji opartych na wiedzy. Badania
zostaly przeprowadzone w gminie Myslenice, a jako metod¢ badawcza przyjeto kwestionariusz
oraz wywiad.

6. Wplyw proceséw innowacyjnych i operacyjnych na rozwdj obszaréw wiejskich (na
przyktadzie gminy Michalowice) = The Influence of Innovative and Operational
Processes on Rural Area Development (Exemplified by the Commune of Michatowice)
/ Magdalena GORZELANY-DZIADKOWIEC // Barometr Regionalny. - nr 4(30)
(2012), s. 119-127. — Autorstwo 100 % - (7.00 pkt)

W $wiecie ciggtych zmian sukces instytucji i przedsigbiorstw zalezy od tego jak szybko

zareaguja one na zmieniajace si¢ otoczenie. Podejscie tradycyjne do zarzadzania méwiace, ze
otoczenie jest stabilne zostalo wyparte przez globalizacje, nowe technologie oraz szybko
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zmieniajgce si¢ otoczenie. Sukces odnoszg te instytucje 1 te przedsigbiorstwa, ktore sg
elastyczne, inteligentne 1 potrafig si¢ uczy¢. Nie bez znaczenia dla nich sg procesy innowacyjne
I operacyjne. Procesy te noszg miano procesow wewnetrznych, co oznacza, ze kierownictwo
identyfikuje dziatania wewngetrzne, ktore musza by¢ podjete.

Innowacje moga wystepowaé w dwodch obszarach. Pierwszy obszar to innowacje
produktowe i technologiczne, a obszar drugi to innowacje w sferze zarzadzania. Tworzenie
innowacji nie jest procesem tatwym i szybkim, ale to one moga da¢ organizacji trwalg
przewage konkurencyjng. Gmina jest systemem ztozonym, majacym okreslone funkcje
1 zadania. Jest ona rOwniez swoistego rodzaju organizacja, ktorej zadaniem jest zaspokajanie
potrzeb mieszkancow. W zwigzku z powyzszym wdrozenie proceséw innowacyjnych oraz
operacyjnych moze przyczyni¢ si¢ do rozwoju gminy. Procesy te moga utatwic i przyspieszy¢
réwniez realizacje¢ zadan gminy.

Celem niniejszego opracowania byto wskazanie istoty proceséw innowacyjnych oraz
operacyjnych, jak rowniez wskazanie ich wplywu na rozwoj obszarow, ktore sg zarzadzane
przez gming. Analiza zostanie przeprowadzona w Gminie Michatowice. Do badan zostaty
wykorzystane wywiad oraz kwestionariusz. W podsumowaniu badan podjeto probeg stworzenia
modelu uwzgledniajacego wykorzystanie procesOw innowacyjnych i operacyjnych dla
rozwoju gminy.

Obszar drugi badan — wybory strategiczne przedsi¢biorstw:

7. Rywalizacja czy wspotpraca - strategia koopetycji w malych przedsigbiorstwach =
Competing or Cooperation - the Competition Strategy in Small Enterprises / Magdalena
GORZELANY-DZIADKOWIEC // Zeszyty Naukowe Politechniki Slgskiej.
Organizacja 1 Zarzadzanie = Scientific Papers of Silesian University of Technology.
Organization and Management Series. - z. 130 (2018), s. 183-192. — Autorstwo 100%
- (11.00 pkt)

Zmieniajace si¢ 1 burzliwe otoczenie wymaga od o0sOb zarzadzajacych
przedsigbiorstwami ciaglej 1 szybkiej adaptacji nowych systemOw zarzadzania oraz
odmiennych rozwigzan. Przedsiebiorstwa chcac przetrwac 1 si¢ rozwija¢ poszukujag nowych
mozliwosci dziatania. Opracowujg 1 wdrazaja nowe modele biznesowe, w ktérych celem jest
poprawa konkurencyjnosci i ciagly rozwoj. Poszukujac nowych mozliwosci rozwojowych
przedsigbiorstwa balansuja pomiedzy rywalizacja, a wspotpraca. Rozwigzaniem dla
przedsiebiorstw poszukujacych nowych mozliwosci jest przyjecie przez osoby zarzadzajace
strategii koopetycji, ktora laczy w sobie dwie perspektywy strategiczne — konkurencyjna
1 kooperacyjng [Romaniuk, 2012]. Pomimo, ze koopetycja nie zyskata miana paradygmatu, tak
jak wspolpraca 1 konkurowanie, to warto zwrdci¢ na nig uwage, gdyz moze stanowic o sukcesie
przedsigbiorstwa.

Z tych wzgledow celem niniejszego artykutu byta charakterystyka koopetycji
przedsigbiorstw — koncepcji, ktora taczy dwa rozne zachowania strategiczne organizacji, jak
réwniez diagnoza i analiza wykorzystania koopetycji w matych przedsigbiorstwach. Problem
badawczy stanowila identyfikacja motywoéw podjecia wspolpracy przez konkurentow oraz
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barier koopetycji w sektorze matych przedsiebiorstw. Wartoscig dodang artykutu jest model
z zaleceniami dla matych przedsigbiorstw w zakresie koopetycji.

Cel o charakterze teoretycznym osiggni¢to we wstepnej czesci artykutu poprzez
przedstawienie przegladu literatury polskiej i zagranicznej zwigzanej z koopetycja. Celem
empirycznym byta diagnoza i analiza wykorzystania koopetycji w matych i $rednich
przedsigbiorstwach. Cel ten osiagni¢to poprzez badania witasne, ktore przeprowadzono
w oparciu o badania ankietowe oraz wywiad. Narzedziem badawczym byl kwestionariusz
ankiety z pieciostopniowa skalg Likerta, natomiast techniki badawcze to CASI oraz CAPI.
Badania przeprowadzono w 2017 roku, w badaniu wzi¢to udziat 138 przedsi¢biorstw roznych
branz.

8. Wybory strategiczne przedsigbiorstw branzy piekarniczo-cukierniczej = Strategic
Choices of Companies from the Baking and Confectionery Industry / Magdalena
GORZELANY-DZIADKOWIEC // Roczniki Naukowe Stowarzyszenia Ekonomistow
Rolnictwa i Agrobiznesu. - T. 20, z. 1 (2018), s. 37-43. - Autorstwo 100% - (10.00 pkt)

Niepewnos¢, ktorg rodzi postepujacy proces globalizacji wywiera ogromny wptyw na
formutowanie strategii rozwoju przedsigbiorstw. Rozwdj wspodtczesnych przedsiebiorstw
zwigzany jest $cisle z realizacjg strategii opartej na konkurencyjnos$ci, wspotpracy, etyce a zysk
nie jest juz jedynym celem przedsigbiorstwa. Jak stwierdzit P. Drucker wlasciwym celem
przedsigbiorstwa jest zadowolony klient, to on zapewnia utrzymanie okreslonego udzialu w
rynku oraz osiggnigcie pozycji lidera, jak rowniez to klient zapewnia zyski, ktore potem moga
by¢ reinwestowane w dalszy rozwoj [Kotler 2013]. Reakcja kadry zarzadzajacej na
zmieniajace si¢ otoczenie jest nieustanne poszukiwanie nowych rozwigzan, a same dzialania
ukierunkowane s3 na rozw6j produktéw, innowacje zardwno technologiczne, jak i w obszarze
organizacji i1 zarzadzania. Mozna stwierdzi¢, ze osoby zarzadzajace nieustannie dokonuja
wyboréw strategicznych.

Z tych wzgledow celem niniejszego opracowania jest analiza czynnikow
determinujacych wybory strategiczne ws$rdd przedsigbiorstw branzy piekarniczo —
cukierniczej. Pytania badawcze jakie postawiono:

— jak zmienita si¢ branza piekarniczo — cukiernicza w latach 2012 - 2017?
— Jakie sg stymulanty i bariery rozwoju analizowanej branzy?
— Jjakie sg wybory strategiczne 0sob zarzadzajacych analizowanymi przedsigbiorstwami?
Jako metode badawcza wykorzystano klasyczng statystyke opisowa bazujaca na
danych statystycznych PONT Info Ltd obejmujace lata 2012 — I-IIT kwartat 2017, Raport ARC
Rynek i1 Opinia oraz portal spozywczy. Jako technike badawcza wykorzystano desk research
oraz obserwacje wykorzystujac analize wskaznikow struktury i wskaznikow natezenia (ES
Sprzedaz eksportowa opodatkowana stawka VAT 0%, E/GS - udziat sprzedazy eksportowe;j
w przychodach ogdétem, NPM - stopa zysku netto, GS - przychody ogotem, TR - przychody
z catoksztattu dziatalnosci, ES - sprzedaz eksportowa opodatkowana stawka VAT 0%, E/GS -
udzial sprzedazy eksportowej w przychodach ogotem, PEN - liczba rentownych jednostek
gospodarczych, EMPN - liczba pracujacych, EN - liczba jednostek gospodarczych). Opis
materiatu statystycznego zaprezentowano w formie dyskusji oraz na wykresach.
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9. Diagnoza 1 doskonalenie organizacji uczacej si¢ na przykladzie matego
przedsi¢biorstwa = Diagnosis and Improvement of Learning Organization on the
Example of a Small Enterprise / Magdalena GORZELANY-DZIADKOWIEC //
Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie. - z. 88 (2016),
S. 139-149. - Summ., streszcz.. - Tytut numeru: Podejmowanie decyzji w sytuacjach
konfliktu i wspolpracy : doskonalenie dzialalno$ci organizacji. ISSN 1641-3466 -
Autorstwo 100% - (11.00 pkt)

Wielu wtascicieli przedsigbiorstw lub osoby nimi kierujace z wielkim trudem staraja
si¢ radzi¢ sobie z nowymi realiami wspotczesnego §wiata, szczegoOlnie kiedy wywierajg one
wplyw na organizacje i zarzadzanie. Globalizacja, nowe technologie, spoleczenstwo wiedzy,
hiperkonkurencja oraz oczekiwania spoleczne kreuja nowe wymagania wobec wspodtczesnych
organizacji [Child, 2005]. Gdziekolwiek spojrzymy, tradycyjne struktury, systemy, procesy sg
przeksztatcane lub rozpadaja si¢. Organizacje, ktére odnosity sukcesy, rozwijaty sie, miaty
ugruntowang pozycj¢ konkurencyjng dochodza do wniosku, ze reguly dziatania, na ktorych
opieraly si¢ do tej pory, nie sg juz efektywne 1 skuteczne. Pojedyncze jednostki, jak rowniez
cate spotecznosci, zauwazaja, ze ziemia usuwa si¢ im spod noég, w miar¢ jak pod wplywem
nowych technik, informatyzacji, globalizacji zanikaja tradycyjne rynki, galezie przemystu
i zrodta zatrudnienia.

Kierownicy, ktorzy kiedy$ z powodzeniem zarzadzali organizacjami, dzi$ czujg si¢
zagubieni, gdyz przestaja istnie¢ biurokratyczne hierarchie i okreslona droga kariery. Ci, ktorzy
utrzymajg stanowiska, staja przed powaznymi wyzwaniami, a mianowicie przed koniecznos$cig
zmian. Muszg oni znalez¢ nowe sposoby zarzadzania w sptaszczonych, zdecentralizowanych
organizacjach, w ktorych podstawowym wymogiem staje si¢ umiejetno$¢ nadazania za
zmianami [Morgan, 2001].

Wyzwania, jakie stoja przed wspodlczesnymi organizacjami, zwracaja uwage na
konieczno$¢ uczenia si¢ organizacji. Organizacje, aby mogly przetrwaé, czy wrecz si¢
rozwija¢, muszg wprowadza¢ zmiany 1 uczy¢ si¢. W otoczeniu, w ktorym technologie szybko
si¢ zmieniajg, cztowiek staje wobec koniecznos$ci uczenia si¢ nowych narzedzi, sposobow
dziatania, zachowan, zadan, rol 1 funkcji. Uczenie si¢ wystepuje nawet wtedy, gdy nie nastepuja
zmiany w strukturze, strategii czy w systemach wartosci. Organizacyjne uczenie si¢ wymaga
strukturalizacji dziatan w obszarze szeroko rozumianych procesow biznesowych. Stanowig one
nos$niki pozyskiwania, dyfuzji i komercjalizacji wiedzy [Cieslinski, Mierzynski, 2014].

Z tych wzgledow celem niniejszego artykutu jest diagnoza uczenia si¢ w wybranej
organizacji oraz sformutowanie zalecen dla analizowanego przedsigbiorstwa. W tej czesci
opracowania postawiono nastgpujacg hipoteze badawcza: ukierunkowanie przedsigbiorstwa na
uczenie si¢ wyznacza kierunki doskonalenia oraz pobudza aktywnos$¢ do dziatania. Dla
udowodnienia hipotezy badawczej badania zostaly przeprowadzone w malym
przedsiebiorstwie za pomocg kwestionariusza diagnozy organizacji uczacych si¢ [Gorzelany-
Dziadkowiec, 2015]. Po zdiagnozowaniu przedsiebiorstwa podj¢to probe opracowania modelu
doskonalenia badanej organizacji.

73



10. Restructuring Marketing Concept of Competitive Advantage in Building Company =
Restrukturyzacja marketingowa jako zrédto przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa
/ Magdalena GORZELANY-DZIADKOWIEC, Julia Gorzelany Plesinska //
Ekonomika i1 Organizacja Przedsigbiorstwa = Economics and Organization of
Enterprise. - nr 2 (2015), s. 46-55. ISSN 0860-6846. - Wspotautor 50% - (12.00 pkt)

Ostatnie lata pokazaly znaczace, nagle i bardzo szybkie zmiany w otoczeniu
biznesowym, ktore sg trudne do przewidzenia. Aby przetrwac, przedsigbiorstwa muszg szukac
nowych rozwigzan strategicznych, poniewaz tradycyjne sposoby dziatania nie sg skuteczne.
Przedsigbiorstwa zorientowane na sprzedaz zmieniajg swoje punkty skupienia. Zadowolenie
klienta, lojalno$¢, zaangazowanie stajg si¢ glownym elementem dzisiejszych strategii
odnoszacych sukcesy firm. Biorgc pod uwage powyzsze, niniejszy artykut skupia si¢ na
przedstawieniu restrukturyzacji marketingowej i pokazaniu, ze firmy moga budowaé¢ swoja
przewage konkurencyjng na relacjach z klientami.

W coraz wigkszym stopniu o sukcesie firmy decyduje zmiana w obszarze
marketingu. Zarzadzanie pojeciem  restrukturyzacji  marketingowej, ktére oznacza
wprowadzenie zmian w obszarze marketingu i jest jednym z dziatan, ktore moga by¢ dla
przedsigbiorstwa narz¢dziem przewagi konkurencyjnej oraz mogg prowadzi¢ kierunek jego
rozwoju. Przedsiebiorstwa, ktore skutecznie konkurujg, musza dziata¢ na rzecz marketingu
I z orientacji na sprzedaz, podaza¢ w kierunku klienta oraz relacji z klientami.

Celem opracowania bylo przedstawienie istoty restrukturyzacji marketingowej, jak
rowniez wykazanie kompatybilnosci klienta do klienta z przewaga konkurencyjna
przedsigbiorstwa. Jako metod¢ badawczg wykorzystano kwestionariusz K. Burnetta,
kwestionariusz z pigciostopniowa skalg Likerta oraz wywiad. Wdrazanie zmian w obszarze
marketingu coraz czeSciej staje si¢ zrodlem sukcesu przedsigbiorstwa. Stad okre$lenie:
restrukturyzacja marketingu, co oznacza wprowadzenie zmian w obszarze marketingu i jest
jednym z dziatan, ktére moga by¢ zrédtem przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa i moga
wskazywaé droge rozwoju. Firmy, ktére chca by¢ konkurencyjne, musza zmieni¢ swoje
podejscie do marketingu 1 orientacji sprzedazowej oraz musza zacza¢ budowac relacje
z klientami.

6.2. Wspolautorstwo monografii

Wspotautorstwo monografii: Magdalena GORZELANY-DZIADKOWIEC, Halina
SMUTEK, Zintegrowane zarzadzanie we wspélczesnych organizacjach, Zrodto: j. pol, 183
s., Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa, 2020, ISBN: 978-83-66470-93-4. (120 pkt)

Zarzadzanie zintegrowane to jeden system zarzadzania umozliwiajacy integracje
wszystkich podsystemow 1 procesoOw w jednolitg, kompletng strukture, co pozwala na prace w
systemie jednostki o zunifikowanych celach. Osoby zarzadzajace przedsigbiorstwami, aby
zapewni¢ im rozw0j musza pomysle¢ o potaczeniu procesow, procedur i1 praktyk dziatania
stosowanych w organizacji w celu wdrozenia jej polityki. Dzialania te powinny by¢
skuteczniejsze w osiagganiu celow wynikajacych z polityki niz podejscie poprzez oddzielne
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systemy. Zarzadzanie zintegrowane to udokumentowany i1 spoOjny system zarzadzania
spetniajagcy wymagania dwoch norm. Jego wdrozenie umozliwia skuteczne, rownoczesne
zarzadzanie wieloma podsystemami, przez ustanowienie i realizacj¢ jednolitej polityki.

Wdrozenie zintegrowanego systemu zarzadzania jest zalecanym i najkorzystniejszym
rozwigzaniem dla organizacji, ktéra ma zamiar wprowadzi¢ kilka réznych systemow
zarzadzania. W zalezno$ci od specyfiki branzy i plandw, jakie przedsigbiorstwo chce
zrealizowa¢ w danym czasie, wdraza ona zintegrowany system zarzadzania skladajacy si¢
z r6znych podsystemow.

W opracowaniu przedstawiono wybrane modele zintegrowanego zarzadzania, za
pomoca ktorych podjeto probe wskazania jakie elementy nalezy laczy¢, aby zwigkszaé
efektywnosc¢ 1 skuteczno$¢ zarzadzania w szybko zmieniajacym si¢ otoczeniu wspotczesnych
przedsiebiorstw. Tematyka pracy obejmuje wiedz¢ o koncepcji zintegrowanego zarzadzania
wraz z potencjalnymi koncepcjami jak wprowadzi¢ i wykorzysta¢ rézne podsystemy
w zarzadzaniu. W koncepcji tej ma miejsce proba integracji rzeczowo — racjonalnych
i spoteczno — emocjonalnych obszarow zarzadzania przedsigbiorstwem, co wptynelo na
uwzglednienie w strukturze pracy probleméw dotyczacych spotecznej odpowiedzialnosci
przedsigbiorstwa, koncepcji zarzadzania spolecznego oraz zarzadzania wiedzg
w organizacjach uczacych sig.

Przedstawiona propozycja jest odpowiedzig na potrzeby zwigzane z konieczno$cig
usystematyzowania kategorii pojeciowych zwigzanych z koncepcja zarzadzania
zintegrowanego, ktéra stanowi probe odpowiedzi na zapotrzebowania wspotczesnych
organizacji poszukujacych mozliwosci doskonalenia systemow zarzadzania. Zaprezentowane
rozwazania s3 wynikiem analizy literatury przedmiotu oraz badan wilasnych autorek, ktore
mieszczg si¢ w ramach opisywane] koncepcji. Opracowanie z pewnoscig nie wyczerpuje
wszystkich problemoéw zwigzanych z szerokim spektrum probleméw zarzadzania, stanowi
probe uporzadkowania kwestii pojgciowych 1 wskazania kierunkow badan 1 analiz. W celu
okreslenia zasad 1 warunkoéw integracji poszczegdlnych elementow rozwazania
uszczegdtowiono na zasadzie wyjasnienia idei koncepcji zintegrowanego zarzadzania. Jedna
z wspotczesnych, probujacych wybiegaé w przysztos¢ koncepcji jest opracowana przez
K. Bleichera idea zarzadzania zintegrowanego, gdzie przede wszystkim majg miejsce proby
integracji rzeczowo-racjonalnych i spoteczno-emocjonalnych pozioméw zarzadzania
organizacjami. Koncepcja ta nawigzuje do pierwotnych zatozen podejscia systemowego
opracowanego i rozwinietego przez H. Ulricha. Celem objasnienia konstrukcji oraz obszarow
(struktury) interakcji w koncepcji zintegrowanego zarzadzania przedstawiono model piramidy,
DNA oraz pajeczyny.
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7. Informacje o wykazaniu si¢ istotna aktywnoscia naukowa realizowana w wiecej

niz jednej uczelni lub instytucji naukowej w szczegélnosci zagranicznej

7.1. Projekty badawcze realizowane w ramach badan statutowych oraz programu

10.

11.

12.

13.

POTENCJAL

Modele systemow zrzqdzania — koncepcja holistyczna (teoria — modele — zastosowania),
badania statutowe UEK pod kierownictwem Prof. dr hab. J. Machaczki, Krakow 2007.
Symbol pracy: 27/KPQiz/2007/S/388.

Zmiany menedZerskie w systemach zarzqdzania przedsiebiorstwem, badania statutowe
UEK pod kierownictwem Prof. dr hab. J. Machaczki, Krakow 2008. Symbol pracy:
40/KPQiZ/2008/S/456.

Kwalitatywne determinanty konkurencyjnosci organizacji, badania statutowe UEK pod
kierownictwem Prof. dr hab. J. Machaczki, Krakow 2009. Symbol pracy:
47/KSZiRO/1/2009/S/511.

Wspolczesne tendencje w zarzgdzaniu rozwojem przedsigbiorstwa, badania statutowe
UEK pod kierownictwem Prof. dr hab. J. Machaczki, Krakow 2010. Symbol pracy:
68/KSZiR0O/1/2010/S/566.

Koncepcja zintegrowanego systemu zarzgdzania organizacjg (czesé 1), badania statutowe
UEK pod kierownictwem Prof. dr hab. J6zefa Machaczki, Krakéw 2011. Symbol pracy:
134/KSZiR0/1/2011/S/613.

Zarzgdzanie i przedsigbiorczos¢ w rozwoju biznesu, badania statutowe pod
kierownictwem Prof. UEK, dr hab. Krzysztofa Firleja, Krakow 2012, Symbol pracy:
36/KSZiR0/1/2012/S/036.

Analiza strategiczna wybranych branz przemystu rolno-spoiywczego w Polsce, badania
statutowe pod kierownictwem Prof. UEK, dr hab. Krzysztofa Firleja, Krakow 2013,
Symbol pracy: 024/WE-KSZ/01/2013/S/3024 z dnia 04.07.2013 r.

Kierunki i perspektywy rozwoju wybranych bran; przemystu rolno-spoiywczego
w Polsce, badania statutowe pod kierownictwem Prof. UEK, dr hab. Krzysztofa Firleja,
Krakow 2014, Symbol pracy: 048/WE-KSZ/01/2014/S/4244 z dnia 06.06.2014 r.
Menedzeryzm w rozwoju organizacji, badania statutowe pod kierownictwem Prof. UEK,
dr hab. Krzysztofa Firleja, Krakow 2015, Symbol pracy: 055/WE-KSZ/01/2015/S/5055
z dnia 27.04.2015 .

Rozwdj organizacji w warunkach turbulentnego otoczenia, badania statutowe pod
kierownictwem Prof. UEK, dr hab. Krzysztofa Firleja, Krakow 2016, Symbol pracy:
069/WE-KSZ/01/2016/S/6069 z dnia 16.05.2016 r.

Kooperencja organizacji a uwarunkowania sektorowe, badania statutowe pod
kierownictwem Prof. UEK, dr hab. Krzysztofa Firleja, Krakow 2017, Symbol pracy:
069/WE-KSZ/01/2017/S/7069 z dnia 05.06.2017 r.

Wyzwania menadzerskie wspolczesnych organizacji, badania statutowe pod
kierownictwem Prof. UEK, dr hab. Krzysztofa Firleja, Krakow 2018, Symbol pracy:
037/WE-KSZ/01/2018/S/8037 z dnia 08.10.2018 r.

Makro i mikro ekonomiczne uwarunkowania funkcjonowania przedsigbiorstw XXI
wieku, badania statutowe pod kierownictwem Prof. UEK, dr hab. Krzysztofa Firleja,
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Krakow 2019, Symbol pracy: 068/WE-KSZ/01/2019/S/9068 z dnia 10.06.2019 r. do
31.03.2020 r.

14. Wyzwania i problemy rozwoju organizacji, prof. UEK, dr hab. Krzysztof Firlej, Krakow
2020, Program POTENCJAL nr 13/ERP/2020/POT.

15. Makroekonomiczne uwarunkowania rozwoju organizacji i sektoréw. Prof. Uek, dr hab.
Krzysztof Firlej, Krakow 2022, Program POTENCJAL nr 077/EER/2022/POT.

7.2. Udzial w projektach, praca w zespolach i opracowywanie wnioskow

1.

Udzial w projekcie finansowanym ze $rodkéw Ministerstwa Nauki i szkolnictwa
Wyzszego: "Regional Initiative of Excellence" Programme for 2019-2022. Project no.:
021/R1D/2018/19. Total financing: 11 897 131,40 PLN - Cztonek zespotu badawczego
w ramach problemu weztowego nr 2.2 - zadanie 6 - lata 2020-2022.

Whiosek do COST Actions; tytut projektu: OC-2019-1-23709 ,,Educational network
for preventing and managing conflicts in rural areas”; ID projektu: 23709; wartos$¢
projektu: 130 000 euro rocznie x 4 lata; wniosek ztozony 04.09.2019, Julia Gorzelany
i Magdalena Gorzelany - wykonawca merytoryczny (secondary proposer);

Whniosek do programu POLNOR (NCBiR); tytut projektu: ,,Shared housing through
innovative — social, architectural, and infrastructural solutions”; ID projektu:
NOR/POLNOR/ShareHouse/0006/2019; warto$¢ projektu: 734 573,25 euro (3 218
900,00 zt), Magdalena Gorzelany-Dziadkowiec - lider zadania "Social needs of
dependents groups and work with the local community";

Whiosek do COST Actions; tytul projektu: OC-2020-1-24492 , Educational network
for preventing and managing conflicts in rural areas”; ID projektu: 24492; warto$¢
projektu: 130 000 euro rocznie x 4 lata, wniosek ztozony 13.11.2020, Julia Gorzelany
i Magdalena Gorzelany-Dziadkowiec - wykonawca merytoryczny (secondary
proposer);

Horizon 2020 Call: H2020-LC-GD-2020 (Building a low-carbon, climate resilient
future: Research and innovation in support of the European Green Deal) Topic: LC-
GD-10-2-2020 Type of action: RIA Proposal number: 101036561 Proposal acronym:
GREEN ACTION Deadline 1d: H2020-LC-GD-2020-4, UEK w Krakowie partner w
projekcie, Magdalena Gorzelany-Dziadkowiec osoba odpowiedzialna za wniosek od
strony UEK w Krakowie, zgodnie z projektem UEK moze uczestniczyé w WP1, WP4
i WP6. UEK bedzie odpowiedzialny za wspotpracg w prowadzeniu badan spotecznych
1 psycho behawioralnych. UEK zapewnia réwniez rozwdj innowacyjnych rozwigzan
oddolnych dla Grean Deel.

7.3. Wspolpraca miedzynarodowa

Innym bardzo waznym elementem pracy zawodowej w obszarze naukowo -

badawczym jest wspolpraca migdzynarodowa. Od uzyskania stopnia doktora w roku 2006
uczestniczytam w warsztatach miedzynarodowych, odbytam staz, jak rdwniez realizowatam

badania w zespotach migdzynarodowych. Do najwazniejszych dziatan w obszarze wspotpracy
migdzynarodowej, ktore podjetam nalezy:
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1. Staz naukowy 2017, Staz od 1.06. 2017 roku do 1.07.2017 roku w University of
Applied Sciences Upper Austria School of Informatics/Communications/Media
Softwarepark 11 4232 Hagenberg/Austria. Opiekunem byta dr Martina Gaisch.
Podczas stazu doskonalitam swoje umiejetnosci do dalszej pracy naukowej . Odbytam
wizyty studyjne podczas, ktorych odbyly si¢ m.in. spotkania robocze z zespotami
badawczymi University of Applied Sciences Upper Austria (zwigzane ze wspolnymi
zainteresowaniami badawczymi) migdzy innymi w:

— School of Engineering in Wels;

— School of Informatics, Communications and Media in Hagenberg;

— School of Medical Engineering and Applied Social Sciences in Linz;

— School of Management in Steyr.
Ponadto podczas przeprowadzitam badania dotyczace czynnikéw konkurencyjnos$ci
regionow W Austrii. Badania miaty na celu identyfikacje czynnikéw sukcesu
determinujacych konkurencyjno$¢ regionow w gornej Austrii. W kolejnym kroku
zostata podjeta proba stworzenia modelu zarzazdania w gminach. Przeprowadzona
anliza porownawcza funkcjonowania urzedow w Austrii i Polsce pozwolita na
opracowanie nowych rozwiazan, ktore zaleca si¢, aby wykorzystywaé¢ w formutowaniu
strategii konkurencyjnos$ci regionow.
Dodatkowym celem stazu byto podzielenie si¢ wiedza naukowa 1 nawigzanie
wspolpracy w tym zakresie. Odbyty staz byt inspiracjg do badan w obszarze innowacji
w zarzadzaniu. Analizy oparto na poréwnaniu austriackiego i polskiego zarzadzania,
diagnozie zintegrowania systemoéw zarzadzania oraz analizie wptywu wybranych
elementow zintegrowanego zarzazdania na rozwd] przedsiebiorstw. Podczas stazu
pracujac w zespotach badawczych opracowany zostal kwestionariusz diagnozy
wystepowania zasad charakteryzujacych innowacje w zarzazdaniu oraz obszarow
zmian. Kwestionariusz stanowil narzedzie, ktore wykorzystano do przeprowadzenia
badan dotyczacych innowacji w zarzadzaniu w Polskich oraz Austriackich
uniwersytetach, wyniki zostaly opublikowane w artykule pt: “A Comparison of
Innovations in Management in Austrian and Polish Universities”.

2. Migdzynarodowe warsztaty letnie 2017, Udziat w migdzynarodowych warsztatach
letnich w dniach 8-10. 06. 2021 w University of Applied Sciences Upper Austria School
of Engineering in Wels. Miedzynarodowe letnie warsztaty byly odbywajaca si¢ co dwa
lata serig warsztatow na kampusie Hagenberg Uniwersytetu Nauk Stosowanych
w Gornej Austrii. Cykl warsztatowy obejmowat szeroki zakres aspektow zwigzanych
z edukacjg informatyczng 1 jej integracja z (stosowanymi) dziataniami badawczymi.
W wydarzeniu uczestniczyli naukowcy 1 specjalisci z 14 krajow (w tym Kanada,
Ekwador, Japonia, Jordania, Wielka Brytania, Austria, Niemcy, Rumunia, Liban,
Belgia, Finlandia, Bangladesz i Turcja). Efektem uczestnictwa w warsztatach sg liczne
kontakty ze specjalistami i naukowcami z réznych krajow. W warsztatach wzieli udziat
naukowcy, studenci, jak rowniez przedstawiciele biznesu. Podczas letnich warsztatow
podzielono si¢ wiedzg z =zakresu przedsigbiorczosci, skoncentrowano si¢ na
umiejetnosciach przedsiebiorczych, ktore s3 wymagane od studentow 1 absolwentow
kierunkéw informatycznych, ktorzy planujg zatozy¢ swoje przedsigbiorstwo.
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3. Wspdlpraca z University of Alberta: Edmonton, AB, lata 2017-2019. Wspoéipraca
w prowadzeniu badan z Kristof Van Assche, w wyniku ktorej opublikowany zostat
artykut pt.. THE INNOVATION PROCESS IN LOCAL DEVELOPMENT - THE
MATERIAL, INSTITUTIONAL, AND INTELLECTUAL INFRASTRUCTURE
SHAPING AND SHAPED BY INNOVATION - w TEDE (140 pkt).

4. Wspotpraca z Vilnius Gediminas Technical University: Vilnius, lata 2017-20109.
Wspoélpraca w prowadzeniu badan z Kristof Van Assche w wyniku ktorej
opublikowany zostat artykut pt.. THE INNOVATION PROCESS IN LOCAL
DEVELOPMENT — THE MATERIAL, INSTITUTIONAL, AND INTELLECTUAL
INFRASTRUCTURE SHAPING AND SHAPED BY INNOVATION - w TEDE (140
pkt).

5. Wspdlpraca z Department of Economics and Business, Anhalt Uni of Applied Sciences,
Bernburg, Germany, lata 2018-2020. Wspotpraca w prowadzeniu badan z Cornelia
Scott w wyniku, ktorej powstat artykut: Finding links between organisation’s culture
and innovation. The impact of organisational culture on university innovativeness -
wydany w PLOS ONE.

6. Wspotpraca z Department of Higher Education Research & Diversity Management,
School of Informatics, Communications and Media, University of Applied Sciences,
Hagenberg, Austria, lata 2018-2021. Wspodtpraca w prowadzeniu badan z Marting
Gaisch w wyniku, ktorej powstat artykul: Finding links between organisation’s culture
and innovation. The impact of organisational culture on university innovativeness -
wydany w PLOS ONE.

7. Wspolpraca z Department of Management, Administration and Public Management,
State Agrarian and Engineering University in Podilya, Kamianets-Podilskyi, Ukraine,
lata 2018-2021. Wspotpraca w prowadzeniu badan z Oksana Dudziak w wyniku, ktorej
powstat artykut: Finding links between organisation’s culture and innovation. The
impact of organisational culture on university innovativeness - wydany w PLOS ONE.

7.4. Udzial w Konferencjach oraz Komitetach Organizacyjnych i Naukowych

Innym bardzo waznym elementem pracy zawodowej w obszarze naukowo -
badawczym jest uczestnictwo w  Konferencjach naukowych  krajowych, jak
1 miedzynarodowych, zjazdach 1 sympozjach wraz ze zgloszonym referatem, ktory po
zaakceptowaniu przez Komitet Naukowy zostal wygtoszony. Od uzyskania stopnia doktora
w roku 2006 uczestniczytam tacznie w 48 Konferencjach Ogélnopolskich, jak réwniez
Mi¢dzynarodowych. Podczas Konferencji wyglosilam 34 referaty, z ktorych 29 bylo
samodzielnych, natomiast 5 we wspolautorstwie. W 14 konferencjach, sympozjach,
zjazdach bratam udzial bez wyglaszania referatu. Bralam czynny udziat w Komitetach
Organizacyjnych i Naukowych:

1. Czlonek Komitetu Naukowego I Miedzynarodowej Konferencji Naukowej pt.

"Aktualne trendy rozwoju regionalnego” organizowang w cyklu: PRZESTRZEN —

TECHNOLOGIA — EKONOMIA Data konferencji: 6 marca 2015 .
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2. Czlonek Komitetu Organizacyjnego I Migedzynarodowej Konferencji Naukowej pt.
"Aktualne trendy rozwoju regionalnego" organizowana w cyklu: PRZESTRZEN —
TECHNOLOGIA — EKONOMIA, 2015'.

7.5. Nagrody i wyrdznienia za prac¢ naukowa

Za prace naukowg otrzymatam 8§ nagrod Rektora UEK, w tym sze$¢ za indywidualne
osiggni¢cia naukowe oraz dwie nagrody zespolowe:

1. 2009 — III stopnia, za osiggni¢cia naukowe (nagroda indywidualna) Nadajacy: Rektor
UEK.

2. 2010 — III stopnia, za osiggni¢cia naukowe (nagroda indywidualna) Nadajacy: Rektor
UEK.

3. 2011 — II stopnia, za osiagni¢cia naukowe (nagroda indywidualna) Nadajacy: Rektor
UEK.

4. 2012 — II stopnia, za osiagniecia naukowe (nagroda indywidualna) Nadajacy: Rektor
UEK.

5. 2013- II stopnia, za osiggni¢cia naukowe (nagroda indywidualna) Nadajacy: Rektor
UEK.

6. 2014 - II stopnia, za osiaggniecia naukowe (nagroda zespotowa) Nadajacy: Rektor UEK.

7. 2014 - III stopnia, za osiggniecia naukowe (nagroda indywidualna) Nadajacy: Rektor
UEK.

8. 2015 - Nagroda Rektora Il stopnia, za osiggnigcia naukowe (nagroda zespotowa)
Nadajacy: Rektor UEK.

8. Informacja o  osiagnieciach  dydaktycznych, organizacyjnych oraz

popularyzujacych nauke

8.1 Informacje o dzialalno$ci dydaktycznej

Prace dydaktyczng rozpoczgtam w marcu 1999 roku od odbycia kursu pedagogicznego
dla pracownikéw naukowo - dydaktycznych uczelni wyzszych, ktory byt zorganizowany przez
Studium Doskonalenia Pedagogicznego AE w Krakowie. Od tamtego czasu prowadze zajecia
dydaktyczne na studiach stacjonarnych i niestacjonarnych, zar6wno pierwszego, jak i drugiego
stopnia oraz na studiach podyplomowych.

Prowadz¢ zaje¢cia na kierunku: Ekonomia, Logistyka Miedzynarodowa, Finanse
1 Rachunkowos$¢, Organizacja 1 Zarzadzanie, Inzynieria Organizacji takie przedmioty jak:
Podstawy Organizacji 1 Zarzadzania, Zarzadzanie wiedza 1 dyfuzja innowacji, Zarzadzanie
zmiang, Zarzadzanie konkurencyjnoscig, Analiza konkurencyjnosci, Projektowanie systemow
zarzadzania, Rozw(j organizacji, Zarzadzanie przedsiebiorstwem globalnym, Zarzadzanie
zintegrowane, Wspolczesne modele biznesowe, Organizacje uczace si¢, Organizacje
pozarzadowe, Seminarium dyplomowe, Seminarium magisterskie.

W swojej aktywnosci dydaktycznej prowadze¢ rowniez zajecia ze studentami w ramach
tzw. Indywidualnej Sciezki Edukacyjnej funkcjonujacej w Instytucie Ekonomii dla najbardziej
utalentowanych studentow.
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W ankietach studenckich jestem zawsze wysoko oceniana zaréwno pod wzgledem
warsztatowym, jak i merytorycznym, a moja $rednia ocen zawsze oscyluje na poziomie 4,5
(w skali 5-cio stopniowej).

Autorstwo podrecznikow (skryptow)
1. Magdalena GORZELANY-DZIADKOWIEC, Analiza konkurencyjnosci organizacji,
j- pol, 98 s., Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Krakow, 2014, ISBN: 978-
83-7252-656-4.
2. Magdalena GORZELANY-DZIADKOWIEC, Organizacje uczgce si¢: teoria
1 praktyka, j. pol, 97 s., Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Krakow, 2015, ISBN:
978-83-7252-706-6.

Nagrody Rektora za osiagniecia dydaktyczne
Za prace dydaktyczng otrzymatam 3 Nagrody Rektora UEK za indywidualne
osiggnigcia naukowe:
1. 2014 - II stopnia, za indywidualne osiagni¢cia dydaktyczne, Nadajacy: Rektor UEK.
2. 2015 - Il stopnia, za indywidualne osiagniecia dydaktyczne Nadajacy: Rektor UEK.
3. 2020 — III stopnia, za indywidualne osiagni¢cia dydaktyczne, Nadajacy: Rektor UEK.

Prowadzenie seminariow

Od uzyskania stopnia doktora prowadz¢ seminaria dyplomowe, inzynierskie oraz
magisterskie. Wypromowalam 141 prace licencjackie i1 inzynierskie oraz 72 prace
magisterskich. Oprocz roli promotora petni¢ takze rolg¢ recenzenta prac licencjackich
1 inzynierskich, ktérych zrecenzowatam 126 oraz magisterskich 98. Dodatkowo pethitam role
czlonka komisji podczas obron prac dyplomowych, inzynierskich i magisterskich u 60 osob.

Tworzenie planow studiow

Podczas pehienia funkcji Wydziatlowego Koordynatora Kierunkéw Studiow bratam
udzial w tworzeniu programéw studiow na kierunku Inzynieria Organizacji 1 Zarzadzania oraz
Organizacja 1 Zarzadzanie. Brala aktywny udzial w opracowaniu programow studiow dla
specjalnosci Zarzadzanie rozwojem biznesu (w ramach kierunku Inzynieria Organizacji), jak
rowniez specjalnosci Zintegrowane zarzadzanie korporacyjne (w ramach kierunku Organizacja
1 zarzadzanie - studia menedzerskie). W ramach tych prac bratam udziat w budowie planow
studiow, ustalaniu siatek godzin, opracowywaniu efektow ksztalcenia (uczenia si¢) oraz
sylabusow. Wprowadzanie do systemu KRK przedmiotow, osdb prowadzacych zajgcia oraz
planow studiéw dla kierunkow: Inzynieria Organizacji 1 Zarzadzania (IO) oraz Organizacja i
Zarzadzanie - Studia Menedzerskie (OZ).

Udzial w projektach edukacyjnych:
1. ,,Polska jakiej nie znacie”, Projekt wspolfinansowany ze $rodkdw Ministerstwa

Spraw Zagranicznych w Ramach konkursu na realizacj¢ zadania "Wspotpraca z Polonia
i Polakami za granicg w 2014 roku. Zaj¢cia byly realizowane od 5-27 lipca 2014.
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sMalopolska chmura edukacyjna” - w ramach tego projektu aktywnie bratam udziat
Wi

WARSZTATACH LETNICH - ,Matopolska Chmura Edukacyjna - wykorzystanie
nowoczesnych technik informacyjno-komunikacyjnych w procesie nauczania
1 rozwoju kompetencji kluczowych uczniow szkot licealnych z terenu WM — pilotaz”,
LEKCJE TESTOWE - ,Matopolska Chmura Edukacyjna - wykorzystanie
nowoczesnych technik informacyjno-komunikacyjnych w procesie nauczania
1 rozwoju kompetencji kluczowych uczniow szkot licealnych z terenu WM — pilotaz”,
SCENARIUSZE DO ZAJEC ON-LINE - ,Matopolska Chmura Edukacyjna -
wykorzystanie nowoczesnych technik informacyjno-komunikacyjnych w procesie
nauczania i rozwoju kompetencji kluczowych uczniow szkot licealnych z terenu WM
— pilotaz”,

ZAJECIA ON - LINE (szkoty) ,,Matopolska Chmura Edukacyjna - wykorzystanie
nowoczesnych technik informacyjno-komunikacyjnych w procesie nauczania
i rozwoju kompetencji kluczowych uczniow szkot licealnych z terenu WM —
pilotaz”(zajecia on-line),

DIAMENT- dostrzec i aktywizowa¢ mozliwos$ci, energie, talenty - warsztaty dla
ucznidow bioracych udziat w MCHE,

ZAJECIA ON - LINE Kota Naukowe Technika ,,Matopolska Chmura Edukacyjna -
wykorzystanie nowoczesnych technik informacyjno-komunikacyjnych w procesie
nauczania i rozwoju kompetenciji.

Udzial w projekcie "Modernizacja ksztalcenia zawodowego w Malopolsce" -
Projekt jest wspotfinansowany ze srodkow Unii Europejskiej w ramach Europejskiego
Funduszu Spotecznego — projekt systemowy Programu Operacyjnego Kapital Ludzki
na lata 2007 — 2013, Dziatanie 9.2, ,Modernizacja ksztalcenia zawodowego
w Matopolsce .

. Udzial w projekcie POWER 3.5 - Zintegrowany Program Rozwoju UEK
POWER.03.05.00-00-Z2217/18 - projekt ,,Klasa Ekonomiczno Menedzerska”

Od wrzesnia 2015 roku Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie realizuje
w porozumieniu z IT Liceum Ogoélnoksztalcacym im. Kréla Jana III Sobieskiego
w Krakowie projekt ,,Klasa Ekonomiczno-Menedzerska” realizowany przez dwa
lata dla jednej klasy, wspolpraca stala. W ramach projektu wykladowcy
Uniwersytetu prowadza zajecia dydaktyczne w ilo$ci 60 h w ciagu roku szkolnego dla
klasy o profilu ekonomiczno-menedzerskim. Przedmioty prowadzone w ramach
projektu to: Ekonomia menedzerska, Przywodztwo strategiczne, Zarzadzanie
strategiczne 1 operacyjne, Matematyka w naukach o zarzadzaniu.

Od wrzeénia 2022 roku Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie realizuje
w porozumieniu z XXX Liceum Ogoélnoksztalcacym w Krakowie projekt ,,Klasy
Ekonomiczno-Menedzerskie” realizowany w ciggu dwéch lat 2022/2024.
W ramach projektu wyktadowcy Uniwersytetu prowadza zajecia dydaktyczne w ilosci
60 h w vciaggu roku szkolnego dla klasy o profilu ekonomiczno-
menedzerskim. Przedmioty prowadzone w ramach projektu to: Ekonomia
menedzerska, Innowacyjnos$¢
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W przedsigbiorczosci, Zarzadzanie strategiczne i operacyjne, Matematyka w naukach

0 zarzadzaniu.

8.2 Informacje o dzialalnos$ci organizacyjnej

Charakteryzujac zaangazowanie organizacyjne nalezy zwroci¢ uwage, ze obok pracy
na plaszczyznie naukowo - badawczej oraz miedzynarodowej moja istotna aktywno$¢ jest

zwigzana z pracg ze studentami oraz na rzecz Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie. Moja
dziatalno$¢ organizacyjna zostala wyrdézniona w roku 2021 nagroda trzeciego stopnia za

indywidualne osiggnie¢cia organizacyjne, nadajacy: Rektor UEK w Krakowie.

Tabela 4. Wybrane zaangazowania w zadaniach organizacyjnych UEK w Krakowie

Grupowego Ubezpieczenia
Pracownikow

Wyszczegolnienie Funkcja Okres
Rada Wydziatu Ekonomiii | Cztonek 2012-2016
Stosunkow
Miedzynarodowych
Rada Instytutu Ekonomii Cztonek 2016 - nadal
Wydziatowa Komisja | Przewodniczaca 2016-2019
Stypendialna na Woyadziale
Ekonomii 1  Stosunkow
Migdzynarodowych
Instytutowa Komisja Wiceprzewodniczaca 2019-2020
Stypendialna Przewodniczaca 2020 - nadal
Zespot ds. Ewaluacji Cztonek 2019-2020
Dyscypliny Ekonomia i
Finanse
Wydziatlowy Koordynator Osoba odpowiedzialna za 2016-2020
Kierunkéw Studiow przygotowanie kart

przedmiotow, Kierunek
InZynieria Organizacji 1
Zarzadzania oraz
Organizacja 1 Zarzadzanie;
Komisja Rektorska ds. Cztonek 2016 - nadal

Zrbdlo: opracowanie wilasne.

8.3 Informacje o dzialalnosci popularyzatorskiej

Aktywnie wystepuje w charakterze recenzenta artykutdow i opracowan naukowych
w réznych czasopismach, miedzy innymi:
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1. Horyzonty Wychowania, ISSN 2391-9485, e-ISSN 1643-9171

— Edukacja ekonomiczna dzieci w trybie zdalnym — doswiadczenia Uniwersytetu
Dzieciecego UEK,

— Praktyczny profil ksztatcenia w zakresie przedsigbiorczosci na uczelniach wyzszych -
doswiadczenia polskie a standardy miedzynarodowe

— Metody nauczania skutecznie wspierajace zatrudnienie absolwentéw szkot wyzszych

— Ksztalcenie studentéw uczelni technicznej z wykorzystaniem aktywnych metod
rozwoju przedsiebiorczosci oraz innowacyjnosci

— Wolnos¢ i otwartos¢ jako sktadnik aktywizacji przedsigbiorczo$ci studentow

— Edukacja formalna na rzecz przedsigbiorczo$ci wobec wspotczesnych wyzwan
cywilizacyjnych

2. 1 Ogolnopolski Zjazd Katedr Przedsi¢biorczosci

— Przedsigbiorczo$¢ strategiczna a sektor sportu, 2016, Recenzja artykutu, ktory
naptynat na I Ogolnopolski Zjazd Katedr Przedsigbiorczosci,

— Istota przedsigbiorczo$ci osobistej w kontekscie zarzadzania samym sobg, 2016,
Recenzja artykutu, ktéry naptynat na I Ogédlnopolski Zjazd Katedr Przedsigbiorczos$ci,

— Wspieranie wspotpracy nauki i biznesu w polskich regionach na przyktadzie
wojewodztwa §laskiego 1 wielkopolskiego , 2016, Recenzja artykutu, ktory naptynat
na I Ogoélnopolski Zjazd Katedr Przedsigbiorczosci.

3. Wydawnictwo naukowe TYGIEL

— Recenzje artykutow.

4. Recenzja monografii pt.: ,,Kapitalizm dekad reorientacji: rozwazania na temat natury
gospodarek wysoko rozwinietych”, A. Chlebisz, J. Garncarz, M. Mierzejewski, M. Zak,
Wydawnictwo Naukowe Scholar, 2021, ISBN: 978-83-66470-72-9.

5. Recenzja monografii pt.: ,Wspotczesnie o konsumpcjonizmie. Dylematy
i paradoksy”, pod red. A. Antas — Jaszczuk, A. Roguska, Wydawnictwo Tygiel,
Wydawnictwo Uniwersytetu Przyrodniczo — Humanistycznego w Siedlcach, Lublin —
Siedlce, 2022, ISBN: 978-83-67104-19-7; 978-83-67162-28-9.

8.4 Informacje o0 wspolpracy z otoczeniem spolecznym i gospodarczym

Przez caly okres zatrudnienia w Uniwersytecie Ekonomicznym w Krakowie taczytam
prace naukowg i dydaktyczng z aktywnoscig zawodowa poza uczelnig (przedsiebiorstwa, inne
uczelnie, Gminy, NGO - stowarzyszenia). Wszystkie moje podejmowane dziatania wynikaja
z przekonania, ze w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu najwazniejsza jest praktyka - laczenie
nauki z praktyka gospodarcza i aktywnoscia spoteczna.

Pracujac w UEK w Krakowie, rownoczesnie pracuj¢ w PPUZ w Nowym Targu
prowadzac tam zajecia na Kierunku: Gospodarka Przestrzenna, Architektura, Kosmetologia.
Oprécz prowadzenia zaje¢ 0od roku 2022 penie funkcje Kierownika Zaktadu Gospodarki
Przestrzennej, w Instytucie Technicznym.

Dodatkowo wspotpracuje z malymi przedsigbiorstwami, petnigc tam funkcje
konsultanta. Wiedza zdobyta na uczelni oraz wspoélpraca z praktyka gospodarczg umozliwito
mi realizacje projektow w Ludowym Klubie Sportowym RESPEKT MYSLENICE, w ktorym
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od 2014 roku petni¢ funkcj¢ dyrektora sportowego. W ramach pracy w LKS Respekt Myslenice
bytam (jestem) koordynatorem projektow:

1. Miasto i Gmina Myslenice — koordynator projektow:

— Ferie 2016, 2017, 2018, 2019, 2020, 2021, 2022, 2023 - zadanie publiczne - FERIE
Z PILKA NOZNA,

— Wspieranie i upowszechnianie kultury fizycznej: zadanie publiczne -
POPULARYZACJA PILKI NOZNEJ KOBIET NA TERENIE MIASTA I GMINY
MYSLENICE (zadanie realizowane w roku 2014, 2015, 2016, 2017, 2018, 2019, 2020,

— Wspieranie i upowszechnianie Kkultury fizycznej: zadanie publiczne - Trenuj
z Respektem 2021, 2022, 2023.

— Wakacje 2019, 2020, 2021, 2022.

— INICJATYWA OBYWATELSKA - W zdrowym ciele zdrowy duch - trzy edycje -
2020, 2021, 2022.

— Spedzaj czas wolny z respektem — dwie edycje 2021, 2022.

Jesienny czas wolny z Respektem — dwie edycje 2021, 2022.

2. Ministerstwo Sportu i Turystyki - — koordynator projektow:

— Program Klub 2019, 2020. 2022.

— Upowszechnianie sportu roznych grup spotecznych i srodowiskowych 2019, 2020,
2021, 2022.

Sport Wszystkich dzieci 2020, 2021, 2022.

3. Urzad Marszalkowski Wojewodztwa Malopolskiego - — koordynator projektow:

- ,,Maty Grant”

— ,,Malopolska na sportowo” — 2021, 2022, 2023.

— W roku 2022 - realizacja projektu ,,Doskonalenie przez szkolenie w Myslenicach i
okolicach” w ramach 5 - edycji Budzetu Obywatelskiego Wojewodztwa
Matopolskiego. Projekt obejmuje cztery kluby sportowe.

Wszystkie realizowane projekty zostaly rozliczone w terminie. Dodatkowo bylam
organizatorem nastgpujacych imprez sportowych: I Turnieju Pitki Halowej Kobiet o Puchar
Prezesa Podokregu Myslenice w dwoch grupach wiekowych U-14 oraz U-18, Turniej na 5
lecie klubu, I Turnieju Pitki Halowej o Puchar Burmistrza Miasta i Gminy Myslenice, Turnieju
Respekt Cup - pi¢¢ edycji, | MIEDZYNARODOWY TURNIEJ] HALOWY RESPEKT CUP,
Turniej Synergia razem mozemy wigcej - cztery edycje, Turnieju Mikotajkowy Respekt Cup -
dwie edycje, Cyklu Turniejow ,,Sport z Respektem w Matopolsce" - dwie edycje, Wymienione
imprezy sportowe mialy wymiar od lokalnego do miedzynarodowego. Turnieje byty
realizowane przy wsparciu finansowym Ministerstwa Sportu, Wojewodztwa Matopolskiego,
Urzgdu Miasta i Gminy Myslenice.

Dziatalno$¢ spoteczna zaowocowata przyznaniem mi PRESTIZOWEJ NAGRODY
AMICUS HOMINUM w kategorii sport i edukacja. Jak podkreslono w uzasadnieniu — Pani dr
Magdalena Gorzelany-Dziadkowiec otrzymala nagrode ,w dowéd uznania za
upowszechnianie sportu i popularyzacje pilki noznej wsrod dzieci i mlodziezy — w tym
zwlaszcza dziewczat. Za ksztaltowanie sportowego ducha rywalizacji oraz promowanie
zasad zdrowego wspolzawodnictwa w duchu ,fair play”. Za ogromne serce wkladane w
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rozwijanie talentow mlodziezowej kadry w futsalu, osiggajacej ogélnopolskie sukcesy.”
Nagroda jest ustanowiona przez samorzad wojewddztwa matopolskiego w 2006 roku. Nagroda
Amicus Hominum ma na celu wyrdznienie osob dziatajacych na rzecz dobra innych, ktérzy
swoja bezinteresowng aktywnos$cig wspieraja drugiego cztowieka. Nagroda ta promuje ide¢
wolontariatu i ma charakter honorowy.

Dodatkowo wsrdd dziatan, ktére podejmuje wymienic nalezy:

Cztonek Rady Nadzorczej Spotki Sport w Myslenicach - od roku 2019,

Czlonek Zarzadu Matopolskiego Zwigzku Pitki Noznej - od roku 2021,

Wielokrotny Delegat na zebrania PZPN,

Wiceprzewodniczgca Komisji Pitkarstwa Kobiecego MZPN - 2021/22

Cztonek Rady Rodziny - zespotu do spraw wspodtpracy na rzecz rodzin, rodzicow
z dzie¢mi oraz dzieci i mtodziezy, przy Centrum Ustug Spotecznych w Myslenicach,
Przewodniczaca Komisji Rewizyjnej w Fundacji Pomoc Krakowskiemu Hospicjum od
stycznia 2023 roku.

8.5 Wyroéznienia i nagrody w kategoriach nienaukowych

1.
2.

AMICUS HOMINUM - czerwiec 2021 rok,

Nagroda Rektora Podhalanskiej Panstwowej Uczelni Zawodowej w Nowym Targu za
osiggni¢cia w pracy zawodowej — 14 pazdziernik 2021 rok,

Medal 105 — lat Powstania Struktur Pitki Noznej w Matopolsce za zastugi dla rozwoju
pitkarstwa krakowskiego i matopolskiego — kwiecien 2021 rok,

Brazowy Medal za dlugoletnig stuzb¢ — 14 maj 2010 rok,

Srebrny medal za dtugoletnig stuzbe — 15 wrzesien 2020 rok.
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Zalacznik 1 [poz. 3]

Ponizszy kwestionariusz dotyczy INNOWACYJNEGO ZARZAZDANIA w organizacji.
Pytania zawarte w kwestionariuszu obejmujg zasady oraz obszary innowacyjnego zarzadzania.
Bardzo prosze wyrazi¢ swoja opini¢ na zawarte pytania wykorzystujac pigciostopniowg skale
Likerta, gdzie odpowiedzi oznaczaja nastepujace stwierdzenia:

1 — zdecydowanie si¢ nie zgadzam,

2 —raczej si¢ nie zgadzam,

3 — nie mam zdania,

4 — raczej si¢ zgadzam,

5 — zdecydowanie si¢ zgadzam.

Zasady i obszary innowacyjnego zarzadzania Skala odpowiedzi
1 12 [3] 4 5

Czy w organizacji wystepuja zespoty

Czy u$wiadamiane sg wspolne dokonania

Czy wdraza si¢ prace zespotowa

Czy komunikowanie si¢ jest jasne i zrozumiate

Aktywnie si¢ stucha

Czy w organizacji dba si¢, aby kazdy mial pelen zestaw
informacji

Czy uzupehnia si¢ informacje na biezaco

Czy w organizacji zapobiega si¢ nieporozumieniom

Czy w organizacji wystepuje otwarto$¢ na potrzeby innych

Czy osoby w organizacji sg odpowiedzialne za prace wtasng
oraz zespotu

Czy osoby w organizacji s3 zdolne do kompromisu

Czy w organizacji dba si¢ o dobra atmosfere

Czy w organizacji swoboda taczona jest z wyzwalaniem
energii do dziatania

Czy proces myslowy jest ukierunkowany na powstanie
nowych idei, skojarzen i rozwigzan

Czy w organizacji faczy si¢ nowe rozwigzania z istniejgcymi
koncepcjami

Czy w organizacji motywuje si¢ do kreatywno$ci

Czy nagradza si¢ oryginalne rozwigzania (prace)

Czy przetamuje si¢ bariery krepujace kreatywne myslenie

Czy w organizacji analizuje si¢ 1 okre$la obszary zmian
(takie, ktore wymagaja nowego spojrzenia)

Czy opracowuje si¢ nowe zasady lub paradygmaty, ktore
okreslaja nowe sposoby dziatania

Czy w organizacji wdraza si¢ nowe rozwigzania w zakresie
zarzadzania

Czy wykorzystuje si¢ przyktady i analogie do okreslenia
innowacyjnych rozwigzan

Czy takie przyktady jak rola modeli albo dobre praktyki sa
stosowane jako wsparcie dla nowych rozwigzan

87



Czy wprowadzane sg w organizacji nowe sposoby:
Planowania

Zarzadzania zasobami ludzkimi

Czy organizacja jest pionierem we wdrazaniu nowych

koncepcji

Czy organizacja sama tworzy nowe strategie biznesowe

Czy nowe spojrzenie (podejscie) do zarzadzania mogto by:
By¢ zrodtem przewagi konkurencyjnej

Usprawni¢ procesy

Czy wdrazanie zmian Ww organizacji dotyczacych
zarzadzania  innowacyjnego  wymaga  kompetencji
menadzerskich
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