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1. Imie i nazwisko.

Mariusz Softysik

2. Posiadane dyplomy, stopnie naukowe lub artystyczne — z podaniem podmiotu

nadajacego stopien, roku ich uzyskania oraz tytulu rozprawy doktorskiej.

2016 — stopien naukowy doktora, w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu, nadany decyzja
Rady Wydzialu Zarzadzania, Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie w dniu
23 czerwca 2016 roku. Praca napisana pod kierunkiem Prof. dr hab. Adama Stabryty,
pt. Metodyka projektowania strategii organizacyjnych przedsiebiorstwa, praca
obroniona z wyréznieniem.

Recenzentami pracy byli: Prof. dr hab. Henryk Bieniok, Prof. dr hab. Jarostaw Karpacz.
2013 — S$wiadectwo ukonczenia studiow podyplomowych, pt. Menedzer Badan
Naukowych i Prac Rozwojowych, Wyzsza Szkota Ekonomii i Innowacji w Lublinie,
Polska Fundacja Osrodkéw Wspomagania Rozwoju Gospodarczego ,,OIC Poland”,
2008 — dyplom ukonczenia studiéw magisterskich na Wydziale Nauk Spotecznych
Stosowanych, Akademii Gorniczo-Hutniczej w Krakowie, magister socjologii, w
zakresie multimedia i komunikacja spoteczna. Praca napisana pod kierunkiem Prof.
AGH dr hab. Stanistawa Ignaca Fiuta, pt. Rozwdj telewizji internetowej. Na przykiadzie

projektu realizowanego w Akademii Gorniczo-Hutniczej.

3. Informacja o dotychczasowym zatrudnieniu w jednostkach naukowych lub

artystycznych.

Od 2020 roku, na stanowisku adiunkta, Katedra Procesu Zarzadzania, Instytut
Zarzadzania, Kolegium Nauk o Zarzadzaniu i Jakosci, Uniwersytet Ekonomiczny w
Krakowie;

Od 2016 do 2020 roku, na stanowisku adiunkta, Katedra Procesu Zarzadzania, Wydziat
Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie;

Od 2009 do 2016, na stanowisku adiunkta, Katedra Procesu Zarzadzania, Wydziat

Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.



4. 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 2020 r. poz. 85 z pézn. zm.).
Omowienie to winno dotyczy¢ merytorycznego ujecia przedmiotowych osiagnied, jak i w
sposob precyzyjny okresla¢ indywidualny wklad w ich powstanie, w przypadku, gdy dane
osiagniecie jest dzielem wspélautorskim, z uwzglednieniem mozliwosci wskazywania

dorobku z okresu calej kariery zawodowej.

4.1. Monografia naukowa, zgodnie z art. 219 ust. 1. pkt 2a Ustawy;
Jako glowne osiagnigcie naukowe o ktorym mowa w art. 219 ust. 1 pkt. 2 ustawy z dnia 20
lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz. U. z 2020 r. poz. 85 z p6zn. zm.)

wskazuj¢ monografig:

Soltysik M. (2021), Projektowanie strategii innowaciji,
Wydawnictwo PWE, ISBN: 978-83-208-2430-8

Recenzentami w procesie wydawniczym byli: Prof. dr hab. Joanna Paliszkiewicz

oraz Prof. dr hab. Jarostaw Karpacz.

Prowadzone rozwazania zostaly skoncentrowane na procesie projektowania strategii
innowacji, traktowanej jako wynik procesu innowacyjnego. W trakcie prac badawczych
zwrdcono uwage, ze innowacyjnos$¢ jako wzglednie trwata cecha przedsigbiorstw nie jest
przejawem incydentalnego zdarzenia, lecz jest wynikiem rozwijania nowych umiejetnosci i
podejmowania dziatalnosci w dtuzszej; perspektywie. Innowacje nie zdarzajg si¢ przez
przypadek, lecz sa rezultatem systematycznego i zorganizowanego procesu zarzadzania
zmiang. Dynamiczne otoczenie wymaga od zarzadzajacych przedsigbiorstwem rozwoju
zdolnosci do ciagglego poszukiwania sposobu wyrdznienia si¢ (unikalno$ci), wprowadzania
innowacji, zapewnienia elastycznego dziatania oraz uczenia si¢ szybkiego dostosowywania do
zmian, jak réwniez ksztattowania umiejetnosci pozyskiwania i alokacji zasobow!. Wiekszosé
badaczy definiuje innowacyjno$¢ jako zjawisko jednowymiarowe, obejmujace sktonnos¢ lub

zdolno$¢ do tworzenia i wdrazania innowacji. Jako podej$cie dwuwymiarowe innowacyjnos¢

! Paliszkiewicz, J. (2019). Przywédztwo, zaufanie i zarzadzanie wiedza w innowacyjnych przedsiebiorstwach.
Warszawa: CeDeWu.
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definiuja m.in. G.J. Avlonitis, A. Kouremenos i N. Tzokas oraz W. Janasz i K. Koziot-Nadolna?
rozpatrujgc innowacyjnos¢ zaréwno jako sktonnos$¢ organizacji do generowania i adaptacji
innowacji, jak i zdolno$¢ organizacji do wdrazania innowacji, obejmujaca zmiany o charakterze
technicznym 1 behawioralnym. Szersze podejscie zaprezentowata M. Pichlak, ujmujac
innowacyjno$¢ jako zjawisko tréjwymiarowe, obejmujace wewnetrzng sktonno$¢ organizacji
do generowania innowacji, zdolno$¢ organizacji do generowania innowacji oraz gotowos¢
organizacji do podj¢cia ryzyka zwigzanego z implementacja nowych idei, koncepcji, pomystéw
i wynalazkéw®. Zgodnie z tak rozumiana innowacyjno$cia, organizacja powinna posiadaé
zdolno$¢ innowacyjng pojmowang jako catoksztalt czynnikow wplywajacych na mozliwosé
realizowania przedsiewzig¢ o charakterze innowacyjnym. Kluczowe jest zatem rozpoznanie
determinant* ksztaltowania zdolno$ci innowacyjnej przedsiebiorstwa. Przyktadowo badacze
Gloet & Samson, utozsamiajg determinanty zdolno$ci innowacyjnej z czynnikami potencjatu
innowacyjnego, zaliczajac do nich®: strategie, przywddztwo, zmiany, orientacje na klienta,
proinnowacyjng kultur¢ organizacyjng, alianse wiedzy, jako$¢ procesow, uczenie sig,
innowacyjna orientacje na zasoby ludzkie. W literaturze przedmiotu potencjat innowacyjny®
postrzegany jest zwykle jako zbior czterech kluczowych elementow, takich jak: potencjat
finansowy, ludzki, rzeczowy 1 wiedza, traktowanych jako potencjat wewnetrzny. Uwzglednia
si¢ takze potencjat zewnetrzny, zwigzany z wptywem czynnikéw otoczenia przedsiebiorstwa’.
Nieco inne spojrzenie na problem zdolnosci innowacyjnych zaprezentowali J. Tidd, J.
Bessant 1 K. Pavitt, koncentrujac si¢ na wewnatrzorganizacyjnych czynnikach stymulujacych
procesy innowacyjne. Do najwazniejszych czynnikow zaliczyli m.in.: przywodztwo, strukturg
organizacyjng, rekrutacje, che¢é zaangazowania w proces innowacyjny, umiejetnose
prowadzenia pracy grupowej, gotowos¢ do uczenia sie i wprowadzanie nowych rozwiazan®.

Zdaniem wielu badaczy innowacyjnos$¢ stanowi zatem podstawowy — obok proaktywnosci i

2 Avlonitis, G. J., Kouremenos, A., & Tzokas, N. (1994). Assessing the Innovativeness of Organizations and its
Antecedents: Project Innovstrat. European Journal of Marketing. https://doi.org/10.1108/03090569410075812;
Janasz, W., Koziot-Nadolna, K. (2011). Innowacje w organizacji. PWE, Warszawa 2011.

3 Pichlak, M. (2014). Uwarunkowania dziatalno$ci innowacyjnej w branzach tworczych. Zeszyty Naukowe
Politechniki Slaskiej, 7.

4 W literaturze przedmiotu uzywa si¢ zamiennie ,,determinanty” i ,,uwarunkowania”.

5 Gloet, M. & Samson, D. (2016). Knowledge management and systematic innovation capability. International
Journal of Knowledge Management. https://doi.org/10.4018/1JKM.2016040104

6 W innych typologiach determinant innowacyjnoéci zwraca sie¢ uwage na: zasoby organizacji, strukture
organizacyjna, kultur¢ organizacyjng, system komunikacji, styl przywoddztwa, cechy zarzadzajacych, system
komunikacji, kompetencje tworzenia wi¢zi migdzyorganizacyjnych.

7 Zastempowski, M. (2010). Uwarunkowania budowy potencjatu innowacyjnego polskich matych i $rednich
przedsigbiorstw (UMK, Ed.). Torun.

8 Tidd, J., Bessant, J. & Pavitt, K. (2005). Managing innovation: Integrating Technological, Market and
Organizational Change. Wiley 3rd edition.

5




podejmowania ryzyka — wymiar przedsigbiorczosci organizacyjnej®. Jak zauwaza W. Dyduch,
podstawowy dylemat innowacyjno$ci wynika ze zlozonosci jej natury. Bycie zorientowanym i
zmotywowanym do rozwijania rzeczy nowych wymaga kombinacji dwoch czynnikow:
obserwacji 1 odkrywania zjawisk, ktore by¢ moze byly, ale nie zostaly ujawnione, oraz
tworzenia rzeczy nowych przez wymian¢ pomystow i opinii z innymi ludzmi. Wszystkie
rodzaje i formy innowacji powinny mie¢ zatem dwa elementy — tworzenie i odkrywanie.
Tworzenie jest zazwyczaj zwigzane z odkrywaniem i eksperymentowaniem, a przetlomowe
odkrycia wymagaja indywidualnej twoérczosci. Tworzenie 1 odkrywanie sg w swoistej
symbiozie, zachodza na siebie i wzajemnie oddzialuja, sa fundamentem rozwijania, stosowania,
a takze od$wiezania oryginalnych idei i dziatan'®. Proces odkrywania pozwala poglebi¢
zrozumienie tego, jak dziatania ludzi moga zmienia¢ orientacj¢ nawykow wiasnych i innych
podczas zmian organizacyjnych!'. Z pragmatycznego punktu widzenia proces zmiany
nawykow jest tworczym osiggnigciem, w ktérym ,,pojawia si¢ co$§ nowego: nowy sposob
dziatania, ktory moze sie stopniowo zakorzeni¢”*2. Z kolei twérczosé (kreatywno$¢) postrzega
si¢ jako podstawe generowania i wdrazania innowacyjnych pomystow, koncepcji i rozwigzan®®.
Rozwazania nad tworczoscia pokazuja, ze innowacyjnos¢ i twoérczo$¢ maja wiele
wspolnego’® Twoérczosé jest dzwignig innowacji poprzez wzmacnianie umiejetnosci
uczestnikoOw organizacji, jak i calej organizacji potrzebnych do tego, aby przystosowac si¢ do

5

tempa zmian we wspdtczesnym $wiecie'®, a nastepnie wykorzystaé badz stworzy¢ nowe szanse

9 Bratnicki, M. (2006). Dialectics of corporate entrepreneurship. Katowice: Akademia Ekonomiczna; Dyduch, W.
(2008). Pomiar przedsigbiorczosci organizacyjnej. Katowice: Akademia Ekonomiczna w Katowicach; Lumpkin,
G. T. & Dess, G. G. (1996). Clarifying the entrepreneurial orientation construct and linking it to performance.
Academy of Management Review. https://doi.org/10.5465/AMR.1996.9602161568; Miller, D. (1983). The
Correlates  of  Entrepreneurship  in  Three  Types of  Firms. Management  Science.
https://doi.org/10.1287/mnsc.29.7.770

10 Dyduch W. (2013). Tworcza strategia organizacji. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach,
Katowice.

11 Bartunek, J.M. (1984). Changing interpretive schemes and organizational restructuring: The example of a
religious order. Administrative Science Quarterly. https://doi.org/10.2307/2393029; Huy, Q. N., Corley, K. G. &
Kraatz, M. S. (2014). From support to mutiny: Shifting legitimacy judgments and emotional reactions impacting
the implementation of radical change. Academy of Management Journal. https://doi.org/10.5465/amj.2012.0074
12 Joas, H. (1996). The Creativity of Action. Cambridge, MA: Polity Press.

13 Pichlak, M. (2014). Uwarunkowania dzialalno$ci innowacyjnej w branzach tworczych. Zeszyty Naukowe
Politechniki Slaskiej, 7.

14 Metodyka wspomagajgcg proces tworzenia innowacji zajmuje si¢ inwentyka. Inwentyka to metodyka
poszukiwania tworczych rozwigzan, pobudzania tworczego mySlenia we wszystkich dziedzinach (Jagoda-
Sobalak, D., Knosala, R. (2013). Implementacja metod inwentycznych w projektowaniu innowacyjnego produktu
[w:] Innowacje w zarzadzaniu i inzynierii produkcji. (red). R. Knosala, Opole: Oficyna Wydawnicza PTZP; Z.
Martyniak (1997). Wstep do inwentyki. Krakow: Wydawnictwo AE Krakoéw). Kompleksowe zestawienie metod
w rozwigzywaniu problemoéw zarzadzania zaprezentowal M. Szarucki (2016). Koncepcja doboru metod w
rozwigzywaniu problemow zarzadzania. Krakow: Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie).

15 Carnevale, A.P., Gainer, L.J. & Meltzer, A.S. (1990). Workplace basics: The essential skills employers want,
training manual. San Francisco: Jossey-Bass Inc.
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w formie produktow, ustug, proceséw czy systemow?®. A zatem: innowacyjno$¢ to proces
tworzenia rzeczy nowych na podstawie pomystéw charakteryzujacych si¢ nowoscig i
uzyteczno$cig, ktory wymaga jednak rezultatu niosgcego warto$é!’,'®, np. kreowanie
wartosciowego, uzytecznego nowego produktu, idei, procedury albo procesu przez pojedyncze
osoby pracujace razem w zlozonym systemie spotecznym!®. Rezultatami takiego
wykorzystania zdolno$ci innowacyjnej wyodrebnionymi na podstawie tancucha wartosci M.
Portera moga by¢ np.?°

v innowacje skutkujace wytworzeniem nowej warto$ci dodanej przez stworzenie lub

wydtuzenie tancucha;

v innowacje kosztowe doprowadzajace do zmniejszenia kosztow przez skrdcenie
lancucha;

v innowacje skutkujace wzrostem skali produkcji przez rozszerzenie tancucha;

v innowacje skutkujace polepszeniem relacji rynkowych przez przesunigcie tancucha

blizej klientow;
v przeprojektowanie dotychczasowych granic fancucha wartosci,
v zdynamizowanie procesOwW uczenia si¢ przez dostosowanie tancucha wartosci w
zalezno$ci od powigzan migdzy produktami i ustugami.
Powracajac  do wzmiankowanego wczesniej zagadnienia: tworczo$¢ to proces

1

organizacyjny, ktory przebiega w wielu warstwach organizacji?l. To tradycyjne ujecie

tworczos$ci organizacyjnej wywodzi si¢ z pracy H. Simona, w ktorej tworczo$¢ 1 innowacyjnosé

16 Dyduch W. (2013). Twércza strategia organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach
Katowice.

1 Wspolczesnie coraz czesciej zwraca sie uwage nie tylko na korzyéci dla firmy, ale na ,,nowe wartosci” dla klienta
lub szerzej — dla interesariuszy, co m.in. znajduje odzwierciedlenie w tzw. Criteria for Performance Excellence
National Institute of Standard and Technology z 2008 r. (Krasnicka, T. (2013). Innowacyjno$¢ przedsiebiorstw —
uwarunkowania organizacyjne.Studia Ekonomiczne., s. 166). Jest to nawigzanie do neoklasycznego nurtu W
zarzadzaniu strategicznym reprezentowanego m.in. przez P. Druckera, ktory zaktada, ze dwoma podstawowymi
funkcjami przedsigbiorstwa sa marketing i innowacje, a nadrzednym celem przedsigbiorstwa jest tworzenie
wartosci dla klienta oraz uzyskanie i utrzymanie wysokiej pozycji rynkowej (Stabryta, A., Piekarz H. (2001).
Kierunki, szkoty i nurty zarzadzania strategicznego. [w:] Zarzadzanie Strategiczne. Stan i Perspektywy Rozwoju.
Waltbrzych: WWSZiP., s. 20). Innowacje w takim sensie rozumie si¢ jako wprowadzanie znaczacych zmian, ktore
ulepszaja produkty i usprawniaja ustugi danej organizacji, jej procesy, procedury i model biznesu, dostarczajac
tym samym nowej warto$ci interesariuszom (Timmerman, J. (2009). A systematic approach for making innovation
a core competency. Journal for Quality and Participation., s. 6).

18 Szymura-Tyc M. (2006). Marketing we wspotczesnych procesach tworzenia wartosci dla klienta i
przedsigbiorstwa,. Katowice: Akademia Ekonomiczna w Katowicach.

1 Woodman, R. W., Sawyer, J. E. & Griffin, R. W. (1993). Toward a Theory of Organizational Creativity.
Academy of Management Review. https://doi.org/10.5465/amr.1993.3997517

20 Bilton C., Cummings S. (2010). Creative strategy: reconnecting business and innovation. Chichester: John Wiley
and Sons.

21 Martins, E. C. & Terblanche, F. (2003). Building organisational culture that stimulates creativity and innovation.
European Journal of Innovation Management. https://doi.org/10.1108/14601060310456337




sg analizowane z perspektywy procesowej. Zgodnie z tg koncepcja tworczos$¢ ksztattowana jest
w organizacjach poprzez poznawcze procesy podejmowania decyzji. Model ten sugeruje, ze w
procesie prowadzacym do innowacji konczacej si¢ udanym wdrozeniem zachodzi sekwencja
nastepujacych etapow: generowanie (odkrywanie) pomyshu, wstepna analiza, decyzja o
przyjeciu, wdrozenie tworczego pomystu??.

W literaturze przedmiotu tematyka ta laczona jest z koncepcja myslenia projektowego?.
J. Liedtka zauwaza, ze myslenie projektowe zapewnia zorganizowany proces projektowania
innowacji, ktory pomaga innowatorom uwolni¢ si¢ od niekorzystnych tendencji hamujacych
innowacje?*. To podejécie jest zbiezne z podejsciem do badania proceséow projektowych
ukierunkowanych na uczenie sie oparte na hipotezach?®. Z kolei H. Rittel postawil mocny
nacisk w projektowania na eksploracj¢ problemu, zwracajac uwagg, ze projektowanie i nauka

przyjety odmienne podejscia®®. Ich zdaniem projektanci zajmowali sie tym, czego jeszcze nie

22 Dyduch W. (2013). Tworcza strategia organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach
Katowice.

2 Bicen, P. & Johnson, W.H.A. (2015b). Radical innovation with limited resources in high-turbulent markets: The
role of lean innovation capability. Creativity and Innovation Management, 24(2), 278-299.
https://doi.org/10.1111/caim.12120; Brown, T. (2008). Design thinking. Harvard Business Review.
https://doi.org/10.1002/med; Brown, T. (2009). Building to think: On the power of prototyping. Change by Design:
How Design Thinking Transforms Organizations and Inspires Innovation; Brown, T. & Katz, B. (2011). Change
by design. Journal of Product Innovation Management. https://doi.org/10.1111/j.1540-5885.2011.00806.x; Jeanne
Liedtka. (2018). No Titlewhy Design Thinking Works. It addresses the biases and behaviors that hamper
innovation. Harvard Business Review; Martin, R. L. (2013). Design of Business: Why Design Thinking is the Next
Competitive Advantage. Harvard Business School Publishing, Massachusetts;

24 Liedtka J. (2018). Why Design Thinking Works. It addresses the biases and behaviors that hamper innovation.
Harvard Business Review.

% Schon, D. A. (1983). The Reflective Practitioner: How Professionals Think in Action (Arena). In Basic Books;
Schon, D. A. & DeSanctis, V. (1986). The Reflective Practitioner: How Professionals Think in Action. The Journal
of Continuing Higher Education. https://doi.org/10.1080/07377366.1986.10401080

% Na projektowanie mozna spojrze¢ przez pryzmat trzech kontekstow: obiektu projektowanego, procesu
dochodzenia do rozwigzan projektowych oraz podstawy metodologicznej. Kontekst pierwszy nalezy do
tradycyjnej koncepcji projektowania, gdzie pojecie projektowania stosowane jest w ujeciu rezultatowym, tj.
projektu obejmujacego wybrane rozwigzania projektow wzorcowych, modeli praktycznych. W kontekscie drugim
projektowanie sprowadzone jest do opracowania projektu i obejmuje idealizacje procedury postepowania
projektujacego, morfologie tego postepowania oraz jego osobliwosci, sposoby praktycznego zblizania si¢ do
ideatu, metody i techniki projektowania. Trzeci kontekst obejmuje podstawy metodologiczne. Projektowanie jest
w nim traktowane jako odmiana postgpowania indukcyjnego. Jest to metoda rozwigzywania problemoéw przez
wskazanie najbardziej prawdopodobnego; projektowanie zbliza si¢ do sztuki opracowywania rozwiazania
najbardziej prawdopodobnego (Gasparski, W. (1978). Projektowanie, koncepcyjne przygotowanie dziatan.
Warszawa: Panstwowe Wydawnictwo Naukowe). Projektowanie moze by¢ takze definiowane jako merytoryczny
1 tworczy rodzaj dziatalno$ci cztowieka, ktory stanowi preparacje¢ koncepcyjna i pragmatyczna (odniesiong do
metodologii) dla funkcji wykonawczych (Stabryta, A. 2011. Zarzadzanie projektami ekonomicznymi i
organizacyjnymi. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN). Projektowanie mozna takze rozpatrywac w formule
zadaniowej. W technice jest to dziatanie preparacyjne w stosunku do wytwarzania. Jego celem jest uzyskanie
wzoru zamierzonego przedmiotu lub opisu zamierzonego procesu technologicznego. W takim rozumieniu proces
projektowania bedzie swiadomym dziataniem tworczym czlowieka czy grupy osob, ktorego efektem powinno by¢
zaspokajanie potrzeb (Sielicki A., Jeleniewski T. 1980. Elementy metodologii projektowania technicznego.
Warszawa: WNT, s. 101-102). Projektowanie definiuje si¢ takze przez pryzmat ideatu (w nawiazaniu do systemu
idealnego Nadlera). Projektowanie idealu pozwala na wstegpna identyfikacj¢ relacji migdzy poszczegdlnymi
aspektami projektowania, determinujacymi tworzenie wizji rozwigzania projektowego (Ackoff R.L., Magidson J.,
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byto, a naukowcy — wyjasnianiem, co si¢ stato?’. W swoich pracach R. Buchanan zadaje
pytanie, czyje warto$ci majg znaczenie i kto powinien uczestniczy¢ w procesie projektowania,
i zwraca jednocze$nie uwage na ,,zdolnos$ci ekspertéw do tworzenia spotecznie akceptowalnych
wynikow” w kierunku postrzegania odbiorcéw jako ,aktywnych uczestnikow procesu
projektowania”?. Jak dodaja R. Garud, S. Jain i P. Tuertscher, to natura niepewnosci w
srodowisku biznesowym wymaga pewnego rodzaju ,generatywnego zaangazowania”
uzytkownikdéw, poniewaz ,,rozréznienie mi¢dzy projektantami a uzytkownikami zatarto sig, co
zaowocowalo utworzeniem spolecznosci wspottworcow”. Ta orientacja na wspottworzenie
wprowadza wyraznie spofeczne nastawienie i nacisk na wspotprace?®, czego brakowato
wczesniejszym teoriom.

Studia literaturowe wykazaty, ze myslenie projektowe zyskuje obecnie coraz wicksza uwage
badaczy ze wzgledu na moc wyjasniajaca wspierania innowacji w réoznych organizacjach i

srodowiskach®. Zbiezne spostrzezenia poczynit®!

C. Owen, ktéry argumentowal, ze to wtasnie
w mysleniu projektowym w przeciwienstwie do tradycyjnego podejscia do zarzadzania
aktywnie unika si¢ dokonywania wyborow tak dtugo, jak to mozliwe, maksymalizujac uczenie
si¢ 1 przyjmujac strategi¢ ograniczania niepewnosci. Dzieje si¢ tak, poniewaz projektowanie
wyrobow jest gtownym sktadnikiem konkurencyjnosci organizacji, a aktualnie wiele znanych
firm zobowigzato si¢ zosta¢ liderami wzornictwa. Mozna zatem uznac, ze koncepcja myslenia
projektowego stata si¢ ptaszczyzng dla catego obszaru projektowania, aby przyczyni¢ si¢ do
rozwoju innowacji jako sposobu radzenia sobie ze ztozona rzeczywisto$ciag®?.

Mimo, ze w literaturze mozna znalez¢ szczegétowo opisane korzysci z myslenia

projektowego w biznesie, to brakuje opracowan opisujacych sposoby na temat integracji

projektowania do podejscia strategicznego3. Myslenie projektowe jest czesto przeciwstawiane

Addison H.J. (2007). Projektowanie ideatu. Warszawa: Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne). W literaturze
spotykamy si¢ takze z terminami ,,proces projektowania”, ,proces projektowy”. Dotycza one dziatania
prowadzacego od stanu wyjsciowego (problem do rozwiazania — potrzeba do zaspokojenia) do stanu koncowego,
czyli oczekiwanego wyniku (Patzak G. (1982). Systemtechnik - planung komplexen innnovativers Systeme,
grundlagen, methoden, techniken,. Berlin: Springer Verlag), w tym przypadku strategii innowacji.

27 Rittel, H. (1972). On the planning crisis: Systems analysis of the first and second generations. Berkeley:
University of California; Liedtka, J. (2000). In defense of strategy as design. California Management Review.
https://doi.org/10.2307/41166040

28 Buchanan, R. (1992). Wicked problems in design thinking. Design Issues. https://doi.org/10.2307/1511637

2 Garud, R., Jain, S. & Tuertscher, P. (2008). Incomplete by design and designing for incompleteness.
Organization Studies. https://doi.org/10.1177/0170840607088018

%0 |jedtka, J. (2018). Why Design Thinking Works. Harvard Business Review.

31 Owen, C. (2007). Design thinking: Notes on its nature and use. Design Research Quarterly.

32 Johansson-Skoldberg, U., Woodilla, J. & Cetinkaya, M. (2013). Design thinking: Past, present and possible
futures. Creativity and Innovation Management, 22(2), 121-146. https://doi.org/10.1111/caim.12023

33 Wrigley, C., Nusem, E. & Straker, K. (2020). Implementing Design Thinking: Understanding Organizational
Conditions. California Management Review, 62(2), 125-143. https://doi.org/10.1177/0008125619897606




alternatywnym strategiom innowacyjnym, takim jak innowacje napedzane technologig i
tworzone przez projektantow3*. Brakuje takze badan nad wptywem koncepcji myslenia
projektowego na zdolno$ci innowacyjne®.

Zaprezentowane W niniejszej monografii wysitki badawcze zostaly skoncentrowane na
wyjasnieniu roli myslenia projektowego w relacji zachodzacej miedzy zdolnoscig innowacyjng
organizacji a obierang przez nig strategia innowacji, traktowang jako wynik procesu
innowacyjnego.

W $wietle powyzszych ustalen celem gléownym pracy uczyniono poznanie, zrozumienie i
wyjasnienie relacji miedzy zdolnoscia innowacyjna przedsiebiorstwa a typem strategii
innowacji oraz funkcji, jaka pelni w tej relacji myslenie projektowe.

Celem szczegolowym pracy jest wyjasnienie zwigzkow miedzy mysleniem projektowym a
procesem projektowania strategii innowacji. W literaturze przedmiotu brakuje opracowan
uzupelniajacych wiedzg, jak myslenie projektowe wzmacnia zdolno§¢ innowacyjng
przedsiebiorstwa do opracowania strategii innowacji.

Celem praktycznym jest sformulowanie dla kadry zarzadzajacej wytycznych
umozliwiajacych wykorzystanie zawartych w pracy ustalen organizacji pracy. Nadrzednym
celem bedzie wskazanie mozliwo$ci wykorzystania zdolno$ci innowacyjnej do twodrczego
rozwigzywania problemow, a tym samym tworzenia wartosci dodanej dla przedsigbiorstwa.

W celu weryfikacji postawionych hipotez badawczych zastosowano technik¢ badan
iloSciowych przy wykorzystaniu opracowanego do tego celu kwestionariusza ankiety, ktory
zostal skierowany do kadry zarzadzajacej. Zgromadzony material empiryczny zostat
zakodowany do arkusza Excel, a nastepnie poddany analizom w programach R Core Team.
Wsrod metod analizy danych wskaza¢ nalezy przede wszystkim modelowanie rownan

strukturalnych (SEM - Structural Equations Modelling).

Praca sklada si¢ ze wstepu oraz trzech rozdzialow.

Punktem wyjscia w pierwszym rozdziale uczyniono przedstawienie teoretycznego ujecia
zdolnos$ci innowacyjnych przedsiebiorstwa z uwzglednieniem czynnikow
wewnatrzorganizacyjnych, tj. przywddztwa, struktury organizacyjnej, rol w zespole, poziomu

zaangazowania, pracy zespotowej, atmosfery kreatywnos$ci, otoczenia innowacyjnosci oraz

3 Verganti, R., Vendraminelli, L. & lansiti, M. (2020). Innovation and Design in the Age of Artificial Intelligence.
Journal of Product Innovation Management. https://doi.org/10.1111/jpim.12523

% Kelley, D. (2009). Adaptation and organizational connectedness in corporate radical innovation programs.
Journal of Product Innovation Management. https://doi.org/10.1111/j.1540-5885.2009.00676.x; Liedtka, J. &
Ogilvie, T. (2014). Designing for Growth: A Design Thinking Toolkit for Managers. In Psychological Science.
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zasobOw innowacyjnosci. W dalszej kolejnosci scharakteryzowano poszczegdlne typy strategii
innowacji w konteks$cie typologii zaproponowanej w Podreczniku Oslo. W trzeciej czesci
przedstawiono proces myslenia projektowego, jego ewolucje i ograniczenia. W koncowej
czesci opisano wplyw niepewnosci otoczenia na funkcjonowanie przedsi¢biorstwa.

W rozdziale drugim o charakterze metodycznym szczegdétowo oméwiono metodyke
prowadzenia badan, scharakteryzowano probe badawczg oraz opisano gtéwne miary i zmienne
wykorzystane w badaniach empirycznych. W szczegdlnos$ci przedstawiono pytania, cele oraz
hipotezy badawcze. Zaprezentowano konstrukt badawczy oraz obliczono miary dopasowania
zaproponowanego modelu badawczego.

W rozdziale trzecim przedstawione zostaly wyniki z zastosowaniem SEM, co pozwolito na
formalng statystyczng weryfikacje hipotez badawczych w sposdb koherentny bez koniecznosci
budowania osobnych modeli w celu weryfikacji kazdej z nich z osobna.

W zakonczeniu zwrdcono uwage na mozliwosci zastosowania wynikdw badan w praktyce
zarzadzania oraz zaprezentowano ograniczenia zard6wno na plaszczyznie teoretycznej, jak i

praktycznej.

= Model procesu badawczego
W pracy omowiono wyniki badan nad wptywem myslenia projektowego na zmienne zalezne
oraz wptywem mys$lenia projektowego jako moderator zaleznosci miedzy zdolno$cig
innowacyjng a typem strategii innowacji. Przyjete cele pozwolily na opracowanie modelu

badawczego (rysunek 1).
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Rysunek 1. Model startowy procesu badawczego3®

H1
Z11/2121 2131 Z14/
Z15/ 216/ Z17/ Z18 S
N 4;
H2 H3 "
MP
A
H5
H6
NO

Zr6édto: opracowanie wlasne.

Punktem wyjscia bylo przyjecie hipotez:

H1: Istnieje dodatnia zalezno$¢ migdzy zdolnoscig innowacyjng przedsigbiorstwa a typem
strategii innowacji. Nast¢pnie ustalono hipotezy okreslajace role myslenia projektowego w
procesie tworzenia strategii innowacji, tj.:

H2: Myslenie projektowe wplywa dodatnio na zdolnos$ci innowacyjne przedsigbiorstwa.

H3: Myslenie projektowe jest moderatorem mig¢dzy zdolno$ciami innowacyjnymi
przedsigbiorstwa a typem strategii innowacji.

H4: Myslenie projektowe wplywa dodatnio na typ strategii innowacji.

Ostatnia klasa hipotez odnosi si¢ do wplywu niepewnosci otoczenia na zdolnosci
innowacyjne przedsigbiorstwa oraz proces myslenia projektowego, tj.:

HS5: Niepewnos$¢ otoczenia wptywa dodatnio na mys$lenie projektowe.

H6: Niepewnos$¢ otoczenia wptywa dodatnio na zdolnosci innowacyjne przedsigbiorstwa.

Przestanki do wyboru hipotez.
Zdolnosci innowacyjne przedsi¢biorstwa a strategie innowacji

Zdolno$ci innowacyjne organizacji w literaturze traktowane sa w sposob marginalny, co

% Oznaczenia przyjete na rysunku: SI — strategia innowacji, MP — myslenie projektowe, NO-niepewno$¢
otoczenia; ZI1-Przywodztwo, ZI2 -Struktura organizacyjna, ZI3 — Role w procesie innowacyjnosci, ZI4 —
Zaangazowanie w innowacje, ZI5 — Praca zespotowa, ZI6 — Atmosfera kreatywnosci, ZI7 — Otoczenie
innowacyjnosci, ZI8 — Zasoby innowacyjnosci
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miedzy innymi spowodowane jest przez niejednoznaczne i niespojne definicje innowacji oraz
innowacyjnosci®’. Pomimo rézni¢ w definiowaniu pojecia innowacyjnosci, jest to pewien
atrybut przedsigbiorstwa, pewna zdolno$¢ do wprowadzania innowacji, do tworzenia czegos
nowego lub wprowadzania znaczacych zmian. Jak zauwaza M. Pichlak, organizacja moze
wykazywa¢ sktonno$¢ do generowania innowacji i podejmowania ryzyka zwigzanego z
implementacja innowacji, ale jednocze$nie moze charakteryzowac si¢ ograniczong zdolnos$cia
do ich tworzenia. W przypadku braku wytworzonych zdolnosci innowacyjnych sktonnos¢
organizacji do generowania innowacji moze okaza¢ si¢ niedostatecznym generatorem
innowacji*®. Badanie uwarunkowan innowacyjnosci przedsiebiorstw stanowi zatem jeden z
wazniejszych kierunkow badan w tym obszarze. Wynika to ze znaczenia problematyki
dotyczacej poszukiwania odpowiedzi na fundamentalne pytanie: od czego uzaleznione jest
prowadzenie dziatalno$ci innowacyjnej przedsiebiorstwa, w szczegolnos$ci za$ od czego zalezy
skuteczne wdrazanie innowacji? W literaturze zidentyfikowano wiele czynnikow
warunkujagcych proces innowacji w przedsigbiorstwach, a zatem innowacyjnosé¢
przedsiebiorstwa. Uwarunkowania procesow innowacji wskazuja na wptyw oraz skutecznos¢
instrumentéw pobudzajacych dziatalno$é¢ innowacyjng przedsiebiorstw®.

W  niniejszej monografii przyjeto, innowacje sa rezultatem systematycznego 1
zorganizowanego procesu zarzadzania zmiang. Wprowadzenie zmian wymaga stosowania
nowych kombinacji zasoboéw, procesow, zdolnosci i wiedzy. Jakkolwiek badania nad
czynnikami warunkujacymi procesy generowania i wdrazania innowacji w organizacjach sa
niezwykle szerokie, to mozna zaobserwowa¢ brak spdjnosci w zakresie wyprowadzonych
wnioskow. Co wigcej mozna przyjac, ze najbardziej spojnym wnioskiem jest konkluzja, ze
wyniki badan sa ze soba sprzeczne™.

Powyzsza konkluzja stanowi uzasadnienie podjg¢cia badan, aby pozna¢ i zrozumied
mechanizmy warunkujace skuteczne wdrozenie innowacji. Szczeg6lnie istotne jest poznanie

relacji migdzy zdolnoScig innowacyjng organizacji a wdrozonymi Strategiami innowacji,

37 Fiol, C. M. (1996). Squeezing Harder Doesn’t Always Work: Continuing the Search for Consistency in
Innovation Research. Academy of Management Review. https://doi.org/10.5465/amr.1996.15868543;
Gopalakrishnan, S. & Damanpour, F. (1997). A review of innovation research in economics, sociology and
technology management. Omega. https://doi.org/10.1016/S0305-0483(96)00043-6
38 Pichlak, M. (2014). Uwarunkowania dzialalnosci innowacyjnej w branzach tworczych. Zeszyty Naukowe
Politechniki Slaskiej, nr 7.
3 Paliszkiewicz, J. (2019). Przywodztwo, zaufanie i zarzadzanie wiedza w innowacyjnych przedsiebiorstwach.
Warszawa: CeDeWu; Koziot, L., Wojtowicz, A. & Pyrek, R. (2014). Determinanty zdolnosci innowacyjnej
przedsigbiorstw regionu Matopolski Matopolska Wyzsza Szkota Ekonomiczna w Tarnowie. Zeszyty Naukowe
Malopolskiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie.
40 Pichlak, M. (2014). Uwarunkowania dzialalno$ci innowacyjnej w branzach tworczych. Zeszyty Naukowe
Politechniki Slaskiej, nr 7.
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traktowanymi jako wynik procesu innowacyjnego.
Dlatego w przeprowadzonych badaniach przyjeto hipoteze:
Hipoteza 1: Istnieje dodatnia zalezno$¢ migdzy zdolnoscig innowacyjng przedsigbiorstwa a

typem strategii innowacji.

Myslenie projektowe a zdolno$ci innowacyjne i strategie innowacji

Tworczo$s¢ mozna traktowaé jako dzwigni¢ innowacji pozwalajaca na wzmacnianie
umiejetnosci uczestnikOw organizacji oraz catej organizacji, potrzebne do dostosowania si¢ do
zmian otoczenia*!, a nastepnie do wykorzystania badz kreowania nowych szans w formie
produktow, ushug, proceséw czy systemoéw*2. Tradycyjnie postulowana tworczosé jako proces
organizacyjny, ktory przebiega w wielu warstwach organizacji®®, wywodzi sie z pracy H.
Simona, w ktorej tworczo$¢ i innowacyjno$¢ sa analizowane z perspektywy procesowej*.
Zgodnie z tg koncepcja tworczos¢ ksztattowana jest w organizacjach poprzez poznawcze
procesy podejmowania decyzji. Model ten sugeruje, ze w procesie prowadzacym do innowacji
konczacej si¢ udanym wdrozeniem zachodzi sekwencja nastgpujgcych etapéw: generowanie
pomystu; wstepna analiza; decyzja o przyjeciu; wdrozenie tworczego pomystu®. Jedng z
koncepcji przedstawiajacych proces laczacy twoérczo$¢ i innowacyjnos¢ jest myslenie
projektowe. Warto przy tym zauwazy¢, ze dopiero niedawno ,,myslenie projektowe” stato si¢
uznanym terminem w zarzadzaniu — gtoéwnie jako podejscie do innowacji i1 kreatywnego

rozwigzywania probleméw oparte na procesach i praktykach projektantow?®.

Myslenie
projektowe rownowazy myslenie analityczne i my$lenie intuicyjne, umozliwiajac organizacji
zarébwno wykorzystanie istniejacej wiedzy, jak i tworzenie nowej*’ (Martin, 2013). W takich
warunkach myslenie projektowe jest kreatywng praktyka pobudzajaca menedzeréw do

myslenia 1 dziatania, pozwalajaca odpowiedzie¢ na wyzwania zmieniajacych si¢ preferencji

41 Carnevale, A.P., Gainer, L.J. & Meltzer, A.S. (1990). Workplace basics: The essential skills employers want,
training manual. San Francisco: Jossey-Bass Inc.

42 Dyduch W. (2013). Tworcza strategia organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach
Katowice.

43 Martins, E. C. & Terblanche, F. (2003). Building organisational culture that stimulates creativity and innovation.
European Journal of Innovation Management. https://doi.org/10.1108/14601060310456337

4 Simon, H. A. (1960). The New Science of Management Decision. New York: Harper.

4 Dyduch W. (2013). Tworcza strategia organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach
Katowice.

46 Brown, T. (2008). Design thinking. Harvard Business Review. https://doi.org/10.1002/med; Liedtka, J. (2015).
Perspective: Linking Design Thinking with Innovation Outcomes through Cognitive Bias Reduction. Journal of
Product Innovation Management. https://doi.org/10.1111/jpim.12163; Martin, R. (2009). What is Design Thinking
Anyway? The Design Observer Group.

47 Martin, R. L. (2013). Design of Business: Why Design Thinking is the Next Competitive Advantage. Harvard
Business School Publishing, Massachusetts
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konsumentéw czy pojawiajace si¢ coraz to nowe mozliwosci technologiczne i modele
biznesowe. Podsumowujac, myslenie projektowe jest w istocie systematycznym procesem
innowacji, nadajagcym priorytet glebokiej empatii dla potrzeb i wyzwan uzytkownika
koncowego, aby w petni zrozumie¢ problem w celu opracowania bardziej wszechstronnych i
skutecznych rozwigzan.

Mimo, ze w literaturze mozna znalez¢ szczegdtowo opisane korzysci myslenia projektowego
W Dbiznesie, to niewiele wiadomo na temat, w jako sposob organizacja moze zintegrowac
projektowanie jako podejscie strategiczne. Mozna to w duzej mierze przypisa¢ koncentracji na
mysleniu projektowym jako interwencji, czyli procesie lub dziataniu projektowania wyniku w
organizacji, a nie w sensie rezultatowym jako procesie innowacyjnym. Zatozono zatem, ze
powstawanie innowacji moze by¢ definiowane jako proces: (1) opracowywania, (2)
stosowania, (3) uruchamiania, (4) rozwijania tworczej idei oraz (5) kierowania jej
dojrzewaniem 1 upadkiem, obejmujacy oceng¢, modyfikacj¢ i doskonalenie twdrczych
pomystow, a rezultat tego procesu dotyczy wskazania czterech typéw innowacji: produktowe;j,
procesowej, marketingowej, organizacyjnej*.

Pomimo licznych korzysci ze stosowania myslenia projektowego w literaturze przedmiotu
zidentyfikowano wyzwania zwigzane ze stosowaniem myS$lenia projektowego w duzych
organizacjach, takie jak: niedopasowanie do istniejagcych procesow i struktur; trudnosci we
wdrozeniu pomystow i koncepcji, trudno$ciami udowodnienia warto$¢ myslenia
projektowego®.

Przeprowadzona analiza literatury przedmiotu pozwala na sformutowanie uwagi, ze
jakkolwiek dotychczasowe badania dostarczyly znacznego wkiadu wiedzy do literatury z
zakresu innowacji i innowacyjnosci organizacji, ich cz¢sto waski przedmiot zainteresowania
spowodowal ominiecie wielu istotnych i ciekawych obszarow badawczych. Wspotczesnym
kierunkiem badan jest analiza zaleznosci pomigdzy zmiennymi w warunkach istnienia
czynnikow wptywajacych na te zaleznosci, tj. mediatorow lub moderatorow. Identyfikacja tych
zmiennych ma istotne znaczenie, pozwala bowiem na okreslenie warunkéw, w ktorych
omawiane zaleznosci wystepuja, i odréznienie ich od warunkéw, w ktérych zanika®°.

Powyzsze spostrzezenie pozwolito przyjac, ze istotne jest poglebienie badan, nad

48 Stabryta, A. (2014). Analiza zdolnoéci rozwojowej przedsiebiorstwa w kontekscie innowacyjnosci. Studia
Ekonomiczne / Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, nr 183.

49 Buhl, A., Schmidt-Keilich, M., Muster, V., Blazejewski, S., Schrader, U., Harrach, C., Schiifer, M. & Siibauer,
E. (2019). Design thinking for sustainability: Why and how design thinking can foster sustainability-oriented
innovation development. Journal of Cleaner Production, 231, 1248-1257.
https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2019.05.259

%0 Pichlak, M. (2011a). Moderatory i mediatory innowacyjnosci organizacji. Wspotczesne Zarzadzanie, nr 4.
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powigzaniem myslenia projektowego ze zdolno$cig innowacyjng oraz typem strategii
innowacji. Takie ujecie badan pozwala udzieli¢ odpowiedzi na pytanie, jak myslenie
projektowe wzmacniajac zdolno$¢ do generowania innowacji, niweluje ryzyko powodzenia we
wdrozeniu nowych idei, koncepcji, pomystow 1 wynalazkow. Podjeto zatem probe
przeprowadzenia analizy wptywu myslenia projektowego na zmienne zalezne oraz probe
ustalenia, czy myslenie projektowe wpltywa na ksztalt zalezno$ci migdzy zdolnoscig
innowacyjng a typem strategii innowacji. W zwigzku z dostrzezeniem luki badawczej
zaprezentowano hipotezy:

Hipoteza 2: Myslenie projektowe wptywa dodatnio na zdolno$ci innowacyjne
przedsigbiorstwa.

Hipoteza 3: Myslenie projektowe jest moderatorem pomigdzy zdolno§ciami innowacyjnymi
przedsigbiorstwa a typem strategii innowacji.

Hipoteze 4: Myslenie projektowe wpltywa dodatnio na typ strategii innowacji.

Niepewnos$¢ otoczenia a myslenie projektowe i zdolnosci innowacyjne przedsiebiorstwa
Ciagla adaptacja organizacji do turbulentnego otoczenia wymaga poszukiwania form
organizacyjnych umozliwiajacych reagowanie na zmiany. W szczeg6lnosci form
zapewniajgcych mozliwosci redefiniowania rol uczestnikow rynku, eliminacji rozmycia i
spowolnienia procesow decyzyjnych, dysfunkcji powstajacych w modelu biznesu i czestych
zmian granic organizacji®*. W tym ujeciu funkcjonowanie w warunkach niepewnosci i
nieciaglo$ci przesuwa punkt cigzkos$ci z budowy i1 utrzymania trwatej przewagi konkurencyjnej,
dominujacej w podejsciu zasobowym, w strone konkurencyjnego przetrwania®2. Kluczowa role
w tym procesie odgrywaja innowacje, dostarczajac przedsigbiorstwu narzedzi do budowania
przewagi konkurencyjnej. Jednak innowacj¢ takze cechuje niepewno$¢ 1 wiazace si¢ z nia
zaréwno porazki, jak i sukcesy®>. Niepewno$¢ polaczona jest z dziataniami innowacji, dlatego
innowatorzy czesto tworza portfele opcji, jednak zbyt wiele pomystow ostabia koncentracje i
zasoby. Mozna przy tym zauwazy¢, ze zarzadzajacym, czesto latwiej jest zrezygnowaé z
kreatywnych (i prawdopodobnie bardziej ryzykowne) pomystow, niz z tych przyrostowych.

Niepewnos¢ wplywa zatem negatywnie na kreatywne myslenie, nowe pomysty i innowacje,

51 Eisenhardt, K. M. (1989). Building Theories from Case Study Research. Academy of Management Review.
https://doi.org/10.5465/amr.1989.4308385

52 Dyduch, W. (2016). Value Creation and Capture in Entrepreneurial Organizations. Problemy Zarzadzania,
14(62), 11-23.

%3 Cooper, R.G. (2001). Winning at new products: Accelerating the process from idea to launch, 3rd ed. In: Basic
Books.
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ktorych organizacje potrzebowaly, aby rozwiagzaé swoje problemy®*. Innowacje w coraz
wigkszym stopniu wymagaja zaangazowania catych zespotéw oraz tworczego zespolenia
roznych dziedzin i punktéw widzenia®.

Niezwykle istotne staje si¢ dalsze poglebianie badan z tego zakresu pokazujace, w jakim
stopniu niepewnos$¢ otoczenia wpltywa na procesy powstawania innowacji oraz zdolnosci
innowacyjne przedsigbiorstwa. Ta luka badawcza sktonita do przyjecia nastepujacych hipotez:

Hipoteza 5: Niepewnos¢ otoczenia wptywa dodatnio na myslenie projektowe.

Hipoteza 6: Niepewno$¢ otoczenia wplywa dodatnio na zdolno$ci innowacyjne

przedsigbiorstwa.

= Narzedzie badawcze

W celu weryfikacji skonstruowanych hipotez badawczych zdecydowano si¢ pozyskiwaé
informacje za pomoca kwestionariusza ankiety. Wedlug D.A. Dillmana kwestionariusz
pozwala na okres$lenie udzialu jednostek, ktore wskazuja dang opini¢ lub ceche bedaca
przedmiotem badania®. Zadanie respondentéw polegato na ocenie kazdego stwierdzenia
odnoszacego si¢ do zjawiska w badanej organizacji w pigciopunktowej skali Likerta (od 1 —
zdecydowanie si¢ nie zgadzam do 5 — zdecydowanie si¢ zgadzam).

W celu weryfikacji postawionych hipotez badawczych i realizacji zamierzen zastosowano
technike badan ilosciowych przy uzyciu opracowanego do tego celu kwestionariusza ankiety
skierowanego do kadry zarzadzajacej. Same badania empiryczne zostaty przeprowadzone w
2020 r. Zgromadzony material empiryczny zostal zakodowany w arkuszu Excel, a nastgpnie
poddany analizom w programach R Core Team. Wsrod metod analizy danych wskaza¢ nalezy
przede wszystkim modelowanie roéwnan strukturalnych (SEM — Structural Equations
Modelling).

W procesie badawczym przyjeto nastepujace zmienne:

Wymiary zdolnosci innowacyjnej. Zdolno$¢ innowacyjng zdefiniowano jako zbidr
wewnatrzorganizacyjnych czynnikéw wplywajacych na mozliwos¢ realizacji dziatan o
charakterze innowacyjnym. Jako miary zdolno$ci innowacyjnej przyjeto: przywodztwo,

struktur¢ organizacyjna, role w procesie innowacyjnosci, zaangazowanie w innowacje, prace

% Kennedy, D. (2011). Moving beyond uncertainty: Overcoming our resistance to change. Leader to Leader.
https://doi.org/10.1002/1t1.487

% Tidd, J & Bessant, J. (2013). Managing Innovation: Integrating Technological, Market and Organizational
Change, 5th Edition, Wiley; Tidd, Joe & Bessant, J. (2018). Innovation Management Challenges: From Fads to
Fundamentals. International Journal of Innovation Management. https://doi.org/10.1142/S1363919618400078.

% Dillman, D. A. (2007). Mail and internet surveys: The tailored design method, 2nd ed. In Mail and internet
surveys: The tailored design method, 2nd ed.
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5 oraz zbidr czterech

zespotowa, atmosferg¢ kreatywnos$ci, otoczenie innowacyjnosci
kluczowych zasobow, tj. finansowych, ludzkich, rzeczowych i wiedzy, traktowanych jako
wewnetrzne uwarunkowania innowacyjno$ci®®.

Wymiary strategii innowacji. Zgodnie z Podrecznikiem Oslo przyjeto definicje innowacji
jako wdrozenia nowego lub znaczaco udoskonalonego produktu (wyrobu lub ustugi) albo
procesu, nowej metody marketingowej lub nowej metody organizacyjnej w praktyce
gospodarczej, organizacji miejsca pracy albo stosunkach z otoczeniem. W $lad za powyzszym
rozumieniem innowacji przyjeto cztery wymiary strategii innowacji®:

1) Innowacje produktowe zwigzane sa z wprowadzaniem na rynek nowych produktow
oraz zapewniaja korelacj¢ miedzy udzialem nowych produktow w przychodach a
tempem rozwoju firmy. Innowacje produktowe odnosza si¢ takze do doskonalenia
wyrobow juz wytwarzanych. W produkcji innowacyjnych produktow, zaktada si¢ Ze,
firmy muszg dazy¢ do stworzenia odpowiednio zrownowazonego portfela produktow,
ktory ciagle zasilany jest przez wprowadzane i testowane na rynku nowosci.

2) Innowacje procesowe, zwigzane sa Z podnoszeniem efektywnosci procesoOw — czy to w
formie optymalizacji dotychczasowych proceséw, czy tez doskonalenia modelu
dziatania organizacji. Innowacje te maja na celu zapewnienie doskonato$ci
organizacyjnej oraz ograniczenie kosztow ponoszonych przez firme.

3) Innowacje organizacyjne, sa zwigzane ze zmianami w funkcjonowaniu organizacji
prowadzacymi do polepszenia sprawnosci jej dziatania.

4) Innowacje marketingowe, odnosza si¢ do wprowadzenia nowej metody rynkowej
(nowego rozwigzania marketingowego) dotyczacej znaczacych zmian w wygladzie lub
opakowaniu produktu, jego pozycjonowaniu, promocji lub wycenie.

Wyodrebnione cztery wymiary strategii innowacji odpowiadajace typom innowacji

potraktowano jako strategie funkcjonalne obejmujace szeroki zakres zmian w dzialalno$ci
przedsiebiorstw, tj. innowacje produktowe, procesowe, organizacyjne i marketingowe®’.

W literaturze wskazuje sie, ze firmy muszg rozwija¢ zdolnosci innowacyjne na wszystkich

5 Tidd, J., Beddant, J. (2011). Zarzadzanie innowacjami. Integracja zmian technologicznych, rynkowych i

organizacyjnych. Warszawa: Oficyna a Wolters Kluwe business.

%8 Zastempowski, M. (2010). Uwarunkowania budowy potencjalu innowacyjnego polskich matych i $rednich

przedsigbiorstw (UMK, Ed.). Torun.

% W tym miejscu warto dodaé, iz na szczegdlng uwage w tym zakresie zastuguje koncepcja kostki innowacji

obejmujgca osiem wariantow strategii innowacji zaproponowana przez: Sz. Cyferta i P. Mielcarka (2011). Modele

realizacji dziatalnosci innowacyjnej przedsigbiorstwa, Przeglad Organizacji.

https://doi.org/10.33141/p0.2011.04.05

80 Podrecznik Oslo. Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczacych innowacji. (2008). Warszawa: PARP.
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etapach cyklu rozwoju, produkcji i dystrybucji produktu®?, stad tez uzupetnieniem powyzszej
klasyfikacji jest sformutowanie, ze zar6wno innowacje produktowe, jak i procesowe oraz
organizacyjne moga by¢ procesem samodzielnym, najczg$ciej jednak innowacje te wystepuja
wspolnie. Nie stanowi to jednak dodatkowego typu strategii, a jedynie Swiadczy o mozliwosci
wystepowania efektu synergii.

Wymiary mys$lenia projektowego. W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na wiele
wariantow procesu myslenia projektowego, ktoére obejmuja od trzech do siedmiu faz, etapow
lub trybéw. Jednak wszystkie warianty myslenia projektowego sg bardzo podobne i bazujg na
zasadach, ktore opisat H. Simon w The sciences of the artificial w 1969 r. W praktyce
najczesciej stosowany jest pieciofazowy model zaproponowany przez Hasso-Plattner Institute
of Design przy Uniwersytecie Stanforda, znany rowniez jako d.school. W pracy wykorzystano
strukture rozpowszechniong przez zatozyciela IDEO Davida Kelleya. Myslenie projektowe jest
przedstawiane w trzech etapach®?: (1) zbieranie danych o potrzebach uzytkownikow, (2)
generowanie pomystow i (3) testowanie.

Niepewno$¢ otoczenia zostala okreslona w skali 1-5.

= Dobor proby i proces przeprowadzenia badan

W pierwszym etapie postgpowania badawczego przeprowadzono badania pilotazowe, ktore
miaty na celu sprawdzenie poprawnosci konstrukcji narzedzia pomiarowego, a takze uzyskanie
informacji zwrotnej na temat jasnosci, przejrzystosci i wlasciwego zrozumienia stwierdzen
zawartych w kwestionariuszu ankiety. W drugim etapie wykorzystano technike, za pomoca
ktorej respondenci samodzielnie wypehiali elektroniczng wersje zmodyfikowanego po
pierwszym etapie kwestionariusza ankiety. Odnosnik do kwestionariusza zostal rozestany
droga elektroniczng do ponad 1800 przedstawicieli kadry zarzadzajacej szczebla strategicznego
z branzy IT, chemicznej oraz life sciences. Zwrotnie otrzymano 601 kwestionariuszy
wypehionych przez wiascicieli badz prezesow firm, ktore spetnialy kryteria przydatnosci do
dalszych analiz empirycznych; response rate wynosita wigc okoto 33%.

Wybér branz byt podyktowany obserwowanym w nich nat¢zeniem dziatan innowacyjnych.
Wedtug Business Centre Club oraz Fundacji Polska Innowacyjna innowacyjne podejscie

zaobserwowa¢ mozna w sektorze ICT (technologie informacyjne i komunikacyjne), ktory

61 Chapman, R. & Hyland, P. (2004). Complexity and learning behaviors in product innovation. Technovation.
https://doi.org/10.1016/S0166-4972(02)00121-9

%2 Lages, L. F., Ricard, A., Hemonnet-Goujot, A. & Guerin, A. M. (2020). Frameworks for innovation,
collaboration, and change: Value creation wheel, design thinking, creative problem-solving, and lean. Strategic
Change, 29(2), 195-213. https://doi.org/10.1002/jsc.2321
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bardzo mocno rozwija si¢ w Polsce od kilku lat. Branza IT w Polsce poczatkowo koncentrowata
si¢ na prostych pracach programistycznych, realizowanych w centrach dostarczania ustug pod
wigksze projekty. Obecnie branza ta staje si¢ zdecydowanie bardziej kreatywna. Podobny stan
zaobserwowaé mozna w Ssektorach: chemicznym, lotniczym i medycznym. To w nich tworzone
sg programy ulatwiajace przedsiebiorcom inwestycje (np. w Narodowym Centrum Badan i

Rozwoju).

= Metody analizy danych

Zebrane dane poddano analizie, w ktorej wykorzystano metody i narzedzia statystyczne
dostepne w oprogramowaniu R Core Team. W celu sprawdzenia hipotez tworzacych konstrukt
badawczy zastosowano modelowanie rownan strukturalnych (SEM). B.M Byrne® sugeruje, ze
modelowanie réwnan strukturalnych jest metodologig statystyczna, ktéra przyjmuje podejscie
oparte na testowaniu hipotez (tj. potwierdzajace) w analizie wielowymiarowej. Procedury
wielowymiarowe powszechnie stosowane w badaniach rynku maja jednak zasadniczo charakter
opisowy lub eksploracyjny (np. analiza gtownych sktadowych, analiza skupien), tak wiec
testowanie hipotez jest trudne, jesli nie niemozliwe. SEM generalnie obejmuje specyfikacje
bazowego modelu typu regresji liniowej (obejmujacego relacje strukturalne lub réwnania
miedzy nieobserwowanymi lub latentnymi zmiennymi) wraz z szeregiem obserwowanych lub
mierzonych zmiennych wskaznikowych.

Badane wspotzmiennosci miedzy obserwowanymi zmiennymi, pozwalaja:

- oszacowaé wartosci wspoOtczynnikow w bazowym modelu liniowym,

- statystycznie przetestowa¢ adekwatno$¢ modelu, aby odpowiednio przedstawié
badany proces (procesy),

— (jesli model jest adekwatny), wywnioskowac, ze postulowane relacje sag wiarygodne
lub, co bardziej poprawnie, Ze nie sg niezgodne z danymi.

Podejmujac probe weryfikacji hipotezy 3, zgodnie z ktora myslenie projektowe jest
moderatorem migdzy zdolno$ciami innowacyjnymi przedsigbiorstwa a typem strategii
innowacji, zaproponowano model badawczy, w ktorym ustalono rol¢ moderatora w relacji
zmiennej niezalezna X na zmienng zalezna Y (rysunek 2). W celu doktadniejszego
zobrazowania wplywu myslenia projektowego na relacj¢ migdzy zdolnosciami innowacyjnymi

a typem strategii innowacji opracowano model, w ktérym przyjeto, ze myslenie projektowe jest

8 Byrne, B.M. (1994). Structural equation modeling with EQS and EQS-Windows: Basic concepts, applications,
and programming. Teller Road Th ousand Oaks, CA, United States: Sage Publications.
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moderatorem tejze relacji.

Wykorzystanie efektow moderacji lub mediacji jest popularne w naukach
psychologicznych®. Moderacja wystepuje wowczas, gdy wplyw zmiennej niezaleznej (X) na
zmienne zalezne (Y) rézni si¢ w zaleznosci od poziomu trzeciej zmiennej (Z) zwanej zmienng
regulujaca (zmienna moderujaca, moderatorem), ktora wspotdziata ze zmienna niezalezna®.
Moderatory moga by¢ zmiennymi jakosciowymi (np. rodzaj organizacji — organizacje
produkcyjne lub ustugowe; rodzaj wdrazanych innowacji — produktowe, procesowe,
techniczne, administracyjne, radykalne, usprawniajgce) lub ilosciowymi (np. liczba
wdrozonych innowacji w organizacji). O ile zatem, moderator wspotdecyduje (poniewaz
mozemy mie¢ — i czgsto mamy — moderacj¢ czeSciowa, gdzie na zmienng zalezng wptywaja
zarOwno zmienna niezalezna, jak i moderator), decyduje o wzroscie, braku zmiany lub spadku
wartosci przyjmowanych przez zmienne zalezne (poziom innowacyjnosci organizacji).
Mediacja wskazuje z kolei, iz wptyw zmiennej niezaleznej (X) na zmienng zalezng (Y) jest
przekazywany przez trzecig zmienna (M) zwana zmienng posredniczaca (zmienna mediujaca,

mediatorem)°®®.

Rysunek 2. Model moderacji

X M XM

Zrddlo: opracowanie wlasne.

64 Edwards, J. R. & Lambert, L. S. (2007). Methods for integrating moderation and mediation: A general analytical
framework using moderated path analysis. Psychological Methods. https://doi.org/10.1037/1082-989X.12.1.1

8 Baron, R.M. & Kenny, D.A. (1986). The moderator-mediator variable distinction in social psychological
research: Conceptual, strategic, and statistical considerations. Journal of Personality and Social Psychology.
https://doi.org/10.1037//0022-3514.51.6.1173

% Shrout, P. E. & Bolger, N. (2002). Mediation in experimental and nonexperimental studies: New procedures and
recommendations. Psychological Methods. https://doi.org/10.1037/1082-989X.7.4.422
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Zaprezentowany model moderacji wskazuje wpltyw X na Y (oznaczony przez a), wptyw M
na Y (oznaczony przez b) oraz wspolny wptyw X i M na Y (oznaczony przez i od stowa
»interakcja”), gdzie X oznacza zdolno$¢ innowacyjng, Y — strategi¢ innowacji, M — myslenie
projektowe.

A, b oraz i mozna obliczy¢ przy zastosowaniu SEM lub w zwyktej regresji liniowej, w ktorej
rolg zmiennych niezaleznych petnig X, M oraz iloczyn X razy M. Aby wykazac¢, ze M moderuje
zalezno$¢ miedzy X a Y, nalezy wykazac, ze X i M lgcznie wptywajana Y (czyli ze i jest istotne
statystycznie).

Powyzszy model mozna napisa¢ rOwnaniem:

Y =aX + bM + iXM,

wyciagajac X ,,przed nawias”, dostajemy:

Y =(a+iM)X + bM.

A wigc wptyw X to:

a+iM.

Wptyw ten jest rowny 0 dla M = —a/i. Powyzej tego jest dodatnie, gdy i jest dodatnie, a
ujemne, gdy i jest ujemne. Istnieje zatem graniczna warto$¢ moderatora rowna —a/i. Przy tej
warto$ci wpltyw X na Y znika. Powyzej tego wplyw X na Y jest dodatni, gdy i jest dodatnie, a
ujemny, gdy i jest ujemne.

Adekwatnie do modelu moderacji opracowano model z uwzglgdnieniem potencjalnego

mediatora (rysunek 3).

Rysunek 3. Model mediacji

X Y

v

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Najpopularniejszym schematem analizy mediacji sg tzw. cztery kroki zaproponowane
przez®” R.M. Barona i D.A. Kenny’ego. Zgodnie z nimi, aby wykaza¢, ze M mediuje zaleznos¢
miedzy X a Y, nalezy wykazac, ze:

v pomic¢dzy X a Y w ogoéle jest jakas zalezno$¢ (czyli ze C jest istotne statystycznie) — i
to robimy niezaleznie od jakiejkolwiek analizy mediacji,

v zmienna niezalezna jest powigzana z mediatorem (czyli ze A jest istotne statystycznie);

<

mediator wptywa na zmienng zalezng (czyli ze B jest istotne statystycznie);
v po wprowadzeniu mediatora bezposredni wptyw zmiennej niezaleznej na zalezng
zanika (czyli ze D jest nieistotne statystycznie).

W celu realizacji trzech ostatnich etapéw analizy mediacji nalezy zbudowa¢ model SEM. W
literaturze mozna spotkac tez pojecie mediacji czeSciowej, gdy spelnione sg pierwsze trzy kroki,
a czwarty nie. Mediacja czeSciowa oznacza wigc, ze X wplywa na Y zaré6wno poprzez M, jak i
bezposrednio. Gdy wszystkie cztery kroki sa spelnione, wowczas wystepuje mediacja

calkowita lub kompletna, czyli X wptywa na Y jedynie poprzez M.

Dopasowanie modelu

Wskaznikiem dopasowania jest blagd aproksymacji RMSEA (Root Mean Square Error of
Approximation), ktory jest miarg rozbiezno$ci modelu od populacyjnej macierzy wariancji-
kowariancji, skorygowanej o ztozono$¢ modelu. Przyjmuje si¢, ze model jest dobrze
dopasowany, gdy wartos¢ btedu aproksymacji nie przekracza 0,05. Model jest dopasowany w
sposob akceptowalny, gdy wartos¢ RMSEA nie przekracza 0,08, za$§ gdy przekracza 0,1,

odradza si¢ stosowanie modelu.

Tabela 1. Miary dopasowania modelu (fit indices)
RMSEA CFlI TLI SRMR
0,219 0,754 0,533 0,094

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wspotczynniki modelu byty dobierane tak, aby stworzona z nich macierz ¥ byta jak

najblizsza macierzy S wyliczonej z danych. Kazda z tych miar informuje, jak bardzo udato si¢

7 Baron, R.M. & Kenny, D.A. (1986). The moderator-mediator variable distinction in social psychological
research: Conceptual, strategic, and statistical considerations. Journal of Personality and Social Psychology.
https://doi.org/10.1037//0022-3514.51.6.1173
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zblizy¢ do macierzy S, a wiec jak model pasuje do danych. W literaturze mozna znalez¢ wiele
propozycji punktéw odcigcia dla tych miar. Najbardziej znana i najczg$ciej cytowana jest praca
L.T. Hu i P.M. Bentlera, w ktorej zawarto nastepujace wytyczne: model jest dobrze
dopasowany, gdy RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) < 0,06, CFI
(por6wnawczy indeks dopasowania) i TLI (Tucker-Lewis Index) > 0,95 oraz SRMR
(Standardized Root Mean Residual) < 0,08. Spetnienie warunkow dla wszystkich czterech miar
jest czesto zbyt restrykcyjnym wymaganiem i autorzy proponuja metode, ktora nazywaja
dwuwskaznikowg (Two-Index Strategy). Zgodnie z nig model jest dobrze dopasowany, gdy
SRMR < 0,09 i1 dodatkowo zachodzi jeden z warunkow CFI > 0,96, TLI > 0,96 lub RMSEA <
0,06%8 (Hu and Bentler). Ze wstepnej analizy wynika, ze te warunki nie sg spetione.
Warto nadmieni¢, ze istnieje cala gama innych miar dopasowania (np. GFI, NFI, AGFIL,
PGFI, PNFI), jednak zaprezentowane w badaniu s3 zdecydowanie najczgéciej uzywane.
Czasem wykorzystuje sig¢ test chi-kwadrat, jednakze istotnym ograniczeniem jest niskie p-value
na duzych probkach, co wskazuje na konieczno$é odrzucenia testowanego modelu®. Innymi
stowy, jezeli badana jest duza probka, to nie ma mozliwos$ci uzyskania w tym tescie
satysfakcjonujacych wynikow.
Uzyskane dane wykazaty, ze zaproponowany model nie byt dobrze dopasowany, w zwigzku
z tym pojawila si¢ koniecznos¢ jego doskonalenia. W prezentowanym modelu z kilku powodow
nie zdecydowano si¢ na usuwanie pytan kwestionariuszowych, ktére stabo tadowaty si¢ do
konstruktow:
v" odrzucono wiele pytan juz na etapie tworzenia/konstruowania ostatecznej postaci modelu
(badania pilotazowe),

v" niektdre konstrukty sktadajg sie z bardzo malej liczby pytah (szczegodlnie Z11-Z18),

v ostateczna posta¢ modelu, ktora zostanie zaprezentowana w dalszej czg$ci opracowania
(skonstruowany bez usuwania pytan), ma bardzo dobre wspotczynniki dopasowania.

W kolejnym kroku skorzystano wigc z indeksow modyfikacyjnych. Indeks modyfikacyjny
[IM] jest liczbg, ktora informuje, o ile srednio poprawi si¢ statystyka chi-kwadrat po dodaniu
konkretnej zaleznosci. W tym badaniu indeksy modyfikacyjne sugeruja dodanie korelacji

miedzy zmiennymi stanowigcymi wymiary innowacyjnosci, czyli zmiennymi ZI1-ZI8, a w

% Hu, L. T. & Bentler, P. M. (1999). Cutoff criteria for fit indexes in covariance structure analysis: Conventional
criteria versus new alternatives. Structural Equation Modeling. https://doi.org/10.1080/10705519909540118
8 Ibidem
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szczegdlnosci — dodanie korelacji migdzy°:
v ZI1aZl2, ZI4, Z15, ZI7 i Z18,
v' ZI12aZI3, ZI5, ZI7i ZI8,
v ZI3aZls,
v Zl4daZzI5, ZI6i ZI7,
v ZI5aZI6i ZI8,
v ZI6aZI7i ZI8,
v ZI7T a ZI8.

Wydaje sig, ze takie postgpowanie ma mocng podbudowe teoretyczng, bo skoro ZI1-ZI8 sa
wymiarami jakiego$ szerszego konstruktu, to naturalne jest, ze powinny by¢ ze soba powigzane
(skorelowane). Istnieje zatem silna podbudowa statystyczna dla powyzszego wniosku.
Kolejnym etapem jest wigc przeliczenie modelu po dodaniu tych korelacji. Na tej podstawie

zostat model ostateczny, ktory postuzyt do dalszych analiz (tabela 6).

Tabela 2. Wspolczynniki dopasowania modelu badawczego
RMSEA CFlI TLI SRMR
0,014 > 0,999 0,998 0,015

Zrddlo: opracowanie wlasne.

Z analizy wynika, ze nie ma konieczno$ci stosowania metody dwuwskaznikowej, gdyz
kazdy z czterech wskaznikodw z osobna spetnia swdj warunek. Model jest wiec bardzo dobrze

dopasowany do danych.

= Syntetyczne oméwienie wynikow badan - konkluzje
Przeprowadzone badania, ktorych rezultaty stanowity fundament empiryczny monografii,
przyczynity si¢ do poszerzenia wiedzy o wplywie myslenia projektowego na proces
projektowania strategii innowacji.
W pracy wykazano, ze myslenie projektowe jest kreatywng praktyka, bedaca odpowiedzig
na wyzwania zmieniajacych sie preferencji konsumentow, pojawiajacych si¢ nowych

mozliwoéci technologicznych i zmieniajacych sie modeli biznesowych ™.

0 ZI1-Przywodztwo, ZI2 -Struktura organizacyjna, ZI3 — Role w procesie innowacyjnosci, Z14 — Zaangazowanie
w innowacje, ZI5 — Praca zespotowa, ZI6 — Atmosfera kreatywnos$ci, ZI7 — Otoczenie innowacyjnosci, ZI8 —
Zasoby innowacyjnosci

"1 Schumacher, T. & Mayer, S. (2018). Preparing Managers for Turbulent Contexts: Teaching the Principles of
Design Thinking. Journal of Management Education, 42(4), 496-523. https://doi.org/10.1177/1052562917754235
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Na podstawie przeprowadzonych badan mozna wnioskowa¢, ze pojawienie si¢ innowacji
jest bardziej prawdopodobne w organizacjach, ktoére majg bardziej sprzyjajace srodowisko,
inwestuja w poszukiwanie nowych pomystow, a takze wdrazaja zmiany organizacyjne’?.
Spowodowane jest to faktem, ze innowacja jest ztozonym i niepewnym przedsigwzigciem,
ktore zmienia si¢ w czasie 1 wymaga Scistej wspdlpracy w zakresie badan i rozwoju,
marketingu, sprzedazy i produkcji. Wyzwaniem dla organizacji jest zatem optymalizacja pracy
przy jednoczesnym niwelowaniu niepewnosci i chaosu. Tylko te organizacje, ktore potrafiag
zarzadzac stabilno$cia, a jednocze$nie wzmacnia¢ zdolno$¢ do eksperymentowania i rozwoju,
moga zyskaé przewage konkurencyjna”>.

Zatem myslenie projektowe jest w istocie systematycznym procesem innowacji, ktory
nadaje priorytet potrzebom uzytkownika koncowego, pozwalajac w pelni zrozumie¢ problem
zapewniajac mozliwoéci opracowania bardziej wszechstronnych i skutecznych rozwigzan®,
prowadzacych do efektu w postaci opracowania okre$lonego typu strategii innowacji.

Przeprowadzone badania empiryczne pozwolily na wyciggnigcie nastepujacych wnioskow:

— Hipoteza pierwsza zostata pozytywnie zweryfikowana. Przedstawione argumenty
empiryczne pozwolity stwierdzi¢, ze zdolno$¢ innowacyjna wplywa na strategie innowacji.
W szczegolnosci wykazano, ze przywodztwo, struktura organizacyjna, atmosfera kreatywnosci
i zasoby wptywaja dodatnio na strategie innowacji.

— W procesie tworzenia strategii innowacji rolag wyzszego kierownictwa jest zar6wno
tworzenie warunkéw 1 mechanizmow wspierajacych, jak i bezposrednie zaangazowanie.
Natomiast podczas realizacji innowacji w warunkach niepewnego otoczenia rolg lideréw nie
jest jedynie inspirowanie 1 budowanie zaufania, ale tez rozwigzywanie problemow 1
podejmowanie wilasciwych decyzji strategicznych, a innowacje polegaja na podnoszeniu
efektywnosci procesow — czy to w formie optymalizacji dotychczasowych procesoéw, czy
budowania usprawnionego modelu dziatania, czy tez poprzez zapewnienie doskonato$ci

organizacyjnej oraz ograniczenie kosztow ponoszonych przez firme. Ponadto nalezy zauwazyc,

2 Janssen, O. (2001). Fairness perceptions as a moderator in the curvilinear relationships between job demands,
and job performance and job satisfaction. Academy of Management Journal. https://doi.org/10.2307/3069447

8 Tushman, M. & Nadler, D. (1986). Organizing for Innovation. California Management Review, 28(3), 74-92.
https://doi.org/10.2307/41165203

" Glen, R., Suciu, C., Baughn, C. C. & Anson, R. (2015). Teaching design thinking in business schools.
International Journal of Management Education, 13(2), 182-192. https://doi.org/10.1016/j.ijjme.2015.05.001;
Grift, T. C. Van De & Kroeze, R. (2016). Design thinking as a tool for interdisciplinary education in health care.
Academic Medicine, 91(9), 1234-1238. https://doi.org/10.1097/ACM.0000000000001195; Liedtka, J. (2014).
Linking Design Thinking to Innovation Outcomes: the Role of Cognitive Bias Reduction. Academy of
Management Proceedings, 2014(1), 10628. https://doi.org/10.5465/ambpp.2014.10628abstract; Roselis, M.,
Lopes, E. C., Ismael & Barbosa, 3. (2019). Design Thinking In The Development Of New Products: A Case Study.
Retrieved from http://www.journalijdr.com
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iz na proces tworzenia strategii innowacji najwickszy wptyw ma jasno okreslony dla wszystkich
uczestnikow organizacji, wspolny cel, standardy doskonatos$ci oraz istnieje przywoddca z
zasadami. Co zaskakuje, w najmniejszym stopniu na wymieniony proces wpltywa zespot
interdyscyplinarny. Natomiast kluczowym czynnikiem wplywajacym na atmosferg
kreatywnosci jest zaufanie. Wyniki badan sugeruja, ze najlepsza strukturg organizacyjng dla
rozwoju innowacji jest model misyjny, oparty na jednosci celow, w ktérym organizacja
funkcjonuje dzigki cztonkom wyznajacym te same, czesto altruistyczne wartosci. Z analizy
wynika rowniez, ze innowacje powinny zapewni¢ réwnowage migdzy udziatem nowych
produktéw w przychodach a tempem rozwoju firmy.

— Hipoteza druga zostata zweryfikowana pozytywnie, co oznacza, ze myslenie projektowe
wptywa dodatnio na zdolno$ci innowacyjne przedsigbiorstwa.

— Hipoteza trzecia potwierdzita, ze myslenie projektowe moderuje zalezno$¢ miedzy
zdolnos$cig innowacyjng a strategia innowacji. Nalezy podkresli¢, iz w firmach z silnie
rozwinigtym mysleniem projektowym przywodztwo stanowi destymulante strategii innowacji.
W pozostalych firmach jest stymulanta tym silniejsza, im slabiej rozwinigte jest myslenie
projektowe. Dodatkowa analiza potwierdzita, ze mys$lenie projektowe mediuje zaleznosé
miedzy zdolno$cig innowacyjng a strategia innowacji.

— Hipoteza czwarta potwierdzila, ze myslenie projektowe nasila strategie innowacji.

— Wyniki badan pozwalajg przyjaé, ze doskonalenie wyroboéw juz wytwarzanych i
innowacje odnoszac si¢ do zmian w funkcjonowaniu organizacji prowadzacych do polepszenia
sprawnosci funkcjonowania wptywajg istotnie i dodatnio na wszystkie wymiary myslenia
projektowego.

— Hipoteza piata oraz szosta zostaly potwierdzone, co oznacza, ze niepewno$¢ otoczenia
wzmacnia mys$lenie projektowe, przywodztwo, zaangazowanie w innowacje, a ostabia

atmosfere kreatywnosci.

Przeprowadzone postepowanie pozwala wypeki¢ zdiagnozowane luki badawcze w
wymiarze teoretycznym, empirycznym i aplikacyjnym.

Teoretyczne, wyniki prac wnosza wklad w rozwoj wiedzy w zakresie projektowania
innowacji. Jednoznacznie wskazano, ze myslenie projektowe jest nastawieniem do
rozwigzywania problemow, ktéore moze zréwnowazyC uzasadnione potrzeby stabilnosci,
wydajnosci 1 przewidywalno$ci z wymogami spontanicznosci, eksperymentowania w

tworzeniu warto$ci dla przedsigbiorstwa. Jest to podejscie dziatan innowacyjnych, ktore ma
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zastosowanie w procesach, produktach oraz strategiach.

Tym samym monografia przyczynia si¢ do rozwoju teorii zarzadzania:

v' w pracy dokonano syntetycznego ujecia i usystematyzowania wiedzy w zarzadzaniu
na podstawie krytycznego przegladu dotychczasowej wiedzy, w tym: zdolnosci
innowacyjnych przedsiebiorstwa oraz mys$lenia projektowego; dokonano rowniez
konfrontacji wczesniejszych wynikow z otrzymanymi rezultatami;

v zaproponowano model badawczy taczacy zdolno$ci innowacyjne z typem strategii
innowacji i skonfrontowano go z dotychczasowym dorobkiem teoretycznym i
empirycznym;

v' na podstawie krytycznego przegladu literatury zaproponowano i zweryfikowano
hipotezy badawcze odnoszace si¢ do zaleznoSci pomigdzy zdolnosciami
innowacyjnymi i typami strategii innowacji oraz roli myslenia projektowego w tej
relacji;

v wykazano znaczenie my$lenia projektowego i wspierajacego zdolno$ci innowacyjne w
kreowaniu strategii innowacji w przedsiebiorstwach;

v przedstawiono i przetestowano narzedzie badawcze, ktore moze zosta¢ uzyte w
kolejnych badaniach.

Empiryczne - zaproponowany model badawczy stanowi podstawe do opracowania
szczegblowych badan w zakresie projektowania innowacji, w tym efektywno$ci procesow
innowacyjnych. W literaturze przedmiotu brakuje opracowan odnoszacych si¢ do procesu
projektowania innowacji uwzgledniajacego myslenie projektowe. Wyniki badan pozwolg na
podjecie prac majacych na celu wyjasnienie probleméw stawianych przed projektantami
innowacji.

Aplikacyjne — przedstawiony w monografii proces myslenia projektowego moze by¢
wsparciem dla decydentow w rozwigzaniu problemow projektowania innowacji, a tym samym
pomoc menedzerom skuteczniej stawic czoto temu, co jest ewidentnie jednym z najwigkszych
wyzwan, przed ktorymi stoja dzi$ organizacje: imperatywowi poprawy warto$ci innowacji,
ktore wprowadzaja na rynek. W §lad za O. Serratem mozna przyjaé, ze praca pozwala na
dogtebne zrozumienie potrzeb i oczekiwan uzytkownika, tak aby mozna bylo przeformutowaé
sposob funkcjonowania organizacji i spojrze¢ na jej dziatalno$¢ oczami klienta i innych
krytycznych interesariuszy”. Aby uzyskaé glebszy wglad i szersze perspektywy behawioralne

i psychograficzne, nalezy uwzglednic¢ nie tylko bezposrednie korzysci z produktow organizacji

5 Serrat, O. (2010). Design Thinking. Springer Singapore.
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ale takze konteksty, w ktorych si¢ one znajduja.

Wyniki badania moga pozwoli¢ menedzerom na opracowanie strategicznego projektu
biznesowego. Dzigki dobrze zdefiniowanym, inspirowanym przez uzytkownikow
rozwigzaniom moga pozwoli¢ na dostosowanie koncepcji organizacji do przysziej
rzeczywisto$ci. Wigze si¢ to z prototypowaniem modeli biznesowych w celu zintegrowania ich
cze$ci 1 oceny wptywu systemu dziatalnos$ci jako catosci.

Ograniczenia badawcze w pracy wynikly z przyjetych zatozen. Autor ma nadzieje, ze
zaprezentowana koncepcja badan zachgci teoretykow 1 praktykow zarzadzania do
podejmowania dziatah majacych na celu efektywniejsze wykorzystanie badanych konstruktow
(zdolnosci innowacyjnej, myslenia projektowego), do tworzenia strategii innowacji i bedzie
inspiracja do dalszych poszukiwan i badan w tym zakresie.

Nalezy zaznaczy¢, iz przedstawione analizy opieraly si¢ gldéwnie na badaniach opinii kadry
kierowniczej, ktore wyrazaja stan okreslonych postaw i do§wiadczen w zakresie sprawowanych
6l i funkcji. Autor ma nadzieje, ze pomimo ograniczen udato si¢ zarowno na podstawie studiow
literaturowych, jak i badan wlasnych ustali¢ rzeczywiste zaleznosci migdzy badanymi
konstruktami, co jest wartosciowym wktadem do teorii zarzadzania, i wyjasni¢ wptyw myslenia
projektowego na proces tworzenia innowacji.

Istotne z punktu doskonalenia procesu badawczego jest prowadzenie badan
dlugoterminowych — pozwalajacych na obserwacje procesOw  organizacyjnych
ukierunkowanych na tworzenie innowacji. Warto takze zastosowa¢ podejscie taczace metody
jakos$ciowe i iloSciowe, aby uzyskac lepszy obraz opisywanych konstruktow.

Zasadne jest przeprowadzenie badan takze w innych krajach i przeanalizowanie wynikow
uwzgledniajacych réznice miedzy krajami, réznice kulturowe oraz w rdéznych branzach.
Nieustannie rosngca réznorodno$¢ wsrod pracownikow ma wplyw na przedsigbiorstwa
dziatajace w erze globalizacji i wielokulturowych zespotow pracowniczych, dlatego zasadne
jest dalsze zgl¢bianie wiedzy na temat roznic i elementéw wspdlnych. Kluczowa jest takze,

obserwacja dynamiki zmian w tych samych podmiotach badawczych w dluzszym czasie.
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4.2. Pozostale osiagniecia naukowe

4.2.1. Osiagniecia naukowe przed uzyskaniem stopnia naukowego doktora

Moje osiagnigcia naukowe przed doktoratem koncentrowata si¢ na trzech obszarach
badawczych, tj. 1) projektowaniu systemow organizacyjnych; 2) projektowaniu strategii

organizacyjnych; 3) spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw.

1) Projektowanie systemow organizacyjnych.

Prace badawcze byty prowadzone pod kierunkiem Profesora Adama Stabryty w ramach
grantu Narodowego Centrum Nauki, przyznanych na podstawie decyzji nr DEC-
2011/03/B/HS4/03585, pt. Metodologia projektowania  systemoéw  organizacyjnych
przedsiebiorstwa.

Celem prac bylo rozwinigcie uniwersalnych koncepcji metodologicznych
projektowania systemow organizacyjnych. Wyniki badan stanowity podstawe opracowania
metodyk szczegoétowych, ukierunkowanych na analiz¢ 1 projektowanie wybranych
podsystemow zarzadzania przedsigbiorstwem. Przedmiotem badania byty szeroko rozumiane
metodyki projektowania organizacji, w szczegdlno$ci ich etapy, formuly, sposoby
kwantyfikacji oraz zastosowania. W ocenie rozwigzan metodologicznych brano pod uwagg ich
warto$¢ poznawczg 1 uzytkows, jako$¢ 1 obiektywno$¢ pomiaru, aktualno$¢ 1 kompletnos¢
danych, a takze prostote, pracochtonnos¢, kosztochtonnos¢, skutecznos¢ i funkcjonalnos¢.
Badania koncentrowaty si¢ takze na identyfikacji genezy metod projektowania, rozpoznaniu
kierunkow ich zastosowan, mozliwosciach ich modyfikacji oraz probach wyznaczenia
prognozy dalszego ich rozwoju’®. W tym aspekcie ustalono, ze trwalo$¢ metody jest cechg
wskazujaca na jej zdolnos¢ do skutecznego rozwiazywania okreslonej klasy probleméw, mimo
zmieniajacych si¢ uwarunkowan. Natomiast zakres metody wskazuje na mozliwosci jej
wykorzystania do rozwiazywania problemow organizacyjnych w réznych dziedzinach

zarzadzania.

Badania obejmowaly dwa etapy.
Pierwszy etap badan dotyczyl teorii projektowania systeméw  organizacyjnych
przedsigbiorstwa.

W ramach prac badawczych uczestniczylem w realizacji nastepujacych tematéow:

6 Metodologia projektowania systemow organizacyjnych przedsiebiorstwa, (2015). Stabryta A. (red.),
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa:
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a) Dyspozycja projektow.

W pracy dyspozycj¢ projektow zdefiniowano jako uktad merytoryczny jego tresci wraz z
ujeciem redakcyjno-edytorskim. Dyspozycja okresla konstrukcje tekstu projektu, ktorego
odpowiednikiem jest jego dokumentacja. Dyspozycje oznaczajg takze struktury, spisy tresci,
plany prac studialnych, ekspertyz i dokumentacji projektowej. W rozwazaniach podkreslono,
ze rozwinig¢te dyspozycje projektow same w sobie wyrazaja koncepcje teoretyczne,
metodologiczne i aplikacyjne. Moga by¢ takze przygotowane w sposéb rutynowy i
standardowy, ale moga takze by¢ twoérczymi i oryginalnymi pomystami autorskimi, ktore
konkretyzuja si¢ w rozwigzaniu zadan projektowych’’.

Efektem prac jest publikacja: Walas-Trebacz J., Soltysik M., (2015). Dyspozycje
projektow. [w:] Stabryla A. (red.), Metodologia projektowania systemoOw
organizacyjnych przedsigbiorstwa, Warszawa: Wydawnictwo C.H. Beck, s. 141-164.

b) Karta projektu.

Badanie koncentrowalo si¢ na przedstawieniu znaczenia, jakie przypisuje si¢ karcie projektu w
zarzadzaniu przedsigwzigciami organizacyjnymi. W oparciu o analiz¢ polskiej i zagranicznej
literatury w zakresie zarzadzania projektami, objasniono pojecie "karty projektu", ukazano jej
strukture oraz scharakteryzowano zasadnicze elementy, zwracajac szczegdlng uwage na:
zasady opracowywania systemu celow projektu; wymagania, ograniczenia i1 zalozenia
projektowe, podstawowe btedy popelniane w tworzeniu karty projektu, potrzebe
przeprowadzania analizy interesariuszy, a takze etapy w procesie zarzadzania zakresem
projektu. Biorgc pod uwage range problemu, jakim jest dobor kierownika i czlonkéw zespotu
projektowego wskazano na mozliwos¢ wykorzystania w tym celu specjalistycznych modeli
oceny ich kompetencji. W ramach prac badawczych zaproponowano autorski uktad zawartosci
projektu, ktory pomoze kierownictwu organizacji podja¢ decyzje w ustaleniu cztonkdéw zespotu
projektowego oraz w prawidlowym opracowaniu podstawowego dokumentu niezbednego w
planowaniu réznego rodzaju przedsiewzigé, a takze w celu potwierdzenia uzytecznosci tej
struktury w praktyce.

Efektem prac jest publikacja: Walas-Trgbacz J., Soltysik M., (2013). Karta projektu w
planowaniu  przedsiewzie¢  organizacyjnych,  "Ekonomika 1  Organizacja
Przedsigbiorstwa", nr 2 (757), s. 3-17.

" Stabryla A. (2006). Aspekty interpretacyjne i metodologiczne zarzadzania projektami, Zeszyty Naukowe
MWSE w Tarnowie”, r 1 (9).
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c) Zarzadzanie ryzykiem projektu.

Badania koncertowaty si¢ na identyfikacji roli zarzadzania ryzykiem w zarzadzaniu projektami.
Przyjeto zatozenie, ze w szerokim rozumieniu zarzadzanie ryzykiem projektu jest zorientowane
na identyfikacje 1 wykorzystanie szans. W przypadku ztozonych projektow organizacyjnych
szczegblnie wazna jest spdjna organizacja procesu zarzadzania ryzykiem. Proces taki powinien
by¢ zrozumiaty i przejrzysty dla wszystkich podmiotow zaangazowanych w opracowanie
koncepcji 1 wdrozenie projektu. Wymaga to identyfikacji ryzyka juz we wczesnych fazach
powstawania projektu, a nastgpnie systematycznej analizy, jego oceny i monitorowania w
kolejnych fazach cyklu projektowo realizacyjnego. Odzwierciedleniem tych dziataf jest plan
zarzadzania ryzykiem, obejmujacy optymalny podzial odpowiedzialno$ci za zarzadzanie
ryzykiem w poszczegdlnych obszarach tematycznych. Ustalono, ze celem zarzadzania
ryzykiem projektu jest minimalizacja czynnikéw utrudniajacych lub udaremniajacych
osiggniecie zaktadanych celow, w szczeg6lnosci ograniczanie negatywnego wplywu zagrozen
zwigzanych z realizacja projektu na interesariuszy.

Efektem prac jest publikacja: Stabryta A., Cabata P., Soltysik M., (2015). Ryzyko i
wykonalno$¢ projektu. [w:] Stabryta A. (red.), Metodologia projektowania systemow
organizacyjnych przedsigbiorstwa, Warszawa: Wydawnictwo C.H. Beck, s. 205-222.

d) Podejscie systemowe w projektowaniu organizacji.
Problemy metodologiczno-klasyfikacyjne oraz metateoretyczne stanowig jeden z istotnych
elementow ogolnych rozwazan teoretycznych dotyczacych wiedzy systemowej. Wynika to
przede wszystkim z niejednoznacznoséci koncepcji ontologicznych, epistemologicznych i
metodologicznych, ktore dotycza pojecia systemu. Rozwazania te przenies¢ mozna rowniez na
zastosowania ogolnych koncepcji systemowych w ramach teorii organizacji. Analiza literatury,
wykazata na liczne przyktady podziatu wiedzy z zakresu teorii systemow i cybernetyki, ktore
mozna okresli¢ jako typologie, gdyz w zasadzie nie jest mozliwym dokonanie klasyfikacji,
szczegolnie na wyzszym poziomie ogdlnosci.
Efektem prac jest publikacja: Bartusik K., Cwiklicki M., Mesjasz C., Soltysik M.,
(2015). Podejscie systemowe w projektowaniu organizacji. [w:] Stabryla A. (red.),
Metodologia projektowania systemdéw organizacyjnych przedsiebiorstwa, Warszawa,
Wydawnictwo C.H. Beck, s. 225-254.
e) Projektowanie struktur organizacyjnych w perspektywie gospodarki opartej na
wiedzy.
W ramach prac badawczych przedstawiono geneze i definicj¢ gospodarki opartej na wiedzy.

Przyjmujac, iz gospodarka oparta na wiedzy stanowi specyficzny kontekst badan
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prowadzonych nad strukturami organizacyjnymi. Zatozono, ze proces doskonalenia struktur
organizacyjnych w gospodarce opartej na wiedzy powinien obejmowac nastgpujace zadania
badawcze: identyfikacje oraz diagnozg¢ struktur organizacyjnych przedsigbiorstw (oparte sg te
dziatania na doborze wtasciwych kryteriow oraz metod oceny, wsrod ktorych wiodgcymi sg
metody organizatorskie, behawioralne, ekonomiczne oraz uczenie si¢ organizacji,
programowanie zmian strukturalnych w kontek§cie GOW oraz projektowanie systemow
zarzadzania przedsigbiorstw w GOW. Zaproponowano takze modele organizacji uczacej si¢
oraz scharakteryzowano organizacj¢ systemow zarzadzania wiedza, Uzupetniajac je 0 metody
badania i projektowania struktur organizacyjnych.

Efektem prac jest publikacja: Bartusik K., Seltysik M., (2015). Projektowanie struktur
organizacyjnych w perspektywie gospodarki opartej na wiedzy. [W:] Stabryla A. (red.),
Metodologia projektowania systemOw organizacyjnych przedsigbiorstwa, Warszawa,
Wydawnictwo C.H. Beck, s. 255-280.

f) Projektowanie zmian i rozwoju systeméw organizacyjnych.

Istotnym problemem podj¢tym w trakcie badan byt zakres wprowadzenia zmiany i mozliwos$ci
jej planowania i spontaniczno$ci. Zmiany moga by¢ planowane, wprowadzane wedtug $cisle
okreslonych procedur (jako przyktady przedstawi¢ mozna jednoznacznie okreslone metodyki
zmian) oraz spontaniczne, zwigzane z wylanianiem si¢ nowych cech zaro6wno $rodowiska, jak
1 organizacji. Zwigzane jest to przede wszystkim ze wzrostem zloZono$ci otoczenia i
organizacji. Zdefiniowany problem mozna uznaé¢ za kluczowe wyzwanie w projektowaniu
systemow organizacyjnych. Coraz cze¢Sciej przedsigbiorstwa przyjmujg strategie ciaglej zmiany
jako formy adaptacji do stale zmieniajacego si¢ otoczenia. Nalezy jednak pamigta¢ o
prawidlowym wprowadzaniu zmian wedtug wczesniej okreslonej metodyki. Efektem prac byta
prezentacja podejs¢ do projektowania zmian i rozwoju systemow organizacyjnych. Omoéwiono
zagadnienia zmian 1 rozwoju w funkcjonowaniu firmy (tematyka projektéw rozwojowych,
wymiary zmian i rozwoju), modele zmian organizacyjnych oraz przyktadowe metodyki ich
projektowania.

Efektem prac jest publikacja: Bartusik K., Soltysik M., (2014). Projektowanie zmian i
rozwoju systemow organizacyjnych, "Marketing i Rynek", nr 5, s. 753-758.

g) System zarzadzania kryzysowego w przedsiebiorstwie
Celem badan bylo przedstawienie struktury systemu zarzadzania kryzysowego w organizacji
oraz procesu projektowania efektywnego systemu zarzadzania kryzysowego. W ramach prac

scharakteryzowano system zarzadzania kryzysowego, opisujac jego gléwne sktadowe,
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zwrocono uwage na jego podstawowe aspekty (celowosciowy, strukturalny, podmiotowy,
funkcjonalny, instrumentalny) oraz zaprezentowano etapy metodyki projektowania systemu
zarzadzania kryzysowego. Wskazano takze podstawowe metody, ktére powinny by¢ stosowane
W procesie projektowania systemu zarzadzania kryzysowego.

Efektem jest publikacja: Walas-Tr¢bacz J., Soltysik M., (2014). System zarzgdzania
kryzysowego w przedsigbiorstwie, "Organizacja i Kierowanie", nr 4 (164), s. 85-100.

Drugi etap prac badawczych dotyczyl praktyki projektowania systemow organizacyjnych
przedsi¢biorstwa.

Gléwnym zatozeniem prowadzonych prac badawczych byta teza, Zze projektowanie systemow
organizacyjnych jest ta dziedzing ludzkiej aktywnos$ci, w ktorej zwiazki miedzy teorig i
praktyka sa szczegolnie wyrazne. Praktyke projektowania systemow organizacyjnych mozna
rozpatrywac¢ zarowno w aspekcie behawioralnym, jak i aplikacyjnym. Aspekt behawioralny
obejmuje zachowania podmiotow zaangazowanych w proces projektowania 1 wyraza si¢
przyjmowaniem przez nie okreslonych postaw, ktore przektadajg si¢ na konkretne decyzje
projektowe. Natomiast aspekt aplikacyjny dotyczy z kolei stopnia wykorzystania metod i
technik projektowania przez kadre menedzerska oraz konsultantow zewnetrznych’8. W ramach
prac badawczych uczestniczylem w dwoch zadaniach:

a) Analiza probleméw pojawiajacych sie¢ w procesie projektowania.

Celem badan byla prezentacja oraz analiza problemow, ktore mogg zaistnie¢ na poszczegdlnych
etapach procesu projektowania systemoOw organizacyjnych. W toku badan ustalono, ze
Swiadomos$¢ wystepowania wskazanych problemow oraz ustalony w toku prowadzonych badan
wzrost ich natgzenia na poszczegdlnych etapach procesu projektowania moze umozliwié
cztonkom zespotu projektowego podjecie dziatan prowadzgcych do ograniczenia i/lub
eliminacji wyroznionych kwestii, co w rezultacie zwigkszy efektywno$¢ realizacji catego
projektu.

Efektem prac jest publikacja: Cabata P., Tyranska M., Soltysik M., (2015). Analiza
probleméw w procesie projektowania. [W:] Stabryta A. (red.), Praktyka projektowania
systemow organizacyjnych przedsigbiorstwa, Krakow, Mfiles.pl, s. 65-76.

b) Metody projektowania systeméw organizacyjnych.
W pracy zatozono, ze w badaniu uzyteczno$ci instrumentow wykorzystywanych w

projektowaniu organizacji pod uwagg brane sg z reguty specyficzne cechy konkretnej metody.

8 Praktyka projektowania systemow organizacyjnych przedsigbiorstwa, (2015). Stabryta A. (red.), Krakow,
Mfiles.pl.
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Zasadnicza role w ocenie efektywnos$ci instrumentow projektowania ma jednak zestaw
wlasnosci o charakterze uniwersalnym, ktéry mozna odnie$¢ do wszystkich metod. W
prowadzonych badaniach przyj¢to piec¢ takich ogdlnych wiasnosci metod, tj.: jednoznacznos¢
uzyskiwanych rozwigzan; prostota wytycznych i procedur roboczych; niskie naktady czasu i
pracy; oryginalnos$¢ uzyskiwanych rozwigzan; elastyczno$¢ i mozliwos¢ modyfikacji. Efektem
badan jest katalog metod projektowania systemOw organizacyjnych.

Efektem prac jest publikacja: Cabata P., Sottysik M., Wozniak K., (2015). Metody
projektowania systemow organizacyjnych. [w:] Stabryla A. (red.), Praktyka
projektowania systemow organizacyjnych przedsi¢biorstwa, Krakow, Mfiles.pl, s. 77-91.

2) Projektowanie strategii organizacyjnych?.

Gloéwng przestanka podjecia badan byto zatozenie, ze wspotczesne badania nad poszukiwaniem
formuty projektowania strategii przedsigbiorstwa koncentruja si¢ na problematyce rozwoju i
restrukturyzacji®®. W tych badaniach dominuja podejicia uniwersalistyczne, marketingowe i
ekonomiczno-finansowe. Sa one ukierunkowane na sposoby osiggnigcia przewagi
konkurencyjnej, rozwoj zrownowazony oraz dotycza m.in. wyboru sektoréw i segmentow
rynku, zrodet finansowania, a takze alokacji $rodkéw pienieznych®. Wielo$¢ podejs¢ jest
konsekwencja nie tylko odmiennych koncepcji teoretycznych, ale réwniez pochodng
doswiadczen praktycznych. Przedziat odniesienia, formuta ujecia strategii (np. zestawienie
celow, opcja strategiczna, wersje rozwinigte programow dziatania), zastosowana metodologia
projektowania strategii, sa zrelatywizowane do wlasnej wykorzystywanej przez kierownictwo

koncepcji zarzadzania. W tym przypadku specyfike strategii dobrze oddaje definicja A.

S Prezentowane efekty prac sa wynikéw realizacji nastepujacych projektow badawczych: Przeglad i analiza
metod projektowania strategii, MNiSW, tytut projektu: Metodyki badan organizacyjnych i podejmowania decyzji
w zarzgdzaniu organizacjami, badania statutowe nr 9/KPZ/1/2012/S/009; Metodyka projektowania strategii
zarzadzania przedsigbiorstwem, grant na Badania Mlodych Naukowcéw (BMN) oraz Uczestnikéw Studiow
Doktoranckich, nr 109/KPZ/2/2012/MN/092 - kierownik projektu; Metodologia projektowania systemow
organizacyjnych przedsigbiorstwa, grant Narodowego Centrum Nauki, nr 145/KPZ/3/2012/NCN/129; Metody
projektowania strategii organizacyjnych, grant na Badania Mlodych Naukowcow (BMN) oraz Uczestnikow
Studiow Doktoranckich, nr 145/WZ-KPZ/02/2013/M/3145 - kierownik projektu; Przeglad i analiza strategii
organizacyjnych przedsi¢biorstwa, MNiSW, tytul projektu: Wspotczesne kierunki badan w naukach o zarzadzaniu
(czes¢ 1), badania statutowe nr 062/WZ-KPZ/01/2013/S/3062; Analiza postgpowania wdrozeniowego strategii
organizacyjnych, grant na Badania Mtodych Naukowcow (BMN) oraz Uczestnikow Studiéw Doktoranckich, nr
161/WZ-KPZ/03/2014/M/4357 - kierownik projektu.

8 Ackoff R.L., Magidson J., Addison H.J., (2007). Projektowanie ideatu, Wydawnictwa Akademickie i
Profesjonalne, Warszawa; Mintzberg H., Quinn J.B., (1991). The strategy process, Concept, Contexts and Cases,
Prentice-Hall, Inc. Englewood Cliffs. NJ; Obtoj K., (1988). Koncepcje strategii organizacyjnej, ,,Przeglad
Organizacji”, nr 11

81 Kaplan R.S. i Norton D.P., (2010). Wdrazanie strategii dla osiggniecia przewagi konkurencyjnej, Wydawnictwa
profesjonalne PWN, Warszawa; Suszynski C., (2003). Restrukturyzacja, konsolidacja, globalizacja
przedsigbiorstw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa; Zarzadzanie restrukturyzacjg przedsigbiorstw
w procesie globalizacji gospodarki (2005). R. Borowiecki, A. Jaki (red.), TNOIK, AE, Warszawa-Krakow.
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Stabryty, zgodnie z ktorg strategia (w znaczeniu ogoélnym) oznacza naczelng orientacje
gospodarcza, spoteczng, militarng i in., ktéra wyraza dominujacy kierunek dziatania danego
systemu. Ta naczelna orientacja jest gtowng linig 1 zarazem wytyczng postgpowania
kierownictwa systemu (jednostki gospodarczej, panstwa, wojska) w zwigzku ze zmianami,
jakie zachodza w otoczeniu 1 przy uwzglednieniu wilasnego potencjalu kadrowego,
organizacyjnego, finansowego i techniczno-produkcyjnego. Nalezy przy tym podkresli¢, iz
strategia w wymiarze podstawowym ma zawsze charakter kompleksowy, poniewaz jest
projektem przysztej organizacji i funkcjonowania catego systemu®?.
Z przeprowadzonej analizy literatury przedmiotu, ustalono, ze wystepuje stosunkowo niewielka
liczba opracowan dotyczacych metodyki projektowania strategii organizacyjnych
przedsiebiorstwa®. Istnieja takze duze rozbiezno$ci w praktycznym sposobie i postaci
opracowania strategii przez przedsigbiorstwa, poczawszy od ztozonych programow
gospodarczych, poprzez ramowa prezentacj¢ kierunkdéw (celéw ogolnych) rozwoju lub
restrukturyzacji, a skonczywszy na kreowaniu strategii w trybie ,,nadagznym” (wzgledem
Zmieniajacych si¢ sytuacji zewnetrznych i uwarunkowan wewnetrznych).
Powyzsze rozwazania pozwolily przyja¢ za cel gltdéwny badan przedstawienie analizy
poréwnawczej rozwigzan strukturalnych 1 procesowych oraz opracowanie koncepcji
projektowania strategii organizacyjnych przedsigbiorstwa.
Osiagniecie celu glownego badan wymagalo realizacji nastepujacych celow czastkowych:

— omowienia wspolczesnych kierunkéw badan nad organizacja przedsiebiorstwa,

— opracowania typologii strategii organizacyjnych przedsigbiorstwa,

— przygotowania przegladu metodyk projektowania stosowanych w zarzadzaniu,

— opracowania koncepcji ramowej metodyki projektowania strategii organizacyjnych

przedsigbiorstwa,

Przedstawiona problematyka stanowi z jednej strony analiz¢ poréwnawcza rozwigzan
strukturalnych i procesowych, z drugiej za§ zawiera propozycje metodologiczne
ukierunkowane na projektowanie strategii organizacyjnych. Poszerza tym samym ujecia:
zarowno w odniesieniu do uniwersalnej metodyki projektowania strategii organizacyjnych (jak
1 majac na wzgledzie wersje specjalne metodyki) ukierunkowane na okreslone rodzaje strategii

organizacyjnych. Metodyka ta, ma swojg specyfike odnoszaca si¢ do modeli oraz projektéw

82 Stabryta A., (2011). Zarzadzanie projektami ekonomicznymi i organizacyjnymi, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa.

8 W pracy skorzystano z metodyki systematycznego przegladu literatury: Czakon, W. (2015). Podstawy
metodologii badan w naukach o zarzadzaniu, PWN, Warszawa.
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przedsigwzie¢ rozwojowych i restrukturyzacyjnych, ktore dotyczg funkcji strukturalnych,
koordynacyjnych i integracyjnych odniesionych do dziatalno$ci przedsigbiorstwa. W
szczegblno$ci obejmujg one rozwigzania z zakresu:

— ksztaltowania struktur organizacyjnych przedsi¢biorstw,

— tworzenia duzych zwigzkow organizacyjnych (np. fuzji 1 przeje¢, alianséw, klastrow,

sieci),

— dywersyfikacji sektorowej przedsigbiorstwa,

— powotywania przedsiebiorstw globalnych,

— kreowania organizacji procesowej,

— powotywania samodzielnych jednostek biznesu (SBU; SIB),

— tworzenia biura zarzadzania projektami.
Istotne bylo zatem przedstawienie metodyki jako cyklu projektowego odniesionego do
poszczegblnych typow strategii organizacyjnych przedsigbiorstwa (strategii technicznych,
ekonomicznych, politycznych, a w szczegodlnosci organizacyjnych), z uwzglednieniem
r6znych metodyk projektowania stosowanych w zarzadzaniu.
Wspomniane metodyki specjalne reprezentowane sa przez okre§lony sposdb podejscia
charakterystyczny dla kazdej z grup metod szczegdétowych. Metodyki te obejmujg zatem ogdlne
etapy 1 fazy postgpowania, w ramach ktérych mozna wyr6zni¢ metody szczegdlowe
charakterystyczne dla poszczeg6lnych rodzajow strategii organizacyjnych.
Podejmujac probe sklasyfikowania metod projektowania strategii organizacyjnych, przyjeto
wyjsciowe kryterium podziatu, ktére umozliwito przypisanie danej metody do odpowiedniej
grupy. Za podstawowe uznano kryterium rodzajowo-przedmiotowe, wyrdzniajac grupy metod
projektowania, odnoszace si¢ do:

— doskonalenia struktur organizacyjnych,

— zmian organizacyjnych,

— analizy i projektowania strategii,

— projektowania procesOw biznesowych,

— Total Productive Maintenance,

— zarzadzania projektami.
Przedmiotem klasyfikacji byl wigc zbidér metod, przypisanych do metodyk projektowania
stosowanych w zarzadzaniu. W odniesieniu do projektowania strategii organizacyjnych,
przyjeto podzial metod projektowania strategii organizacyjnych ze wzgledu na kryterium

przyporzadkowane do etapow ramowej metodyki projektowania strategii organizacyjnych, tj.:
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— definiowania projektu strategii organizacyjnych przedsi¢biorstwa,

— wariantowania rozwigzan organizacyjnych strategii organizacyjnych przedsi¢biorstw,

— wyboru wariantu racjonalnego strategii organizacyjnych przedsi¢biorstwa,

— opracowania dokumentacji projektowej,

— przygotowania procedury wdrozeniowej strategii organizacyjnych przedsigbiorstwa.
Podsumowujgc, nalezy zwrdoci¢ uwage na trudno$ci w trakcie realizacji badan
uniemozliwiajace szersze ujgcie przedstawionej problematyki. Dotyczyly one przede
wszystkim niejasnosci terminologicznych w literaturze przedmiotu objetej przegladem. Mozna
przypuszczaé, ze wynikaja one z duzej rozbiezno$ci w praktycznym sposobie i1 postaci
opracowania strategii przez przedsigbiorstwa. Istnieja takze rozne interpretacje terminu
strategia przez kierownikow przedsiebiorstw, poczawszy od ujmowania strategii jako celu
strategicznego, planu wieloletniego czy tez statutu. Nalezy przy tym pokresli¢, iz strategia
organizacyjna spetnia funkcje taczacg zmiany w réznych obszarach jednostki gospodarczej, np.
technicznym, produkcyjnym, zatrudnienia, finansow, marketingu itp. Moze by¢ takze
rozumiana w kategoriach zmian strukturalnych, restrukturyzacji, programow rozwoju, wzrostu
firmy. W ogdlnym ujeciu strategie organizacyjne sg przede wszystkim przedstawiane w
kontekscie szeroko rozumianej strategii przedsigbiorstwa. W przypadku niektorych firm,
projektowanie strategii organizacyjnej zawezone jest do opracowania celow strategicznych
przedsigbiorstwa, gldownie w oparciu o intuicj¢ kadry zarzadzajacej. Bylo to widoczne podczas
prowadzonych badan, gdzie kierownictwo firm w niewielkim stopniu wykorzystuje metody i
techniki zarzadzania.

Efektem prac sa publikacje:
Soltysik M., (2013). Projektowanie strategii zarzadzania, "Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie", nr 910, s. 21-35.

Bartusik K., Sottysik M., (2013). Przeglad form organizacyjnych wspotdziatania firm w
realizacji projektow, "Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie", nr
915, s. 43-56.

Soltysik M., (2017). Model procesu projektowania strategii, "Ekonomika i Organizacja
Przedsiebiorstwa", nr 3, s. 3-11.

Soltysik M., (2015). Restrukturyzacja w procesie projektowania strategii
organizacyjnych. [W:] Jaki A., Kowalik M. (red.), Wspotczesne oblicza i dylematy
restrukturyzacji, Krakow: Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego, s. 29-41.

3) Spoleczna odpowiedzialnosé przedsiebiorstw

Trzecim obszarem badawczym byt aspekt spotecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstwa. W
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badaniach zwrécono uwage na zachodzace zmiany w obszarze dziatalnosci gospodarczej, ktore
maja istotny wplyw na sposob zrozumienia istoty procesu implementacji idei spolecznej
odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa. Odpowiedzialno$¢ nabiera sensu moralnego, §wiadczy o
otwarto$ci firmy wobec interesow innych grup, poziomie zorientowania na rozpoznawanie
zagrozen zwigzanych z prowadzong dzialalno$cig, z jej negatywnymi skutkami. Dlatego tak
istotne staje si¢ zoptymalizowanie jej miejsca w procesie zarzadzania organizacjg.

Efektem prac sa publikacje:

Soltysik M., (2011). Kreowanie wizerunku przedsiebiorstwa z wykorzystaniem narzedzi
CSR, "Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Ekonomiczne Problemy Ustug",
nr74,s. 733-742.

Wojnarowska M., Seoltysik M., (2012). Implementacja strategii spotecznej
odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa, "Journal of Ecology and Health", R. 16, nr 1 (91),
s. 47-51.

Lukasinski W., Soltysik M., (2012). Proces ksztattowania spotecznej odpowiedzialnosci
organizacji, "Handel Wewng¢trzny", nr 2, s. 5-12.

Lukasinski W., Soltysik M., Piekarz H., (2012). Spoteczna odpowiedzialnosc
przedsiebiorstwa. [w:] Stabryla A. (red.), Podstawy organizacji i zarzadzania : podejs$cia
i koncepcje badawcze, Krakéw: Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, s. 446-462.

Wojnarowska M., Seoltysik M., (2010). The Concept of Enterprise Operations
Programming in the Conditions of Sustainable Development. [w:] Modrak V., Nitkiewicz
T. (red.), The Role of Business in Achieving Sustainability. Part 1, Instruments and
Strategies, PreSov: University of KoSice, s. 53-72.

4.2.2. Wklad w rozwéj dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jakosci

Zaréwno wyniki badan teoretycznych jak 1 empirycznych wskazuja na znaczacy
potencjat metodologii projektowania systemow organizacyjnych w podnoszeniu efektywnosci
funkcjonowania wspotczesnych przedsigbiorstw, potencjat ktory w praktyce zarzadzania nie
zawsze jest w pelni wykorzystywany.

Wyniki badan pozwalaja na uporzadkowanie probleméw metodologicznych
dotyczacych projektowania systeméw zarzadzania przedsiebiorstwem. Dodatkowo wyniKi
badan pozwalaja na doskonalenie metodyk szczegétowych, ukierunkowanych na analize i
projektowanie wybranych podsysteméw zarzadzania przedsigbiorstwem. Uniwersalny
charakter rozwigzan metodologicznych pozwoli na skuteczne rozwigzywanie okreslonej klasy
probleméw, mimo zmieniajagcych si¢ uwarunkowan, w réznych dziedzinach zarzadzania.

Ponadto, wyniki badan wnosza w rozwdéj wiedzy o metodykach projektowania organizacji, w
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szczegblnosci ich etapow, formul, sposobow kwantyfikacji oraz zastosowania. Pozwalajg takze
na opracowanie bardziej precyzyjnych kryteriow oceny rozwigzan projektowych.

Wyniki badan stanowia podstawe do przeprowadzenia analizy poréwnawcza rozwigzan
strukturalnych i procesowych, z drugiej zas strony zawieraja propozycje metodologiczne
ukierunkowane na projektowanie strategii organizacyjnych. Poszerzajg tym samym
wiedzg: zarowno w odniesieniu do uniwersalnej metodyki projektowania strategii
organizacyjnych (jak i majac na wzgledzie wersje specjalne metodyki) ukierunkowane na
okreslone rodzaje strategii organizacyjnych. Istotnym wkiladem w rozwoj dyscypliny byto
przedstawienie metodyki jako cyklu projektowego odniesionego do poszczegdlnych typow
strategii  organizacyjnych przedsigbiorstwa (strategii technicznych, ekonomicznych,
politycznych, a w szczegdlnosci organizacyjnych), z uwzglednieniem réznych metodyk
projektowania stosowanych w zarzadzaniu.

Wyniki badan wnosza wktad w rozwoj wiedzy w zakresie zdolnosci przedsi¢biorstwa do
zrbwnowazenia relacji miedzy korzySciami ekonomicznymi a odpowiedzialno$cig za
srodowisko, a ostatecznie osiggnigcie strategicznego celu zrdwnowazonego rozwoju przy

uwzglednieniu wymagan spotecznych.
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4.2.3. Osiagniecia naukowe po uzyskaniu stopnia naukowego doktora

Moje osiggnigcia naukowe po uzyskaniu stopnia naukowego doktora stanowig kontynuacje
prac badawczych w zakresie projektowania systemoéw organizacyjnych przedsi¢biorstwa i
zawierajg sie¢ w nastepujacych obszarach: 1) doskonalenie procesow zarzagdzania projektami w
organizacji, 2) kompetencje menedzerskie w zarzadzaniu projektami; 3) zwinne zarzadzania
projektami 1 zlozonosci; 4) zdolnosci przedsigbiorstwa w zakresie zroOwnowazonej

transformacji.

1) Doskonalenie proceséw zarzadzania projektami w organizacji.

Wskazany obszar badawczy® stanowi kontynuacje prac nad zagadnieniem projektowania
systemOw organizacyjnych. Podstawg badan byto zatozenie, ze proces zarzadzania projektami
W organizacji jest jednym z istotnych czynnikow wzrostu efektywno$ci funkcjonowania i
rozwoju wspotczesnych organizacji. Mogg by¢ one rozpatrywane w kilku aspektach:
celowosciowym, funkcjonalnym, podmiotowym, strukturalnym oraz instrumentalnym.
Szczegolng role w doskonaleniu proceséw zarzadzania projektami spelnia aspekt
instrumentalny obejmujacy metody, bedace usystematyzowanymi, opartymi na naukowych
zasadach, sposobami postepowania zmierzajace do rozwigzywania konkretnych problemow
powstajacych w trakcie procesu projektowania, w szczeg6lnosci obejmujacego: definiowanie
zakresu projektu, analize preferencji 1 podejmowania decyzji, zarzadzanie czasem 1 planowanie
zasobow, zarzadzanie zespotami projektowymi, zarzadzanie jakoscia, zarzadzanie ryzykiem,
zarzadzanie kosztami (w tym procesOw kontroli projektu). Efektem prac badawczych byt
przeglad, analiza 1 ocena wybranych metod zarzadzania projektami, omawianych w swiatowej
literaturze przedmiotu 1 stosowanych w praktyce gospodarczej. Ocena metod zostala
przeprowadzona z punktu widzenia mozliwosci podnoszenia efektywnosci realizacji $cisle
zdefiniowanych procesow projektowania. W ramach prac badawczych moja uwaga zostata
skoncentrowana na metodach zarzadzania ryzykiem w projekcie.

Kontynuacja prowadzonych badan byto podjecie prac w zakresie zarzadzania portfelem
projektéw w organizacji. Motywem przewodnim rozwazan jest przyj¢cie tezy o rosngcym
znaczeniu projektow w ksztattowaniu oraz implementacji strategii wspolczesnych organizacji.

Zalozono, ze projekty odgrywaja szczeg6lnie wazng role w warunkach zmiennego otoczenia.

8 Prace badawcze byty realizowane w ramach projektéw badawczych Katedry Procesu Zarzgdzania; Metody
doskonalenia proceséw zarzgdzania projektami w organizacji, 038/WZ-KPZ/01/2016/S/6038 oraz Zarzqdzanie
portfelem projektow w organizacji: koncepcje i kierunki badan, 040/WZ-KPZ/01/2017/S/7040.
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Uruchamianie projektow jest odpowiedzig na potrzeby 1 wyzwania praktyki zarzadzania, a
zarzadzanie portfelem stanowi mechanizm pozwalajacy utrzymywaé rownowage migdzy
organizacja a otoczeniem, przyczyniajac si¢ do osiagania celéw strategicznych organizacji.
Moim zadaniem byto przedstawienie organizacji biura zarzadzania projektami oraz analiza
ryzyka portfela projektow.

Efektem powyzszych prac badawczych sg nastepujace publikacje naukowe:

Matkus T., Soltysik M., (2016). Metody zarzadzania ryzykiem w projekcie. [w:] Cabata
P. (red.), Metody doskonalenia procesow zarzadzania projektami w organizacji,
Warszawa, Difin SA, s. 203-221

Barczak B., Bartusik K., Soltysik M., (2018). Organizacja biura zarzadzania projektami.
[w:] Cabata P. (red.), Zarzadzanie portfelem projektow w organizacji: koncepcje i
kierunki badan, Krakow, Mfiles.pl, s. 75-93.

Matkus T., Soltysik M., (2018). Analiza ryzyka portfela projektow. [w:] Cabata P. (red.),
Zarzadzanie portfelem projektow w organizacji: koncepcje i1 kierunki badan, Krakow.
Mfiles.pl, s. 149-168.

2) Kompetencje menedzerskie w zarzadzaniu projektami

Wskazany obszar badawczy stanowi uzupetnienie badan nad doskonaleniem procesow i
projektow w organizacji. Jednakze same badania byly przeprowadzone w ramach projektu
Spoleczno-gospodarcze konsekwencje czwartej rewolucji przemystowej (Projekt finansowany
w ramach programu Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego pod nazwa "Regionalna
Inicjatywa Doskonatosci" w latach 2019-2022 nr projektu: 021/RID/2018/19, kwota
dofinansowania: 11 897 131,40 zI"), w ktorym jestem liderem naukowym w zadaniu Ztozonos¢
zarzqdzania w warunkach czwartej rewolucji przemystowej.

Glowng przestanka podjecia prac badawczych, byla luka wynikajaca z zréznicowanego
definiowania kompetencji. To zréznicowanie podejscia przyczynito sie¢ do opracowania coraz
to nowych definicji kompetencji, ktore zasadniczo rdznig si¢ od siebie. Jednak w tym celu
glebsza analiza obejmuje elementy wspolne dla wiekszo$ci definicji. Takimi elementami moga
byé wiedza, umiejetnoéci i postawy®, bedace kluczowymi czynniki niezbednymi do

wykonywania efektywnej lub ponadprzecigtnej pracy®. Jest to szczegdlnie wazne na

8 Louart, P. (1995). Kierowanie personelem w przedsiebiorstwie; Poltext: Warszawa; Project Management
Institute. Project Manager Competency Development (PMCD) Framework, 2nd ed.; Project Management Institute
(2007). Newton Square, PA, USA; Gick, A.; Tarczynska, M. (1999). Motywowanie pracownikéw: Systemy,
Techniki, Praktyka; Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, Poland.

8 Boyatzis, R.E. (1982). The Competent Manager: A Model for Effective Performance; Wiley: New York, NY,
USA.
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stanowisku Kierownika projektu. Rosngca popularno$¢ zarzadzania projektami wigze si¢ ze
wzrostem wymagan wobec kierownikow projektow®’ 88, skutkiem czego zyskuja na znaczeniu
umiejetnosci radzenia sobie ze stresem 1 presja. Wspolczesne organizacje cechuje myslenie
projektowe. Kierownik projektu to osoba, ktora zarzadza calym projektem, a jego gtowne
obowigzki w cyklu projektowym to zarzadzanie informacjg, dziatania i zespoty. Dlatego ta
odpowiedzialno$¢ wymaga wysokiego poziomu umiejetnosci i kompetencji, z ktérych musi
korzysta¢ kierownik projektu. Zakres kompetencji kierownika projektu obejmuje wszystkie
indywidualne obszary charakterystyczne, np. kierownik zespotu, kierownik aplikacji,
kierownik serwisu. Silny zwigzek migdzy kompetencjami a rezultatami projektow §wiadczy o

poziomie kompetencji kierownikéw projektow®

. Wymagania, jakie powinien spekniac
kierownik projektu, majg swoje wtasne charakterystyki, stad w przypadku kierownika projektu
nacisk kladziony jest na umiejetnosci 1 kompetencje odmienne od pozostatych
kierownikéw®. Rozwazania te prowadza do wniosku, ze kierownik projektu powinien wykaza¢
si¢ kompetencjami, ktére pomoga mu taczy¢ rozne aspekty projektu oraz elastycznosciag w
korzystaniu z wiedzy zdobytej podczas edukacji i doswiadczenia zdobytego w trakcie kariery
zawodowej kierownika projektu®™, w tym umiejetnosci miekkie i inteligencja
emocjonalna®. Dlatego bardzo wazne jest takze m.in. skoordynowanie programu nauczania z
wymogami pracy zawodowej, ktora musza wykona¢ kierownicy projektow®,
Efektem prac sa nastepujace publikacje naukowe:

Soltysik M., Zakrzewska M., Sagan A., Jarosz S., (2020). Assessment of Project
Manager's Competence in the Context of Individual Competence Baseline, "Education
Sciences”, vol. 10, iss. 5, s. 1-14

Cabata P., Jarosz S., Soltysik M., Zakrzewska M., (2020). Kompetencje kierownika
projektu w $wietle wytycznych Individual Competence Baseline v. 4.0. [w:] Walas-
Trebacz J., Matkus T. (red.), Zarzadzanie organizacjami Ww spoleczenstwie
informacyjnym: projekty - procesy - struktury, Torun: Towarzystwo Naukowe
Organizacji i Kierownictwa. Dom Organizatora,

87 Bredin, K.; Soderlund, J. (2013). Project managers and career models: An exploratory comparative study. Int.
J. Proj. Manag., 31, 889-902

8 Alvarenga, J.C.; Branco, R.R.; Guedes, A.L.A.; Soares, C.A.P.; E Silva, W.D.S. (2019). The project manager
core competencies to project success. Int. J. Manag. Proj. Bus., 13, 277-292

8 Aubry, M.; Liévre, P. (2010). Ambidexterity as a competence of project leaders: A case study from two polar
expeditions. Proj. Manag. J., 41, 32-44

% Nicholas, J.M.; Steyn, H. (2012). Project Management for Engineering, Business and Technology, 4th ed.;
Routledge: London, UK.

%1 Savelsbergh, C.M.J.H.; Havermans, L.A.; Storm, P. (2016). Development paths of project managers: What and
how do project managers learn from their experiences? Int. J. Proj. Manag., 34, 559-569.

92 Clarke, N. (2010). Emotional intelligence and its relationship to transformational leadership and key project
manager competencies. Proj. Manag. J., 41, 5-20

9% Pant, I.; Baroudi, B. (2008). Project management education: The human skills imperative. Int. J. Proj. Manag,
26, 124-128
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Jarosz S., Sottysik M., Zakrzewska M., (2021). Digital Competences as Key Factors in
the Development of the Industry 4.0 Concept. [w:] Nord (red.), IACIS Europe:
Proceedings of the International Association for Computer Information Systems - Europe
June 24-25 2021 - Virtual Conference: International Association for Computer
Information Systems

Uzupehieniem badan nad kompetencjami menedzerskimi byto okreslenie roli kompetencji w
zarzadzaniu projektami innowacyjnymi. Motywem podjecia prac badawczych, bylo
zalozenie, ze zlozono$¢ procesu innowacji wymaga aby osoby pracujgce nad ulepszaniem lub
opracowywaniem nowych i niewykorzystanych rozwigzan muszg posiada¢ odpowiednie
umiejetnosci i kompetencje®®. Zestaw kompetencji zaproponowany jako efekt badan
odzwierciedla, jakie umiejetnosci powinni posiada¢ ludzie, gdy pracuja jako tworcy lub
wspottworcy innowacji. Ponadto przedstawia elementy komunikacji, umiejetnosci
przywodczych i organizacyjnych, ktére sa kluczowym aspektem pracy zespolowej 1 wptywaja
na klimat organizacji sprzyjajacy innowacjom®. Podsumowujac, kompetencje spoteczne i
organizacyjne maja bardzo duzy wptyw na realizacj¢ proceséw innowacyjnych oraz na rozwdj
zaangazowanych w ten proces osob. Badania wykazaly konieczno$¢ kontynuowania badan
literaturowych oraz uwzglednienie trendow wystepujacych w czasopismach w zwigzku ze
zmieniajgcymi si¢ warunkami tworzenia innowacji 1 zarzgdzania innowacyjnymi projektami.
Efektem prac jest publikacja naukowa:

Zakrzewska M., Jarosz S., Seoltysik M., (2020). The Core of Managerial Competences in
Managing Innovation Projects, "Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Organizacja i
Zarzadzanie", z. 148, s. 811-823.

3) Zwinne zarzadzanie projektami i ztozono$é

Przestanka podjecia badan byla rosngca zlozono$é¢ projektéw programistycznych i ich
otoczenia. Badania byty prowadzone w ramach projektu Spofeczno-gospodarcze konsekwencje
czwartej rewolucji przemystowej®®.

Z analizy literatury wynika, ze juz w latach 90. ztozono$¢ stanowila gtéwne determinanty

% Bilan, Y., Hussain, H.l., Haseeb, M., & Kot, S. (2020). Sustainability and economic 28 performance:
role of organizational learning and innovation. Engineering  Economics, 29 31(1), 93-103.
https://doi.org/10.5755/j01.ee.31.1.24045.

% Newman, A., Round, H., Wang, S., & Mount, M. (2020). Innovation climate: A systematic 1 review of the
literature and agenda for future research. Journal of Occupational and 2 Organizational Psychology, 93(1),
73-109. https://doi.org/10.1111/joop.12283

% Projekt finansowany w ramach programu Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego pod nazwa "Regionalna
Inicjatywa Doskonatos$ci" w latach 2019-2022 nr projektu: 021/R1D/2018/19, kwota dofinansowania: 11 897
131,40 z"
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rozwoju rodziny ram metodologicznych zwanych Agile Project Management (APM). Rozwdj
APM zostal uksztattowany przez szeroko pojety obszar badan zwany nauka o ztozonosci lub
teorig zlozonosci oparta na ztozonych systemach adaptacyjnych (CAS) i ich cechach -
zlozono$¢, chaos, krawedz chaosu, pojawiajace si¢ wilasciwosci, nieliniowos$¢, samo -
organizacja itp. W XXI wieku, ze wzgledu na ekspansje koncepcji zwinnosci poza branzg
oprogramowania, wyzwania wynikajace ze ztozono$ci projektow i Srodowiska sg jeszcze
bardziej aktualne. Trzeba tez pamigtaé, ze w zarzadzaniu i zarzadzaniu projektami pojecia
ztozono$¢ 1 terminy pokrewne, np. emergencja, synergia, wigzg si¢ z intuicyjnymi
interpretacjami ztozonosci oraz z dyskusja o ztozonosci w klasycznym mysleniu systemowym.
Glegbsze badania zastosowan poje¢ zwigzanych ze ztozonos$cia w APM pozwalaja stwierdzic,
7€ W najszerszym znaczeniu sg one uzywane jako analogie i metafory. Badania miaty dwa cele.
Pierwszym celem byta identyfikacja i ocena zasadnosci zastosowan powyzszych koncepcji
zwigzanych ze zlozono$cia w zwinnym zarzadzaniu projektami. Drugim celem bylo
wykorzystanie wynikow badania jako wstepu do pokazania przysztosci, glgbszych relacji
miedzy ideami zwigzanymi ze ztozonoscig a Agile Project Management.

Efektem badan jest przygotowywana monografia: Mesjasz Cz., Bartusik K., Matkus
T., Softysik M., Agile Project Management and Complexity: A Reappraisal,
Wydawnictwo Taylor & Francis (po pozytywnych recenzjach); 300 pkt MNiSW.

4) Zdolnosci przedsiebiorstwa w zakresie zrownowazonej transformacji

Przedstawione ponizej badania wynikaja bezposrednio z realizacji prac badawczych w ramach
zespotow naukowych w grantach Narodowego Centrum Badan i Rozwoju, w szczegdlnosci
projektu Lider®” oraz Strategicznego programu badan naukowych i prac rozwojowych
TECHMATSTRATEG®, jak i projektu Spofeczno-gospodarcze konsekwencje czwartej
rewolucji przemystowej. To takze udzial w realizacji projektu pt. Boosting European citizens
knowledge and awareness of bioeconomy research and innovation®, w ramach programu
miedzynarodowego H2020 uksztattowal moj kierunek prac badawczych.

Prace skupialy si¢ nastgpujacych obszarach badawczych: a) strategiach cyrkularnych; b)

97 Tytut projektu: Nowe sfunkcjonalizowane biopolimery do zastosowan medycznych, Zrédlo dofinansowania:
Narodowe Centrum Badan i Rozwoju, Program: Lider, Numer projektu: LIDER/0090/L-7/2015.

% Tytul projektu: Technologia biorafinacji olejow roslinnych do wytwarzania zaawansowanych materiatow
kompozytowych; Nazwa programu: Strategiczny program badah naukowych i prac rozwojowych —
Techmatstrateg, Instytucja finansujgca: Narodowe Centrum Badan i Rozwoju; Nr umowy:
TECHMATSTRATEG2/407507/1/NCBR/2019

9 Tytul projektu: Boosting European citizens knowledge and awareness of bioeconomy research and innovation;
Zroédto dofinansowania: H2020-EU.3.2.4.3. - Supporting market development for bio-based products and
processes; Numer grantu: No. 773983;

45




zrownowazonych innowacjach i innowacjach produktowych, c) ekosystemie innowacji:
ekoinnowacji 1 zréwnowazonej przedsiebiorczosci; d) zrownowazonej konsumpcji;

e) oddzialywania dziatalno$ci przedsigbiorstw.

a) Strategie cyrkularne

W toku prac badawczych, zauwazono, ze istotne jest dopasowanie operacji biznesowe i ich
wielkos$¢ do istniejacych warunkow srodowiskowych, racjonalne gospodarowanie zasobami
naturalnymi, wykorzystywanie produkty w sposob niezagrazajacy srodowisku i spoteczenstwu
a przy tym zapewniajac przewage konkurencyjna'®. Zatem relacja miedzy firma a jej
otoczeniem powinna opiera si¢ na domniemanym oczekiwaniu, ze negatywny wplyw firmy na
srodowisko jest ograniczany na kazdym etapie produkcjil®,  poczawszy od etapu
projektowania. Szybki postep technologiczny W ostatnich dziesigcioleciach radykalnie wptynat
na podniesienie efektywnos$ci organizacji, ale jednocze$nie stworzyl wyzsze oczekiwania
odno$nie uczynienia dziatalnosci gospodarczej bardziej zrownowazonymil®?, Ponadto w
przeciwienstwie do przesztosci, kiedy tylko nieliczne organizacje miaty dostep do najnowszych
technologii, wspotczesnie organizacje maja wzglednie szeroki dostep do technologii'®. To co
jednak warte podkres$lenia, stan ten sprawit, ze przedsigbiorstwa podchodza sceptycznie do
inwestycji technologicznych, gdyz te nie pozwalajg osiagnac¢ trwalej przewagi konkurencyjne;.
Stad sposobem na osiggniecie tej przewagi wydaje si¢ by¢ osiggnigcie zréwnowazonego
rozwoju poprzez implementacje w strategii ekologicznych praktyk.

Wyniki badan wskazuja, Zze przedsigbiorstwa moga osiagna¢ przewage konkurencyjna, jesli
spetnig wymagania ekonomiczne, spoteczne 1 srodowiskowe. Mozna przy tym zauwazy¢, ze
trwato$¢ zalezy od operacji biznesowych, ktore s3 w duzej mierze napedzane przez cel i
strategi¢. Ekologiczne 1 transparentne praktyki biznesowe maja rowniez kluczowe znaczenie
dla rozwijania adekwatnych zdolnosci dynamicznych, ktére odpowiednio rozwinigte moga

zapewnic trwalo$¢ osigganych wynikéw. Stad tez praktyki biznesowe 1 wyniki sg ze sobg $cisle

10 Lin, Y., & Wu, L.-Y. (2014). Exploring the role of dynamic capabilities in firm performance under the resource-
based view framework. Journal of Business Research, 67(3), 407413

11Tati¢ K., Dzafi¢ Z., Hara¢i¢ M., Harac¢ié¢ M.; (2020) The benefits of using cloud technology in Bosnia and
Herzegovina,Journal of Ekonomi 04; 91-97

102 Ruiz-Mercader, J., Merono-Cerdan, A., & Sabater-Sanchez, R. (2006). Information technology and learning:
Their relationship and impact on organizational performance in small businesses. International Journal of
Information Management, 26(1), 16-29

103 Chen, H. Y., Das, A., & Ivanov, D. (2019). Building resilience and managing post-disruption supply chain
recovery: Lessons from the information and communication technology industry. International Journal of
Information Management, 49, 330-342.
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powigzane i wptywaja na zréwnowazony rozwoj organizacji‘%.

Osiaganie celow zrownowazonego rozwoju zgodnie z Agenda na rzecz zréwnowazonego
rozwoju 2030 w zakresie produkcji i konsumpcji oraz promowanie zrownowazonych praktyk
biznesowych zalezy przede wszystkim od badan i innowacji’®®. Dlatego przejécie na model
ZrOwnowazonego rozwoju wymaga inwestycji w technologi¢, nowe modele biznesowe oraz
innowacje spoleczne i sSrodowiskowe, ktore przyczyniaja si¢ do ksztalttowania nowych trendow
biznesowych!®. Aby osiagnaé¢ dlugofalowy efekt zréwnowazonego rozwoju, przedsigbiorstwa
podejmujg dziatania wynikajace z przedsigbiorczosci, co przektada si¢ na poszukiwanie
nowych rozwigzan i tworzenie innowacji lub nowej wartosci w wymiarze ekonomicznym,
spotecznym i $rodowiskowym poza rozwigzywaniem istniejacych probleméw®’. Przy czym
nalezy zauwazy¢, iz to wlasnie jednym z motoréw innowacji byl zréwnowazony
rozwoj. Przyktadowo R. Nidumolu, C.K. Prahalad i M.R.Rangaswami'® argumentuja, ze nie
ma alternatywy dla zrbwnowazonego rozwoju, a koncepcja ta rzucita wyzwanie firmom, aby
opracowywaly produkty i ustugi dla nowych rynkéw czystych technologii, aby zapewni¢ lepsza
kontrole nad cyklem zycia produktéw i ustug, dla wykorzystania materiatow pochodzacych z
recyklingu w celu zwigkszenia efektywnosci energetycznej i poprawy jakosci zycia, co zostalo
potwierdzone w moich dalszych badaniach.

Dlatego wazne jest, aby dopasowac dane operacje biznesowe 1 ich wielkos¢ do istniejacych
warunkow Srodowiskowych, racjonalnie gospodarowaé zasobami naturalnymi 1 wytwarzaé
produkty, wykorzystywaé produkty w sposob niezagrazajacy $rodowisku i spoteczenstwu a

przy tym zapewni¢ przewage konkurencyjna!®®. Z drugie strony, aby sprostaé popytowi,

104 Ramcilovic-Suominen, S., & Piilzl, H. (2018). Sustainable development — A “selling point” of the emerging
EU  bioeconomy policy framework? Journal of Cleaner Production, 172, 4170-4180.
doi:10.1016/j.jclepro.2016.12.157; Johnson, M. P., & Schaltegger, S. (2019). Entrepreneurship for Sustainable
Development: A Review and Multilevel Causal Mechanism Framework. Entrepreneurship Theory and Practice,
104225871988536.d0i:10.1177/1042258719885368; Muioz, P., & Cohen, B. (2017). Sustainable
Entrepreneurship Research: Taking Stock and looking ahead. Business Strategy and the Environment, 27(3), 300—
322.doi:10.1002/bse.2000.

105 Schiitte, Georg. (2017). What kind of innovation policy does the bioeconomy need?. New Biotechnology. 40.
10.1016/j.nbt.2017.04.003.

106 Zilberman, D.; Holland, T.G.; Trilnick, I. Agricultural GMOs—What We Know and Where Scientists Disagree.
Sustainability 2018, 10, 1514. https://doi.org/10.3390/su10051514

107 Johnson, M. P., & Schaltegger, S. (2019). Entrepreneurship for Sustainable Development: A Review and
Multilevel Causal Mechanism Framework. Entrepreneurship Theory and Practice,
104225871988536.d0i:10.1177/1042258719885368; Muioz, P., & Cohen, B. (2017). Sustainable
Entrepreneurship Research: Taking Stock and looking ahead. Business Strategy and the Environment, 27(3), 300—
322.d0i:10.1002/bse.2000; Sarango-Lalangui, Paul & Alvarez Garcia, José & Rama, Del. (2018). Sustainable
Practices in Small and Medium-Sized Enterprises in Ecuador. Sustainability. 10. 10.3390/su10062105.

18 Nidumolu R., Prahalad C.K., Rangaswami M.R. (2013),Why Sustainability Is Now the Key Driver of
Innovation, IEEE Engineering Management Review 41(2):30-37;D01:10.1109/EMR.2013.6601104

19 Lin, Y., & Wu, L.-Y. (2014). Exploring the role of dynamic capabilities in firm performance under the resource-
based view framework. Journal of Business Research, 67(3), 407-413.
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przedsigbiorstwa wytwarzajg coraz wiecej produktow, co z kolei pocigga za soba
zapotrzebowanie na wigcej zasobow, materialdw, energii, wody, paliwa i innych materiatow
eksploatacyjnych niezbednych do celow produkcyjnych. Zwigkszone zuzycie i ogromna ilo$¢
nowych produktow pojawiajacych si¢ kazdego roku na rynku w potaczeniu ze zmniejszong
zywotnos$cig produktow przektada si¢ na zwickszone zuzycie surowcow, energii oraz wigkszg
ilos¢ odpadow statych wytwarzanych przez aglomeracje i inne obszary mieszkalne. Firmy coraz
czesciej stajg zatem pod presjg rozwoju i maksymalizacji zysku ze strony akcjonariuszy, a z
drugiej strony presji spoleczenstwa w zakresie ekologii i odpowiedzialnos$ci za wytwarzane
wyroby i uslugi. W tych okolicznoSciach rosnie potrzeba rozwijania przez
przedsiebiorstwa odpowiednio dopasowanych do warunkéw zréwnowazonego rozwoju
zdolnosci dynamicznych®'?. Zdolnosci dynamiczne w zakresie zréwnowazonego rozwoju
odnosza si¢ do zdolnosci przedsigbiorstw do wyczuwania, przejmowania i rekonstrukcji
wewnetrznych, 1 zewngtrznych zasoboéw organizacyjnych, w tym zasobow ekologicznych
(zielonych) i technologicznych, w celu radzenia sobie ze zmiang otoczenia biznesowego oraz
przez pierwotng $ciezke — zalezno$¢ 1 tworzenie nowych zasoboéw organizacyjnych i praktyk
strategicznych!!!,

Zdolnosci te wspierajg aktywnie strategie cyrkularne i praktyki innowacji ekologicznych w
zmiennych srodowiskach biznesowych i sg jednym ze zZrédet przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstw!!2, To wlaénie strategie cyrkularne staly si¢ przedmiotem moich badan,
powstate w ramach wspolpracy projektowej wymienionych wyzej projektow badawczych.

Efektem prac sa nast¢pujace publikacje:

Wojnarowska M., Soltysik M., Kafel P., Nowicki P., (2019). The Importance of
Innovative Biomaterials in Circular Economy. [w:] Quality Sciences in the Face of the
Challenges of Innovative Economy and Sustainable Development: Book of Abstracts,
Cracow: Polish Society of Commaodity Science, s. 111.

Wojnarowska M., Seltysik M., Kafel P., Nowicki P., (2019). The Significance of
Innovative Bioplastics in the Circular Economy. [w:] Cholewa-Wojcik A., Kawecka A.
(red.), Innowacyjnos$¢ jako narzedzie kreowania jakosci, Radom: Instytut Technologii
Eksploatacji - Panstwowy Instytut Badawczy, s. 172-179.

Wojnarowska M., Soltysik M., Guzik M., (2021). Socio-economic Importance of
Biomaterials in the Transition to the Circular Economy Model, "SHS Web of

110 primc, K., & Cater, T. (2015). The influence of organizational life cycle on environmental proactivity and
competitive advantage: A dynamic capabilities view. Organization & Environment, 29(2), 212-230.

11 Eisenhardt, K. M., & Martin, J. A. (2000). Dynamic capabilities: what are they? Strategic Management Journal,
21(10-11), 1105-1121; Wohlgemuth, V., & Wenzel, M. (2016). Dynamic capabilities and routinization. Journal
of Business Research, 69(5), 1944-1948.

112 Dangelico, R. M., Pujari, D., & Pontrandolfo, P. (2017). Green product innovation in manufacturing firms: A
sustainability-oriented dynamic capability perspective. Business Strategy and the Environment, 26(4), 490-506.
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Conferences"”, vol. 92, S. 1-7; https://www.shs-
conferences.org/articles/shsconf/pdf/2021/03/shsconf_glob20_05029.pdf

b) Zréwnowazone innowacje i innowacje produktowe

Wracajac do omawianego zagadnienia zdolno$ci dynamicznych, zalozylem, ze gtownym celem
przedsigbiorstw w zakresie rozwoju tego rodzaju zdolnosci dynamicznych jest zrOwnowazenie
relacji miedzy korzysciami ekonomicznymi a odpowiedzialnos$cig za $rodowisko, a w
konsekwencji osiagniccie strategicznego celu zréwnowazonego rozwojull®, W literaturze
zwraca si¢ uwage na istnienie zwigzku migdzy zdolnosciami dynamicznymi w obszarze
zrbwnowazonego rozwoju a innowacjami. Przyktadowo stwierdzono, ze dynamiczne zdolnosci
maja aktywny wplyw na ekologiczne zachowania organizacji''®. Zdolnoéci dynamiczne
organizacji dedykowane zréwnowazonemu rozwojowi nie sg jednorodne. W ich strukturze
mozna wyr6zni¢ zdolno$¢ do wyczuwania srodowiska, zdolnos¢ do wychwytywania zasobow
oraz zdolnos¢ do rekonfiguracji zasobow. Zdolno$¢ wyczuwania srodowiska moze okresli¢
przyszly kierunek przedsigbiorstwa poprzez identyfikacje i zarzadzanie potencjalnymi
szansami (lub ryzykiem) w obecnym $rodowisku biznesowym?!'®. Zdolnoéé wyczuwania
srodowiska wymaga, aby przedsigbiorstwa identyfikowaly szanse (lub ryzyka) i
wykorzystywaly je poprzez ponowne rozmieszczenie zasobow organizacyjnych zgodnie z ich
strategicznymi potrzebami. Zdolno$¢ ta moze by¢ postrzegana jako najbardziej powigzania ze
zdolnoscia dynamiczna!®. W szczegdlnosci odnosi si¢ ona do przedsicbiorstw, ktore sa w
stanie zidentyfikowaé przyszte trendy rozwojowe w swoim Srodowisku biznesowym za
pomocg gromadzenia danych!’. Informacje te obejmujg dane zwigzane z ekologicznymi
preferencjami klientow, zapotrzebowaniem rynku i rozwojem czystych technologii. Zdolnos¢
wychwytywania zasobow umozliwia realizacje komercyjnej strategii rozwoju.

Z kolei zdolno$¢ rekonfiguracji zasobow umozliwia zachowanie przewagi konkurencyjnej na

rynku przedsigbiorstwu po pomysSlnym wyczuciu 1 wykorzystaniu szans (lub ryzyk)

113 Chan, A.,. P. C., Darko, A., Ameyaw Ernest, E., & Owusu-Manu, D.-G. (2017). Barriers affecting the adoption
of green building technologies. Journal of Management in Engineering, 33(3); Nguyen, H. T., Skitmore, M., Gray,
M., Zhang, X. L., & Olanipekun, A. O. (2017). Will green building development take off? An exploratory study
of barriers to green building in Vietnam. Resources, Conservation and Recycling, 127, 8-20.

114 Huang, J. W., & Li, Y. H. (2017). Green innovation and performance: The view of organizational capability
and social reciprocity. Journal of Business Ethics, 145(2), 309-324.

115 Teece, D. J. (2010). Business models, business strategy and innovation. Long Range Planning, 43(2-3), 172—
194,

116 Hartman, P., Gliedt, T., Widener, J., & Loraamm, R. W. (2017). Dynamic capabilities for water system
transitions in Oklahoma. Environmental Innovation and Societal Transitions, 25, 64—81.

117 Salunke, S., Weerawardena, J., & McColl-Kennedy, J. R. (2019). The central role of knowledge integration
capability in service innovation-based competitive strategy. Industrial Marketing Management, 76, 144-156.
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istniejacych w  $rodowisku biznesowym!®®. Jednak kluczem do trwalej przewagi

konkurencyjnej jest posiadanie zdolnosci do rekonfiguracji zasobow w miar¢ rozwoju

przedsigbiorstwa i zmian $rodowiska®®.

W tym kontek$cie przedsigbiorstwa musza
rekonfigurowa¢ zasoby, aby zachowaé zdolno$¢ adaptacji do zewngtrznego otoczenia
biznesowego, a jesli pojawig si¢ przeszkody, przyja¢ alternatywne sposoby rozwoju biznesu.

W tym nurcie zasadne bylo zwrdcenie uwagi na zréwnowazone innowacje. Przyjmujac
odpowiednig perspektywe, analizujac ide¢ zrbwnowazonej innowacji, w $lad za F. Boons, C.
Montalvo, J. Quist i M. Wagner przyjaglem zatozenie, ze zrownowazona innowacja to
innowacja, ktora poprawia wyniki w zakresie zrOwnowazonego rozwoju pod wzgledem
kryteriow ekologicznych, ekonomicznych i spotecznych?®. W podobnym duchu H.E.J. Bos-
Brouwers, E. Calik i F.A. Bardudeen twierdzg, ze innowacj¢ ,,zrdwnowazong” mozna nazwac
innowacja, w przypadku ktorej ulepszanie produktdéw, ushug, proceséw technologicznych lub
organizacyjnych skomercjalizowanych lub wdrozonych wewnetrznie nie tylko przynosi
poprawe wynikow gospodarczych, ale takze poprawia wyniki srodowiskowe i spoteczne. W
ten sposob, zarowno w perspektywie krotko- jak i dtugoterminowej, zrownowazone innowacje
moga generowaé pozytywne skutki spoteczne i srodowiskowe!?!. Ponadto S.F. Tello i E. Yoon
szczeg6lnie podkreslaja troske o wykorzystanie zasobow, wskazujac, ze zroéwnowazong
innowacj¢ mozna zdefiniowa¢ jako nowe produkty, procesy, ustugi i technologie, ktore
przyczyniaja si¢ do rozwoju 1 dobrobytu ludzkich potrzeb 1 instytucji poprzez poszanowanie
Swiatow. Innymi slowy, termin ,,zrownowazona innowacja” odnosi si¢ do nowych produktow
1 procesow, ktore zuzywaja mniej zasobow srodowiska, sprzyjaja zdrowiu ludzi i1 s przystepne
cenowo zaréwno dla konsumentow, jak i producentéw'??. Przyktadem takich rozwiazan sa
produkty bazujace na naturalnych materiatach. Powyzsze wyja$nienie stalo si¢ przestanka do
podjecia badan nad zrownowazonymi innowacjami w zakresie innowacji produktowej.

Jak zasygnalizowano wcze$niej, wspotczesng rola przedsigbiorstw jest w taki sposob

118 Catherine L. Wang Pervaiz K. Ahmed Dynamic capabilities: A review and research agenda, International
Journal of Management Reviews, 9(1), 31-51.

19 in, Y., & Wu, L.-Y. (2014). Exploring the role of dynamic capabilities in firm performance under the resource-
based view framework. Journal of Business Research, 67(3), 407-413.

120 Boons, F.; Montalvo, C.; Quist, J.; Wagner, M. Sustainable innovation, business models and economic
performance: An overview. J. Clean. Prod. 2013, 45, 1-8.

121 Bos-Brouwers, H.E.J. Corporate sustainability and innovation in SMEs: Evidence of themes and activities in
practice. Bus. Strategy Environ. 2010, 19, 417-435; Calik, E.; Bardudeen, F. A measurement scale to evaluate
sustainable innovation performance in manufacturing organizations. 13th Global Conference on Sustainable
Manufacturing—Decoupling Growth from Resource Use. Procedia CIRP 2016, 40, 449-454; Horbach, J. Indicator
Systems for Sustainable Innovation, Sustainability and Innovation; Physica-Verlag Heidelberg: Heidelberg,
Germany, 2005.

122 Tello, S.F.; Yoon, E. (2008). Examining drivers of sustainable innovation. Int. J. Bus. Strateg., 8, 164-169.
Warszawa.
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zaprojektowanie produkcji, produktow i ustug dla nowych rynkéw czystych technologii, aby
zapewni¢ lepsza kontrolg nad cyklem zycia produktow i ustug, dla wykorzystania materialow
pochodzacych z recyklingu w celu zwigkszenia efektywnos$ci energetycznej i poprawy jakosci
zycia.

Jak wynika z przeprowadzonych badan w ramach projektu Spofeczne - gospodarcze
konsekwencje czwartej rewolucji przemystowej oraz Strategicznego program badan naukowych
I prac rozwojowych — Techmatstrateg, to wlasnie zroéwnowazony rozwdj, ekologia
przemystowa, eko-efektywnos¢ kierujg rozwojem nastepnej generacji surowcoéw i technologii
produkcjit?3,

Wyniki badan pozwolity na wskazanie odpowiedniego scenariusza produkcji, a takze sa
wskazowka dla kadry menadzerskiej w zakresie projektowania strategii dlugofalowych w
zakresie ksztaltowania polityki innowacyjnej przedsi¢biorstwa. Dodatkowo wyniki wskazuja,
ze LCA jest kluczowym narze¢dziem dostarczajacym informacji niezbednych do monitorowania
i oceny srodowiska jak i w procesie decyzyjnym. W tym przypadku ocena roznych scenariuszy
pomaga menedzerom rozwazy¢ alternatywne opcje poprawy $rodowiska, pozwala ocenié
wplyw zarowno procesu, jak i produktu koncowego. W ten sposdb, mozna usprawni¢ proces
zarzadzania, zarzadza¢ operacjami i wdraza¢ bardziej ekologiczne innowacje.

Efektem prac sg artykuly naukowe:

Nitkiewicz T., Wojnarowska M., Seltysik M., Kaczmarski A., Witko T., Ingrao C., Guzik
M., (2020). How Sustainable Are Biopolymers? Findings from a Life Cycle Assessment
of Polyhydroxyalkanoate Production from Rapeseed-oil Derivatives, "Science of the
Total Environment”, vol. 749, s. 1-14. IF=7.963; 200 pkt MNiSW

O’Connor K. E., Guzik M., Nitkiewicz T., Wojnarowska M., Soltysik M., Kenny S.T.,
Babu R.P., Best M., (2021). Robust process for high yield conversion of non-degradable
polyethylene to a biodegradable plastic using a chemo-biotechnological approach,
“Journal Waste Management”, volume 135, 60-69. IF=7.145; 200 pkt MNiSW

Kontynuujac zainteresowanie biopolimerami wraz z zespolem przeprowadziliSmy analize
trendéw w celu wskazania kierunkéw prowadzenia dalszych badan. W toku analizy,
wykazano, ze w ciggu ostatnich dziesigcioleci osiggni¢to ogromny postep w badaniach nad

polimerami przyjaznymi dla srodowiska. Dotychczas nie przeprowadzono systematycznego

123 Amulya, K., Jukuri, S., Mohan, S.V., (2015). Sustainable multistage process for enhanced productivity of
bioplastics from waste remediation through aerobic dynamic feeding strategy : Process integration for up-scaling.
Bioresour. Technol. https://doi.org/10.1016/j.biortech.2015.01.070; Mohanty, A.K., Misra, M., Drzal, L.T.,
(2020). Sustainable Bio-Composites from Renewable Resources: Opportunities and Challenges in the Green
Materials World 10, 19-26.
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przegladu podejmowanych wysitkow. Dlatego przeprowadziliSmy bezstronne przeszukanie
aktualnej literatury, aby ujawni¢ trendy w badaniach PHA w ciagu ostatnich trzech dekad
poprzez eksploracj¢ danych z 2227 publikacji. Pozwolilo nam to zidentyfikowaé osiem
przesztych i obecnych trendow w tym obszarze, co zostato zawarte w publikacji:
Guzik M., Witko T., Steinbuchel A., Wojnarowska M., Sottysik M., Wawak S., (2020).
What Has Been Trending in the Research of Polyhydroxyalkanoates? A Systematic
Review, "Frontiers in Bioengineering and Biotechnology” 8, s. 1; 1F=5.890; 100 pkt
MNIiSW.
Niejako synteza powyzszych rozwazan jest usystematyzowanie wiedzy w zakresie
zrownowazonych produktow. Rozwazania wpisujg si¢ w nurt badan w zakresie poszukiwania
modeli zrbwnowazonego podejscia do projektowania i wytwarzania produktow. Spowodowane
jest to poprzez rosnaca liczbe produktéw, rosngca roznorodnos¢ produktow i ich funkcji, nowe
rodzaje produktéw powstajace w wyniku innowacji, globalny obrét produktami oraz rosnaca
ztozono$¢ produktdw. Zrozumiale jest zatem, ze gospodarka o obiegu zamknigetym i
zrbwnowazony rozwdj sa powigzane i wzajemnie si¢ uzupeltniajg. Jest to interakcja prowadzaca
do wytwarzania zrownowazonych produktéw. Efektem prac jest wskazanie sposobow, w jaki
sposob zastosowanie srodkow CE moze umozliwi¢ uczynienie produktow zrownowazonymi.
Wyniki prac przedstawiono w rozdziale monografii:

Wojnarowska M., Seltysik M., Ingrao C., Characteristics of Sustainable Product, [w:]
ed: Cwiklicki M., Wojnarowska M., Ingrao, C.Sustainable Products in the Circular
Economy. Impact on Business and Society; Wydawnictwo Taylor & Francis, (po
pozytywnych recenzjach); 75 pkt MNiSW.

c) Ekosystem innowacji: ekoinnowacje i zrownowazona przedsiebiorczos¢
Zréwnowazony eckosystemem innowacji, tworzony jest poprzez ciagle interakcje miedzy
organizacjami, politykami, spoleczenstwem i $rodowiskiem. Wreszcie, niektorzy autorzy
wskazuja zréwnowazone innowacje jako koncepcje sktadajaca sie z kilku podej$¢ do innowacji
zwigzanych ze zrownowazonym rozwojem (zorientowanych na zrownowazony rozwoj), takich
jak zielone innowacje, ekoinnowacje, innowacje S$rodowiskowe, innowacje oddolne,
innowacje odpowiedzialne spotecznie itp.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze ekoinnowacje, ktore postrzegane sa nie tylko jako
katalizator tych zmian, ale takze jako kluczowy element unijnej polityki zrownowazonego

rozwoju zgodnie ze strategig Europa 2020, odgrywaja szczegdlnie wazng rolg we wspieraniu
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zréownowazonego rozwoju, takze w sektorze biogospodarki'?*. Ekoinnowacje sa w zasadzie
takie same jak innowacje, ale wyr6zniaja si¢ na dwa sposoby: (1) ekoinnowacje oznaczaja
innowacje prowadzace do zmniejszenia wptywu na Srodowisko, niezaleznie od tego, czy
oczekuje sie tego efektu; (2) zakres ekoinnowacji moze wykracza¢ poza konwencjonalne
bariery organizacyjne i obejmowac szersze zaangazowanie spoleczne generujgce zmiany w
ramach istniejagcych norm spoteczno-kulturowych i struktur instytucjonalnych!?. Definicja ta
wskazuje m.in. konteksty spoteczno-kulturowe i instytucjonalne, ktore czesto stanowig
podstawe tworzenia standardow zrownowazonego rozwoju. Oznacza to zatem, ze
ekoinnowacje dotycza nie tylko produktéw, procesow, metod marketingowych i metod
organizacyjnych, ale takze struktur spotecznych i kwestii instytucjonalnych.

Efektem badan jest ustalenie, ze ogélnym celem ekoinnowacji jest zapobieganie lub
ograniczanie negatywnego wplywu na srodowisko, tworzenie nowych mozliwosci rynkowych,
produktow, ustug lub proceséw majacych na celu poprawe efektywnosci srodowiskowej (np.
oszczedzanie energii i1 innych zasobow, a takze ograniczanie zanieczyszczenia i
marnotrawstwo). Ich realizacja zalezy m.in. od branzy, regulacji prawnych i standardow, a
takze wrazliwosci i $wiadomosci ekologicznej konsumentow'?®, W trakcie prac, zauwazylismy,
ze w przeciwienstwie do innowacji, o ekoinnowacjach decyduja nie tylko determinanty podazy
1 popytu, ale takze zawodnos$¢ rynku w sferze srodowiska. Zgodnie z hipotezg M. Portera, popyt
na innowacje moze wynikac¢ z korzystnych dla firm regulacji srodowiskowych, zwracajacych
uwage na mozliwosci doskonalenia ich modelu biznesowego'?’, ale takze kwalifikacji kadry
zarzadzajacej, jej znajomosci dostepnych rozwigzan proefektywnosciowych oraz umiejetnosci
oceny dlugoterminowych korzysci z ich wprowadzenia. Nalezy doda¢, ze ckoinnowacje
podlegaja cigglym zmianom wynikajacym z aktualnego stanu wiedzy w zakresie ochrony

srodowiska 1 okreslonych celow na poziomie przedsigbiorstwa, a takze krajowych regulacji

124 Schutte, G. (2018). What kind of innovation policy does the bioeconomy need? New Biotechnology 40: 82—
86; Urbaniec, M. (2018). Sustainable entrepreneurship: Innovation-related activities in European enterprises.
Polish Journal of Environmental Studies 27: 1773-79

125 Colombo, L. A., Pansera M., and Owen R. (2019). The discourse of eco-innovation in the European Union: An
analysis of the Eco-Innovation Action Plan and Horizon 2020. Journal of Cleaner Production 214: 653-65; Leitdo,
J., de Brito S., and Cubico S. 2019. Eco-Innovation Influencers: Unveiling the Role of Lean Management
Principles Adoption. Sustainability 11: 2225; Smol, M., Kulczycka J., and Avdiushchenko A.. 2017. Circular
economy indicators in relation to eco-innovation in European regions. Clean Technologies and Environmental
Policy 19: 669-78.

126 Bossle, Marilia Bonzanini, Marcia Dutra De Barcellos, and Luciana Marques Vieira. (2016). Why food
companies go green? The determinant factors to adopt eco-innovations. British Food Journal 118: 1317-33;
Scarpellini, S., Aranda-Uson J., Marco-Fondevila M., Aranda-Uson,A. and Llera-Sastresa E.. 2016. Eco-
innovation indicators for sustainable development: the role of the technology institutes. International Journal of
Innovation and Sustainable Development 10: 40-56.

127 Porter, Michael E., and Claas Van der Linde. (1995). Toward a new conception of the environemnt:
Competitiveness relationship. Journal of Economic Perspectives 9: 97-118
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prawnych, programow i strategii rzgdowych oraz mi¢dzynarodowych normy 1 standardy
wspierajace ochrong srodowiska i zrbwnowazony rozwoj.

Badanie zostalo przeprowadzone w specyficznym konteks$cie przedsigbiorstw z sektora
biogospodarki, a transfer wynikow do innych sektoréw nie powinien by¢ przyjmowany za
pewnik. Niemniej jednak wymaga to dalszych badan. Na przyktad czynniki i bariery innowacji
moga by¢ badane za pomoca innych narzedzi modelu EDP (Entrepreneurial Discovery
Process), np. map innowacji. Innym mozliwym ograniczeniem jest to, ze w badaniu
uwzgledniono tylko wybrane czynniki i1 bariery w sektorze biogospodarki, ze wzgledu na
metodologi¢c EDP. Opisane efekty zostaly opublikowane w artykule:

Soltysik M., Urbaniec M., Wojnarowska M., (2019). Innovation for Sustainable

Entrepreneurship: Empirical Evidence from the Bioeconomy Sector in Poland,

"Administrative Sciences”, vol. 9, iss. 3, s. 1-21; 40 pkt MNiSW
Biogospodarka jest sektorem, ktory ma znaczny potencjal wptywania na rozwéj gospodarczy i
spoteczny, a jego rozwoj, oparty na innowacyjnych technologiach, procesach i produktach,
moze przyczyni¢ si¢ do wzrostu produktywnosci i efektywnos$ci w produkcji zywnosci
wysokiej jakos$ci 1 prozdrowotnej, a takze do zwigkszenia sprzedazy.

W kolejnym badaniu przeprowadzilismy analize czynnikoéw wplywajacych na
przedsigbiorstwa biogospodarki 1 wypelnienia luki badawczej w zakresie przejscia do
zrbwnowazonej biogospodarki w oparciu o koncepcje zrownowazonej przedsigbiorczosci.
Nasze badania zmniejszaja luke miedzy teorig a praktyka w zakresie zréwnowazonej
przedsigbiorczos$ci, dostarczajgc zestawu czynnikéw 1 strategii, ktore sprzyjaja eksploracji 1
wykorzystywaniu mozliwosci przedsigbiorczych i ekosystemoéw w biogospodarce. Wyniki
badania wpisuja si¢ w istniejacg literatur¢ i praktyke biznesowa zaréwno pod wzgledem
teoretycznym, jak i empirycznym. Poniewaz zrownowazony rozw0j nabiera coraz wigkszego
znaczenia, konieczne sg nowe perspektywy badawcze z r6znymi podejSciami teoretycznymi.
Potaczenie paradygmatu zroéwnowazonego rozwoju z koncepcja zrOwnowazonej
przedsigbiorczo$ci moze przyczynic¢ si¢ do lepszego zrozumienia czynnikéw wptywajacych na
ksztaltowanie strategii biznesowej w biogospodarce. Badania te przyczynity si¢ do
wzmocnienia teoretycznych rozwazan dotyczacych dzialan innowacyjnych na rzecz
wzmocnienia zréwnowazone] przedsiebiorczosci. Projekt badania obejmowal triangulacje
danych 1 metod badawczych. Projekt badania oparto na EDP, obejmujagcym wywiady
eksperckie, wywiady z przedsigbiorstwami oraz Smart Labs. W celu zidentyfikowania
najwazniejszych czynnikow i najkorzystniejszych strategii biznesowych przeprowadzono
analiz¢ z wykorzystaniem metod wielokryterialnych, PC 1 AHP. Triangulacja danych 1 metod

54



pozwolita na analize¢ 1 ocen¢ réznych czynnikoOw ekosystemu przedsigbiorczosci 1 strategii
biznesowych. Opisane efekty zostaly opublikowane w artykule:

Urbaniec M., Soltysik M., Prusak A., Kulakowski K.,Wojnarowska M., (2021).
Fostering Sustainable Entrepreneurship by Business Strategies: An Explorative

Approach in the Bioeconomy, “Business Strategy and the Environment”, 1F=10,302; 140
pkt MNIiSW.

d) Zrownowazona konsumpcja

Wspomniany w powyzszych badaniach problem determinant podazy i popytu ekonnowaciji,
kontynuowaliSmy w ramach sieci wspoOlpracy mi¢dzynarodowej Network of International
Business and Economics Schools oraz projektu Spofeczno-gospodarcze konsekwencje czwartej
rewolucji  przemystowej. Wspblnie z Profesor Vesng Zabkar, przeprowadzilismy
migdzynarodowe badania w zakresie miedzykulturowych rozni¢ w kwestii zwigzanych ze
zmiang klimatu i wartosci ekologicznej konsumpcji. Czesciowe wyniki zostaly opublikowane
I zaprezentowane podczas konferencji:

Zedevié M., Gidakovi¢ P., Zabkar V., Wojnarowska M., Soltysik M., Askegaard S.,
Guldberg Andersen T., Chen C., Cleff T., (2020). Cross Cultural Insights into Climate
Change Concern and Green Consumption Values. [w:] Malhotra, Cater B., Marinov,
Bodlaj M., Zecevi¢ M. (red.), EMCB 2020 Conference Proceedings: Growing Business
in Emerging Markets: Challenges and Drivers for Success, Ljubljana, Slovenia, June 2-3
2020, Ljubljana: School of Economics and Business University of Ljubljana, s. 74-77.

Prowadzone badania wykazaty, ze konsumenci oczekuja zrownowazonych produktéw i ustug
1 s3 gotowi zaptaci¢ za nie wigcej, rosnie wiec rynek zroOwnowazonych innowacji.
Zréwnowazone innowacje pomagaja klientom i obywatelom w zarzadzaniu ich stylem zycia,
wspierajagc zrownowazony rozwdj. Zadania, ktorym shluza zrdwnowazone innowacje maja
globalne znaczenie, ale rozpoczynaja si¢ od lokalnej spotecznosci. Dlatego istotne jest
uwzglednienie tej grupy interesariuszy juz na etapie projektowania produkcji, co zostato
zasygnalizowane przy okazji negatywnego oddziatywania produkcji.
Rownie istotnym wyzwaniem jest, prawidlowe komunikowanie cech produktow, tym
samym rozréznienie produktéw zréwnowazonych od produktéow ,tradycyjnych”. W
ramach prac badawczych okresliliémy jaka jest i jak powinna by¢ rola etykietowania w
ksztattowaniu polityki ekologicznej przedsiebiorstwa.
W badaniu przyjeliSmy zalozenie, ze znakowanie ekologiczne to system informujacy
konsumenta o wptywie produktow na $rodowisko przez caly cykl ich zycia. Ekoetykiety sa
charakterystyczne dla ustalonej formy graficznej i stanowia dowdd przestrzegania przez
producenta okreslonych norm. W konsekwencji produkty ekologiczne nie moga by¢
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etykietowane arbitralnie lub losowo wedlug uznania producenta. Ekoetykiety nie sg
obowigzkowe, ale moga by¢ stosowane tylko wtedy, gdy sa zgodne z obowigzujacymi normami
dla danego oznakowania'?®, Tym samym oznakowanie ekologiczne jest charakterystyczng
forma oznakowania, ktora komunikuje konsumentowi, ze dany produkt ma tagodzacy wptyw
na $rodowisko w poréwnaniu z innymi produktami o podobnych cechach. Podkresla sig¢
porownania uzytecznosci produktow, zwracajac uwage na jakos¢ ekologiczng jako kategorie,
na podstawie ktorej nalezy przypisywac i ocenia¢ ekoetykiety. Niektore ekoetykiety moga mie¢
szersze zastosowanie. Na przyklad moga uwzgledniaé kwestie spoteczne'?®. Ekoetykiety
stanowig zatem wazne narzedzie zwigkszajace zaufanie konsumentow do produktow i ustug
przyjaznych dla $rodowiska. Najwazniejsza nowos$cig zaprezentowang w badaniu jest
wskazanie mozliwych przestanek, ktore kierujg zaréwno producentami, jak i konsumentami w
podejmowaniu decyzji dotyczacych produktu, a takze ocena oznakowania ekologicznego jako
narzedzia laczacego obie grupy.

Efektem prac jest publikacja naukowe: Wojnarowska M., Soltysik M., Prusak A.,
(2021). Impact of Eco-labelling on the Implementation of Sustainable Production and
Consumption, "Environmental Impact Assessment Review", vol. 86, s. 1-1; 1F=4.549;
140 pkt MNiSW

e) Oddzialywanie dzialalnos$ci przedsi¢biorstw
Negatywnym skutkiem dziatalnos$ci przedsiebiorstw moze by¢ uciazliwos$¢ zapachowa, nawet
w sektorach uznanych za innowacyjne. Takim sektorem jest biogospodarka, ktora jest jednym
z sektoréw wspierajacych zrownowazony rozw6j*’. Biogospodarka jest interdyscyplinarng
galezia gospodarki, ktora mozna zdefiniowal jako zrownowazone wykorzystanie
odnawialnych zasobow biologicznych do tworzenia towaréw i ustug'®!. Gospodarka ta oparta

na nowych technologiach biologicznych, wspiera tworzenie innowacyjnej, zasobooszczgdne;j i

128 Network, G.E., Paper, 1., July, P., (2004). Global Ecolabelling Network (Gen) Information Paper: Introduction
to Ecolabelling Prepared July 2004 Introduction to Ecolabelling. July; Schumacher, 1., (2010). Ecolabeling,
consumers’ preferences and taxation. Ecol. Econ. 69 (11), 2202-2212.
https://doi.org/10.1016/j.ecolecon.2010.06.005.

129 Gutierrez, A.M.J., Chiu, A.S.F., Seva, R., (2020). A proposed framework on the affective design of eco-product
labels. Sustainability (Switzerland) 12 (8). https://doi.org/ 10.3390/SU12083234; Les Carlson, S.J.G., N. K.,
(1993). A content analysis of environmental advertising claims: a matrix method approach. J. Advert. 22 (3), 27—
39. https://doi.org/10.1080/ 00913367.1993.10673409; Loureiro, M.L., Mccluskey, J.J., Mittelhammer, R.O.N.C.,
(2002). Will consumers pay a premium for eco-labeled apples?, 36 (2), 203-219.

130 EC. 2012. Innovating for Sustainable Growth: A Bioeconomy for Europe. Communication from the
Commission to the European Parliament, the Council, the European Economic and Social Committee and the
Committee of the Regions, com(2012) 60 Final. Brussels: European Commission; Vorgias, Constantinos E. 2018.
Bioeconomy challenges and open issues. Journal of Biotechnology.

131 Bauer, F., Hansen T., and Hellsmark H., (2018). Innovation in the bioeconomy—Dynamics of biorefinery
innovation networks. Technology Analysis and Strategic Management 30: 935-47; Dinu, V. 2019. The Transition
to Bioeconomy. Amfiteatru Economic 21: 5-7.
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konkurencyjnej gospodarki dazacej do zapewnienia bezpieczenstwa zywnosciowego z
wykorzystaniem odnawialnych zasobéw do celéw przemystowych!®2, Ponadto istnieje ogdlne
zalozenie, ze wyzej wymieniona dzialalnos$¢ jest uzyteczna, wartosciowa, ze wzgledu na jej
ekologicznych charakter. W prowadzonych badan wykazano, ze sukces w obszarze
ekologicznym, nie zawsze przektada si¢ na sukces w sferze spotecznej. Negatywnym skutkiem
dziatalnosci przedsigbiorstw w obszarze spotecznym byta ucigzliwos¢ zapachowa dla
mieszkancoOw wplywajaca na jakos¢ zycia mieszkancow.
Efektem prac sg artykuly naukowe:

Wojnarowska M., Sagan A., Plichta J., Plichta G., Szakiel J., Turek P., Soltysik M.,
(2021). The Influence of the Methods of Measuring Odours Nuisance on the Quality of
Life, "Environmental Impact Assessment Review", vol. 86, s. 1-11. 1F=4.549; 140 pkt
MNISW.

Wojnarowska M., Plichta G., Sagan A., Plichta J., Stobiecka J., Soltysik M., (2020).
Odour Nuisance and Urban Residents' Quality of Life: a Case Study in Krakow's in
Plaszow District, "Urban Climate", vol. 34, s. 1-15. IF=5.731; 100 pkt MNiSW.

Wojnarowska M., Soltysik M., Sagan A., Stobiecka J., Plichta J., Plichta G., (2020).
Impact of Odor Nuisance on Preferred Place of Residence, "Sustainability”, vol. 12, iss.
8,s. 1-19; IF=3.251; 70 pkt MNiSW.

Praktyczne zastosowanie zaprezentowanych wynikow badan mozna zidentyfikowaé¢ w Kilku
obszarach. Kluczowymi aspektami sg implikacje dla decydentow w przygotowywaniu planéw
zagospodarowania przestrzennego i planowania polityki regionalnej. Szczeg6lny udziat w tym
procesie begdzie zwigzany z partycypacja spoteczng i rola mieszkancow w podejmowaniu
decyzji o ksztalcie regionu, w ktorym zyja. Wyniki badan wnoszg wktad w rozwoj wiedzy w
zakresie ksztattowania polityki przedsi¢biorstw w zakresie zrownowazonej transformacji jak i
projektowaniu produkcji oraz wyborze lokalizacji przedsigbiorstwa.

Dodatkowym efektem przeprowadzonych badan jest opracowanie nowatorskiej metody
pomiaru. Wypracowane rozwigzanie pozwoli na doskonalenie systemu kontroli norm jakosci,
a takze stopnia realizacji polityki zréwnowazonego rozwoju. Pozwoli takze na ocene
przedsigbiorstw przez interesariuszy oraz stopnia realizacji zaktadanych norm w zakresie
jakosci produkcji. Efekty pracy zostaly opublikowane w artykule:

Wojnarowska M., llba M., Szakiel J., Turek P., Soltysik M., (2021). Identifying the
Location of Odour Nuisance Emitters Using Spatial GIS Analyses, "Chemosphere”, vol.
263, s. 1-12. IF=7.086; 100 pkt MNiSW.

132 Hadynski, J. (2015). The bio-based economy in the European Union’s development strategies. Economic and
Regional Studies 8: 46-54
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4.2.4. Wklad w rozwoj dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jakoS$ci
Znaczenie aktywnos$ci naukowej dla rozwoju dyscypliny nauki o zarzagdzaniu i jako$ci mozna
wykaza¢ W czterech obszarach:
Po pierwsze, moja aktywno$¢ naukowa wplywa na poszerzenie wiedzy w zakresie dojrzatosci
projektowej jaka jest umiejetnos¢ przedsiebiorstwa polegajaca na odpowiednim doborze
portfela projektow tak, by realizacja danych projektéw ukierunkowana byta na wsparcie celow,
strategii danej organizacji oraz umiej¢tnosci zastosowania odpowiednich technik, a takze
narzedzi zarzadzania projektami. Czynniki te maja na celu osiggnigcie wysokiej jakosci
produktéw projektowych, powtarzalno$¢ sukcesu, a takze uniknigcie bledow w przysztych
projektach. Badania wplywaja na rozwdj wiedzy w zakresie znaczenia projektow w
ksztattowaniu oraz implementacji strategii wspolczesnych organizacji, w warunkach
zmiennego otoczenia. Pozwola takze na zrozumienie potrzeb i wyzwan, W zarzadzaniu
portfelem, jako mechanizmu pozwalajacego utrzymywaé rownowage miedzy organizacja a
otoczeniem.
Po drugie, aktywnos$¢ poszerza wiedzg w zakresie kompetencji menedzerskich w zarzadzaniu
projektami, szczegodlnie w obszarze zarzgdzania projektami innowacyjnymi.
Po trzecie, dostarcza wiedzy w zakresie zastosowan poje¢ zwigzanych ze ztozonoscig w Agile
Project Management. Wyniki badan pozwolg na identyfikacje i oceng zasadno$ci zastosowan
koncepcji zwigzanych ze zlozonoscia w zwinnym zarzadzaniu projektami, a takze na
zrozumienie relacji miedzy ideami zwigzanymi ze ztozonos$cig a Agile Project Management.
Po czwarte, wyniki prac pozwalaja na rozwoj wiedzy w zakresie zdolnosci przedsigbiorstwa
w zakresie zrOwnowazonej transformacji, a w szczegolnosSci stanowig:
= Podstaw¢ do opracowania dalszych badan przyczyniajacych si¢ do odpowiedzi na
pytanie czy dziatania przedsigbiorstw ukierunkowane sg na pojedyncze projekty czy tez
jest to strategiczny kierunek dziatan. Pozwoli to na rozwdj wiedzy, w jakim stopniu
nastepuje transformacja przedsiebiorstw w kierunku zrownowazoneg0 rozwoju. Tym
samym pozwolg uzyska¢ odpowiedz na pytanie czy sposobem na uzyskanie tej
przewagi wydaje si¢ by¢ osiagniecie zrbwnowazonego rozwoju poprzez implementacje
w strategii ekologicznych praktyk, jesli spelnia wymagania ekonomiczne, spoteczne i
srodowiskowe m.in. poprzez zrdwnowazone innowacje.
* Maja wktad w rozwdj wiedzy w obszarze odziatywania dziatalno$ci przedsigbiorstw,
uwzgledniajac triade zrObwnowazonego rozwoju, tj. aspekt ekonomiczny, ekologiczny i

spoteczny. Tym samym maja wptyw na rozwoj wiedzy w tworzenie zrownowazonych

58




ckosystemoéw innowacji kreowanych przez ciggte interakcje miedzy organizacjami,
politykami, spoleczenstwem i §rodowiskiem.

* Wnosza wklad w rozwdj koncepcji zdolnosci dynamicznych w zakresie
zrOwnowazonego rozwoju. Badania pozwolg dostosowa¢ koncepcje pomiaru zdolnosci
dynamicznych, w zakresie: zdolno$¢ do wyczuwania $rodowiska, zdolnos¢ do
wychwytywania zasoboéw, zdolno$¢ do rekonfiguracji zasobow.

= Pozwalaja na rozwdj wiedzy w zakresie strategii opartej na zrOwnowazonym rozwoju.
Wyniki badan pozwalajg takze na zrozumienie w jakim zakresie strategia powinna
odzwierciedla¢ zmienno$¢ 1 dynamike otoczenia.

= Pozwalaja na rozwdj wiedzy w zakresie projektowania dziatalnosci przedsigbiorstw
uwzgledniajac wszystkich interesariuszy, co wptywa na lepsze zrozumienie potrzeb

odbiorcow a tym samym zniwelowanie negatywnych skutkéw produkcji.

Podsumowujac, zaprezentowana aktywno$¢ naukowa przyczynia si¢ do rozwoju dziedziny
nauki o zarzadzaniu i jakos$ci, szczegolnie w warunkach dynamicznie postepujacej czwartej
rewolucji przemystowej, ktora w bardzo duzym stopniu wptywa na potrzebe redefiniowania
struktur organizacyjnych w zwigzku ze zréwnowazonym modelem zarzadzania
przedsigbiorstwami, definiowania celow  strategicznych opartych na  koncepcji
ZrOwnowazonego rozwoju oraz uzupetniania procesOw tworzenia innowacji o etapy istotne z
punktu widzenia wszystkich interesariuszy, zachowujac rownowage aspektow gospodarczych,

spotecznych i1 sSrodowiskowych.

59




5. Informacja o wykazywaniu sie¢ istotng aktywnoscia naukowgq albo artystyczna
realizowana w wiecej niz jednej uczelni, instytucji naukowej lub instytucji kultury, w
szczegolnosci zagranicznej.

5.1. Aktywno$¢ naukowa z osSrodkami miedzynarodowymi

(1) FOM University of Applied Sciences Essen Germany- wspotpraca z Linda O’Riordan -
Professorin bei FOM University of Applied Sciences Essen Germany, Professor of Business
Studies & International Management Researcher and Lecturer in Business Studies and
Corporate Responsibility (CR).

Efektem wspolpracy jest przygotowanie grantu miedzynarodowego, pt. Co-creating
Sustainable Stakeholder Value: Exploring Network Relationships in the Transition to a
Circular Economy in a Polish-German Business to Business Context, w ramach programu
na konkurs na polsko-niemieckie projekty badawcze realizowane przez zespoty polsko-
niemieckie BEETHOVEN. Numer wniosku: 2018/31/G/HS4/01691 (wniosek nie
uzyskal dofinansowania).
Za cel projektu przyjeto zbadanie, zrozumienie i zilustrowanie zjawisk wspottworzenia
zrownowazonej wartosci w konteks$cie przejscia na paradygmat Circular Economy w
kontekscie polsko-niemieckich relacji B2B z interesariuszami. Gléwne pytania badawcze
odnosity si¢ do obecnego status quo: Jak tworzona jest zrownowazona wartos¢ dla
interesariuszy w sieciach B2B? (tj. kiedy, gdzie, co, na poziomie makro i mikro organizacji) i
pozadany status: Jak paradygmat CE wplywa na przyszla rol¢ biznesu w spoteczenstwie?
Badanie to miato na celu ukierunkowanie na tworzenie teorii, dostarczajac ram wyjasniajacych,

w jaki sposob zrownowazona wartos¢ dla interesariuszy jest wspottworzona w sieciach B2B.

Drugim efektem wspolpracy bylo przygotowanie grantu pt. Decision-Making in the
Transition to a Circular Business Model, w ramach program Narodowej Agencji
Wymiany Akademickiej (NAWA). Numer wniosku: PPN/BDE/2021/1/00002 (wniosek
w trakcie oceny).

Za cel projektu przyjeto identyfikacje¢ kryteriow podejmowania decyzji przez zarzadzajacych
firmami w przechodzeniu z dotychczasowych modeli biznesowych na rozwigzanie zgodne z
ideg gospodarki cyrkularnej. W projekcie podejmiemy probe odpowiedzi na gtowne pytanie

badawcze: jakie sg kryteria podejmowania decyzji z przej$cia na CBM?

(2) Wspélpraca z osrodkami naukowymi:
School of Industrial Engineering and Management, KTH Royal Institute of Technology,
Sweden; wspotpraca z Dr. Dilip Khatiwada, Assistant Professor (Bioenergy Systems Analysis),

Energy and Climate Studies, Department of Energy Technology,
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Asian Institute of Technology, AIT, Thailand; wspotpraca z Dr. P. Abdul Salam, Associate
Professor, Department of Energy Environment and Climate Change,

Asian Institute of Technology (AIT), Thailand wspoélpraca z Dr. Sylvia Szabo, Assistant
Professor, Department of Development and Sustainability,.

Efektem wspolpracy bylo przygotowanie miedzynarodowego grantu: pt. Sustainable
plastics - policy, behavioural and technology solutions for effective bioeconomy
transitions in the Southeast Asia and Europe (SEA-EU) region, ramach program 2nd
Joint Call of the Southeast Asia-Europe Joint Funding Scheme for Research and
Innovation. Numer wniosku: SEAEUROPEJFS2018-012 (wniosek nie uzyskat
dofinansowania).
Projekt zostat ztozony z wspoélnie z Instytutem Katalizy i Fizykochemii Powierzchni im.
Jerzego Habera PAN w Krakowie
Za gtowny cel projektu przyjeto zmapowanie produkcji i wykorzystania zrownowazonych
tworzyw sztucznych w Azji Potudniowo-Wschodniej i Europa. Celami szczegétowymi byto:
1) przeprowadzenie identyfikacji barier, instrumentow polityki/planéw dziatania i najlepszych
praktyk w Szwecji, Tajlandii i Polsce, 2) analiza lokalnych, krajowych i regionalnych polityk
dotyczacych zrownowazonych tworzyw sztucznych wraz z najlepszymi praktykami w zakresie
redukcji, ponownego uzycia i recyklingu tworzyw sztucznych w miastach, 3) identyfikacja
najnowszej wiedzy i inicjatyw w zakresie biotworzyw, analiza mapy drogowej biotworzyw w
regionie SEA-UE. Efektem prac powinno wypracowanie polityk zrownowazonej produkcji i

konsumpcji dotyczacych produkcji i stosowania biotworzyw w regionie SEA-UE.

(3) Wspolpraca przy realizacji projektu pt. Boosting European Citizens Knowledge and
Awareness of Bioeconomy Re-Search and Innovation, w ramach programu migdzynarodowego
H2020-EU.3.2.4.3. - Supporting market development for bio-based products and processes,
Numer grantu: No. 773983 (projekt zakofczony).
Konsorcjum byto ztozone z nastgpujacych instytucji: Wissenschaftsladen Bonn; Wageningen
Research; European Schoolnet; MedienWerkstatt Linz; Global EcoVillage Network - Europe
Campus de Excelencia Internacional en Agroalimentacié n; Copernicus Science Centre;
Uniwersytet Rolniczy Im. Hugona Kollataja w Krakowie; Vetenskap & Allménhet; JAMK
University of Applied Sciences.
Gtéwnym celem projektu bylo nawigzanie otwartego 1 $wiadomego dialogu, wspottworzonego
przez obywateli Europy, spoteczenstwo obywatelskie, sieci innowacji biogospodarki, lokalne
osrodki badawcze, interesariuszy biznesowych i przemystowych oraz rozne szczeble rzadowe,
w tym Komisj¢ Europejska. Udziat w projekcie polegal na wspodtorganizacji warsztatow
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majacych na celu (a) podnoszenie $wiadomosci i poszerzanie wiedzy na temat biogospodarki
poprzez umozliwienie otwartego i $wiadomego dialogu w trakcie proceséw innowacji w
biogospodarce (b) budowanie i wzmacnianie spotecznosci biogospodarki, (c) utatwianie
wspoélnego zrozumienia pojecia i dostarczanie wiarygodnych informacji o biogospodarce, (d)
wspieranie uczenia si¢ i edukacji. Projekt przyczynit si¢ do usunigcia istniejgcych barier, ktore
utrudniajg rozwdj biogospodarki i dziatan zwigzanych z biogospodarka na poziomie
regionalnym i unijnym.
Prace w projekcie byly realizowane w ramach podpisanej wspolpracy pomiedzy
Uniwersytetem Ekonomicznym w Krakowie a konsorcjum projektu, reprezentowanym przez
przedstawiciela Uniwersytetu Rolniczego w Krakowie.
Efektem prac jest monografia: Biogospodarka: wybrane aspekty, (red.), Pink M.,
Wojnarowska M., (2020),Warszawa, Difin.

W monografii jestem wspotautorem dwoch rozdziatow:
Rozdziat 3: Biogospodarka jako strategia rozwoju unii europejskiej.
Rozdzial 4: Polska i matopolska — analiza wybranych obszarow sektora biogospodarki.

(3) University of Ljubljana, School of Economics and Business (SEB LU), wspélpraca z
Professor Vesna Zabkar.

Aktywnos$¢ realizowana byta w ramach Network of International Business and Economics
Schools. Celem wspoétpracy byta realizacja badan pt. Cross Cultural Insights into Climate
Change Concern and Green Consumption Values.

Efektem wspolpracy jest wspolne wystapienie na konferencji i publikacja:

Zeéevi¢ M., Gidakovié P., Zabkar V., Wojnarowska M., Seoltysik M., Askegaard S.,
Guldberg Andersen T., Chen C., Cleff T., (2020). Cross Cultural Insights into Climate
Change Concern and Green Consumption Values. [w:] Malhotra , Cater B., Marinov,
Bodlaj M., Zecevi¢ M. (red.), EMCB 2020 Conference Proceedings: Growing Business
in Emerging Markets: Challenges and Drivers for Success, Ljubljana, Slovenia, June 2-3
2020, Ljubljana: School of Economics and Business University of Ljubljana, s. 74-77.

(4) Kore University of Enna, Italy, Faculty of Engineering and Architecture - wspolpraca
z Prof. Carlo Ingrao. Celem wspotpracy byla realizacja badan w zakresie zrownowazonych
innowacji produktowych, uwzgledniajac oceng cyklu zycia.

Efektem wspolpracy sa publikacje:

Nitkiewicz T., Wojnarowska M., Sottysik M., Kaczmarski A., Witko T., Ingrao C.,
Guzik M., (2020). How Sustainable Are Biopolymers? Findings from a Life Cycle
Assessment of Polyhydroxyalkanoate Production from Rapeseed-oil Derivatives,
"Science of the Total Environment”, vol. 749, s. 1-14. IF=7.963; 200 pkt MNiSW.

Wojnarowska M., Seltysik M., Ingrao C., (2021). Characteristics of Sustainable Product,
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[w:] ed: Cwiklicki M., Wojnarowska M., Ingrao, C., Sustainable Products in the Circular
Economy. Impact on Business and Society; Wydawnictwo Taylor & Francis, 2021 (po
pozytywnych recenzjach); 75 pkt MNiSW.

(5) Institut fiir Molekulare Mikrobiologie und Biotechnologie, Westfilische Wilhelms-
Universitit Miinster; wspolpraca z Prof. Alexander Steinbuchel, Celem wspotpracy byta
realizacja badan w zakresie trendow w zréwnowazonych innowacjach produktowych.

Efektem wspolpracy jest publikacja: Guzik M., Witko T., Steinbuchel A,
Wojnarowska M., Sottysik M., Wawak S., (2020). What Has Been Trending in the
Research of Polyhydroxyalkanoates? A Systematic Review, "Frontiers in Bioengineering
and Biotechnology" 8, s. 1; 1F=5.890; 100 pkt MNiSW
Ponadto Prof. Alexander Steinbuchel jest opiekunem merytorycznym w projekcie Strategiczny
program badan naukowych i prac rozwojowych — Techmatstrateg, gdzie prowadzimy cykliczne

spotkania projektowe.

(6) Technical University of Kosice, Kosice, Slovakia, EU, wspotpraca z Assoc. Prof. Ing.
Martin STRAKA, Ph.D.

Efektem wspélpracy jest trzy miesieczny staz naukowy w Technical University of
Kosice (01.06 —31.08.2021 r.).
Celem stazu byto doskonalenie koncepcji badawczych w zakresie zrownowazonych innowacji
produktowych, w szczegdlnosci:
— wskazanie glownych miejsc w procesach wplywajacych na proces odzyskiwania
wartosci,
— rekomendacji dotyczace projektowania i produkcji wyrobow pod katem mozliwosci

pozniejszego odzyskania wartosci.

5.2. Aktywnos¢ naukowa z osrodkami krajowymi
(1) Instytut Katalizy i Fizykochemii Powierzchni im. Jerzego Habera Polskiej Akademii
Nauk

Udzial w przygotowaniu grantu badawczego, pt. Opracowanie funkcjonalnej formy
aplikacji  estrow  cukrowych kwasow  tluszczowych na bazie bakteryjnych
polihydroksyalkanianéw hamujgcych rozwdj komorek nowotworowych. Program:
TANGO, Narodowe Centrum Nauki oraz Narodowe Centrum Badan i Rozwoju.
Numer wniosku: TANGO-V-A/0013/2021 (wniosek w trakcie oceny, po panelu
ekspertow).
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Moim zadaniem w projekcie bedzie przeprowadzenie poglebionej analizy rynku medycznego i
farmaceutycznego. Drugim zadaniem bedzie przeprowadzenie wywiadow poglebionych
(konsultacji) ze specjalistami w dziedzinie onkologii klinicznej- lekarzami. Wywiady majg na
celu uzyskanie informacji: 1) jakie dziatania nalezy podja¢ a jakich nie podejmowac by
zwigkszy¢ szanse na wdrozenie i1 zastosowanie opracowanych lekow i ich formulacji; 2) jakich
efektow 1 trudnosci mozna si¢ spodziewa¢ w dalszych pracach rozwojowych 1 wdrozeniowych,;
3) jakich problemoéw i przeszkod mozemy sie spodziewaé w dalszych pracach i jakie jest realne
zapotrzebowanie rynku farmaceutycznego, medycznego i kosmetycznego na proponowane

przez nas zespot rozwigzania.

Udzial w realizacji grantu badawczego pt. Nowe sfunkcjonalizowane biopolimery do
zastosowan medycznych. Program: Lider, Narodowe Centrum Badan i Rozwoju.

Numer wniosku: LIDER/0090/L-7/2015 (projekt zakonczony).
Moim zadaniem w projekcie byto przygotowanie do wdrozenia innowacyjnego produktu.
Przeprowadzono badanie rynku w celu osiggniecia doktadniejszego obrazu zapotrzebowania
na nowe produkty wytworzone w ramach tego projektu na skal¢ krajowa, europejska oraz

Swiatowa. Badanie rynku uzupetiono 0 analiz¢ ekonomiczng zaproponowanych rozwigzan.

Udzial w realizacji grantu badawczego pt. Technologia biorafinacji olejow roslinnych
do wytwarzania zaawansowanych materiatow kompozytowych. Program: Strategiczny
program badan naukowych i prac rozwojowych — Techmatstrateg, Narodowe Centrum
Badan i Rozwoju. Numer wniosku: TECHMATSTRATEG2/407507/1/NCBR/2019
(projekt w trakcie realizacji).

Moim zadaniem jest opracowanie metodologii wdrozenia wybranego produktu z Fazy A, oraz
opracowanie strategii wdrazania innowacji. Mgj udziat polegat na przygotowaniu wniosku o

dofinansowanie oraz udziat w pracach badawczych.

Udzial w przygotowaniu artykuléw naukowych:

Guzik M., Witko T., Steinbuchel A., Wojnarowska M., Sottysik M., Wawak S., (2020).
What Has Been Trending in the Research of Polyhydroxyalkanoates? A Systematic
Review, "Frontiers in Bioengineering and Biotechnology" 8, s. 1; IF=5.890; 100 pkt
MNiSW

Nitkiewicz T., Wojnarowska M., Seltysik M., Kaczmarski A., Witko T., Ingrao C., Guzik
M., (2020). How Sustainable Are Biopolymers? Findings from a Life Cycle Assessment
of Polyhydroxyalkanoate Production from Rapeseed-oil Derivatives, "Science of the
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Total Environment”, vol. 749, s. 1-14. IF=7.963; 200 pkt MNiSW

O’Connor K. E., Guzik M., Nitkiewicz T., Wojnarowska M., Soltysik M., Kenny S.T.,
Babu R.P., Best M., (2021). Robust process for high yield conversion of non-degradable
polyethylene to a biodegradable plastic using a chemo-biotechnological approach,
“Journal Waste Management”, IF=7.145; 200 pkt MNiSW (przyjety do druku)
(2) Sie¢ Badawcza Lukasiewicz — Instytut Technik Innowacyjnych EMAG
EMAG jest instytutem specjalizujagcym si¢ w informatyce stosowanej, informatyce technicznej
oraz technologiach informacyjnych. Zajmuje si¢ m.in. szeroko rozumianym
cyberbezpieczenstwem, sztuczng inteligencja, analiza danych (systemami wspomagania

decyzji), IoT (Przemyst 4.0, Smart Cities), cyfrowymi ustugami publicznymi oraz badaniami

laboratoryjnymi.

W ramach wspélpracy przygotowano nastepujace projekty badawcze:
Tytul projektu: UEK Unity Labs - przestrzen testowania produktow i ustug z w oparciu
o innowacyjne podejscie wspolpracy nauka - biznes. Program: Dialog, MNiSW. Numer
whniosku: 0192/2017 (wniosek nie uzyskat dofinansowania).
Projekt UEK Unity Labs mial na celu rozwoj innowacyjnych firm, poprzez budowe
przyjaznego otoczenia dla firm i systemu wsparcia innowacji, ulatwienie startu
przedsigbiorcom oraz promowanie prac badawczo-wdrozeniowych. Zaproponowane
rozwigzanie stanowito ekosystem stworzony na potrzeby budowania wspolpracy pomiedzy
Swiatem nauki 1 biznesu, tworzgc przestrzen wsparcia innowacji. M¢j udziat polegat na
przygotowaniu wniosku o dofinansowanie oraz w przypadku dofinansowania udziat w pracach

badawczych.

Tytul projektu: Hybrydowa platforma do  kompleksowego  zarzgqdzania
nieruchomosciami komercyjnymi z aktywnym wsparciem procesow decyzyjnych i
modulem cigglego monitorowania satysfakcji. Nazwa programu: Program Operacyjny
Inteligentny Rozwéj: Szybka Sciezka dla MSP. Instytucja finansujgca: Narodowe
Centrum Badan i Rozwoju (projekt nie uzyskat dofinansowania).

Przedmiotem projektu bylo opracowanie innowacyjnej hybrydowej platformy do
kompleksowego zarzadzania nieruchomos$ciami komercyjnymi z aktywnym wsparciem
procesoOw decyzyjnych 1 modutem cigglego monitorowania satysfakcji. Opracowane
oprogramowanie i system pozyskiwania danych beda cechowaty si¢ wysoka utylitarno$cig
zastosowan, ktore pozwola na swobodng interakcj¢ produktu z dotychczas uzytkowanym
oprogramowaniem i zasobami danych. Mo¢j udziat polegal na przygotowaniu wniosku o
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dofinansowanie oraz w przypadku dofinansowania udziat w pracach badawczych i kierowanie

projektem ze strony firmy wdrazajacej rozwigzanie.

3) Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu, Katedra Pracy, Kapitalu i Innowacji.
Moja aktywno$¢ polegata na przeprowadzeniu badan naukowych, wspolnie z Prof. UEW dr
hab. Katarzyng Piwowar-Sulej. Efektem wspotpracy sg nastepujace artykuty naukowe:

e Piwowar-Sulej K., Wozniak K., Tyranska M., Zakrzewska M., Jarosz Sz., Sottysik M.,
CSR and Sustainability’ as strong trend in literature reviews on Human Resource
Management, ztozony do czasopisma ,,SAGE Open” (w recenzji).

e Piwowar-Sulej K., Wawak S.; Tyranska M., Zakrzewska M., Jarosz Sz., Sottysik M.,
Research trends in Human Resource Management. A text-mining-based literature
review, ztozony do czasopisma ,,International Journal of Manpower” (W recenzji).

e Zakrzewska M.; Jarosz Sz., Piwowar-Sulej K., Soltysik M., Enterprise agility — its
meaning, managerial expectations and barriers to implementation — a survey of three
countries, ztozony do czasopisma ,,Journal of Organizational Change Management”

(w trakcie drugiej rundy recenzji),

4) Akademia Gorniczo-Hutnicza im. Stanistawa Staszica w Krakowie, Wydzial
Elektrotechniki, Automatyki, Informatyki i Inzynierii Biomedycznej, Katedra
Informatyki Stosowanej, wspotpraca z Prof. AGH dr. hab. Konradem Kutakowskim.

Celem wspolpracy bylo przeprowadzenie badan w zakresie podejmowania decyzji z
wykorzystaniem metody AHP. Efektem wspolpracy jest artykul naukowy:

Urbaniec M., Soltysik M., Prusak A., Kutakowski K., Wojnarowska M., (2021).
Fostering Sustainable Entrepreneurship by Business Strategies: An Explorative Approach
in the Bioeconomy, “Business Strategy and the Environment”, 1F=10.302; 140 pkt
MNiSW.
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6. Informacja o osiagnieciach dydaktycznych, organizacyjnych oraz popularyzujacych
nauke lub sztuke.

Od roku 2009 jestem pracownikiem naukowo-dydaktycznym zatrudnionym na Uniwersytecie
Ekonomicznym w Krakowie. W 2016 roku obronitem prac¢ doktorskg z wyrdznieniem.
Obecnie pracuje na stanowisku adiunkta w Katedrze Procesu Zarzadzania na Uniwersytecie
Ekonomicznym w Krakowie. W 2012 roku ukonczytem studia podyplomowe: Menedzer badan
naukowych i prac rozwojowych.
Prowadz¢ wyktady i ¢wiczenia z przedmiotow:

= Organizacja i Zarzadzanie

= Podstawy Organizacji i Zarzadzanie

= Zarzadzanie strategiczne

= Zarzadzanie projektami ekonomicznymi i organizacyjnymi

= Zarzadzanie projektami w turystyce

= Zarzadzanie ryzykiem projektowym

= Negocjacje

= Design Thinking - tworcze myslenie projektowe

= Techniki negocjacji biznesowych

= Negocjacje i mediacje biznesowe

= Zarzadzanie procesowe

= Zarzadzanie konfliktami

= Komunikacja i negocjacje
Prowadzitem takze zajecia w Wyzszej Szkole Biznesu w Nowym Saczu oraz Wyzszej Szkole

Ekonomii i Informatyki w Krakowie.

Jestem promotorem 26 prac licencjackich oraz wykonatem 33 recenzje prac magisterskich. Od
2010 do 2018 roku bytem opiekunem Kota Naukowego Procesu Zarzadzania.
Prowadzenie zaje¢ dydaktycznych na wysokim poziomie merytorycznym jest systematycznie

potwierdzane semestralnymi wynikami systemu ewaluacji jakos$ci ksztalcenia.

Posiadam dorobek w zakresie doskonalenia dydaktyki poprzez: inicjowanie nowych
przedmiotow (m.in. Design Thinking. Tworcze myslenie projektowe) i opracowanie kart
programowych na studiach licencjackich, magisterskich oraz podyplomowych (m.in.

Zarzqdzanie ryzykiem), prowadzenie zaje¢ w systemie e-learning. Jestem autorem
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certyfikowanych kursow e-learningowych. Posiadam certyfikat E-nauczyciela, wydany przez

Stowarzyszanie E-learningu Akademickiego.

Jestem rowniez autorem 1 wspotautorem materiatlow dydaktycznych do wyktadoéw i ¢wiczen,
podrecznikow przeznaczonych dla studentéw, menedzerow 1 specjalistow z zakresu
zarzadzania, w tym: Podstawy organizacji i zarzgdzania — podejscia i koncepcje badawcze, pod
red. A. Stabryly, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2012:
Podstawy organizacji i zarzqdzania — wybrane problemy i przykiady praktyczne, pod red. A.
Stabryty, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2013.
Prowadzitem takze zajgcia na studiach podyplomowych: Broker innowacji oraz Zarzgdzanie

projektami innowacyjnymi (gdzie jestem rowniez wspotautorem programu studiow).

W 2019 roku otrzymatem Medal Brazowy za dlugoletnia sluzbe.

W uznaniu za prowadzong dziatalno$¢ dydaktyczng w 2010 roku otrzymalem nagrode
zespolowa przyznang przez Rektora UEK oraz nagrode indywidualng za osiagniecia

naukowe przyznang przez Rektora UEK w roku 2017 oraz 2021.

W roku 2021 artykut: T. Nitkiewicz, M. Wojnarowska, M. Soltysik, A. Kaczmarski, T. Witko,
C. Ingraoe, M. Guzik, (2020). "How sustainable are biopolymers? Findings from a life cycle
assessment of polyhydroxyalkanoate production from rapeseed-oil derivatives", Science of the
Total Environment, 749 - zostal nagrodzony w konkursie na najlepsze publikacje IKiFP
PAN opublikowane w roku 2020.

W 2019 roku uczestniczytem w przygotowaniu wniosku, a po otrzymaniu dofinansowania w
realizacji projektu, pt. ,,Zintegrowany Program Rozwoju Uniwersytetu Ekonomicznego w
Krakowie”; Dziatanie 3.5 Kompleksowe programy szkol wyzszych, Wiedza Edukacja Rozwdj.
Numer wniosku: POWR.03.05.00-00-Z2217/18. Celami gtownymi projektu sa: podniesienia
kompetencji osob uczestniczacych w edukacji na poziomie wyzszym odpowiadajacych
potrzebom gospodarki, rynku pracy i spoteczenstwa, podniesienie kompetencji kadr oraz
wsparcia zmian organizacyjnych w systemie szkolnictwa wyzszego. W projekcie jestem
odpowiedzialny za koordynowanie dziatanh w Kolegium Nauk Organizacji 1 Zarzadzania w

zakresie organizacji szkolen w zarzadzaniu projektami oraz koordynowanie planu stazy.




Od roku 2020 wuczestnicze w programie ,Szkola orlow” (projekt MNISW,
MNiSW/2019/09/DIR/KH oraz MNiSW/2020/37/DIR/KH) jako tutor. Celem glownym
projektu jest opracowanie Sciezki ksztatcenia dla wybitnie uzdolnionych studentow (laureatow
olimpiad przedmiotowych o zasiggu krajowym i miedzynarodowym, a takze najlepszych
studentéw na podstawie wynikow uzyskanych na pierwszym roku studiéw) poprzez realizacje
wysokiej jakosci ksztalcenia akademickiego opartego na systemie tutoringu. Za gtowne
osiggniecie W tym zakresie uwazam opracowanie $ciezki dydaktycznej i naukowej dla Pana
Szymona Jarosza, ktora przyniosta efekty w postaci:

= stypendium Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego za znaczace osiagnigcia dla

studentoéw 2021,
= Nagroda Santander Universidades dla najlepszego studenta UEK 2020,

= Studencki Nobel 2021, w kategorii ekonomia.

Jestem promotorem pomocniczym Pani mgr. Agnieszki Szewczyk-Gotab, w zwigzku z
przygotowywang rozprawg doktorska pt. Projektowanie strategii rozwoju przedsigbiorstw

eventowych. Promotorem pracy jest Pani Prof. UEK dr hab. Malgorzata Tyranska.

Od 2009 do 2016 uczestniczytem w pracach Akademii Mtodych Polskiej Akademii
Umiejetnosci, pod Kierunkiem Profesora Andrzeja Szczeklika. W tym zakresie jestem
wspotautorem publikacji: Sottysik M., Wozniak K., O jakosci ksztalcenia, [w:] Debaty PAU.
Szkolnictwo wyzsze w obliczu zmian, Wydawnictwo Polskiej Akademii Umiejetnosci, Krakow
2014.

W roku 2009 oraz 2011 bylem sekretarzem w komisji rekrutacyjnej. W 2015 roku
uczestniczytem w pracach zespotu ds. akredytacji na kierunku Zarzadzanie. Ponadto
systematycznie od roku 2010 wuczestniczytem w Dniach Otwartych Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, promujac kierunek Zarzgdzanie, specjalnos¢ Zarzqdzanie firmgq
oraz Zarzqdzanie projektami.

Od 2009 uczestniczytem w pracach Wydziatu Nauk Spotecznych — Komisja Nauk Organizacji
1 Zarzadzania Polskiej Akademii Nauk.
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Uczestniczylem takze w organizacji konferencji naukowych:

= X edycjakonferencji pt. ,Zarzadzaniec organizacjami w  spoleczenstwie
informacyjnym”, zorganizowanej przez Katedre Procesu Zarzadzania Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, 23-25 wrze$nia 2020 r.

= |X konferencji pt. ,Zarzadzanie organizacjami w spoteczenstwie informacyjnym”,
zorganizowanej przez Katedre Procesu Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w
Krakowie (Zakopane, 20-22 wrzesnia 2017).

= VIII Konferencji Naukowej pt. Strategie zarzadzania organizacjami w spoleczenstwie
informacyjnym, zorganizowanej przez Katedr¢ Procesu Zarzadzania Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, 16-18 wrzesnia 2014 r.

= VII Konferencji Naukowej pt. Szanse i bariery rozwoju organizacji w spoteczenstwie
informacyjnym, zorganizowanej przez Katedr¢ Procesu Zarzadzania Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, 18-20 wrze$nia 2012 r.

= 10th International Conference of Sociocybernetics and the Increasing Complexity of
Social Life, Katedra Procesu Zarzadzania organizowala, wspolnie z Research
Commitee of Sociocybernetics, International Sociological Association, 10.

miedzynarodowa konferencje socjocybernetyczna, 20-25.06.2011 r.

Od 2017 roku jestem V-ce przewodniczacy Matopolskiej Grupy Regionalnej International
Project Management Association. Od 2020 roku jestem cztonkiem ISPIM - the International

Society for Professional Innovation Management.

Bylem cztonkiem zespotu ekspertéw w ocenie merytorycznej wnioskow na lata 2014-2020 w
dziedzinach: Innowacje 1 transfer technologii w przedsigbiorstwach; Otoczenie biznesu,
Zaawansowane ustugi wsparcia dla MSP i grup MSP, w tym ushugi w zakresie marketingu,
zarzadzania 1 projektowania; Transfer technologii 1 wspdlpraca migdzy uczelniami a
przedsigbiorstwami; Rozwoj dziatalno$ci MSP, Przedsiebiorczosé i tworzenia przedsiebiorstw.
Czionek zespotu ekspertow w ocenie technicznej wnioskoéw o dofinasowanie projektu w
ramach Programu Wspotpracy Transgranicznej Interreg V-A Polska-Stowacja 2014-2020 oraz
wnioskow Programu Operacyjnego Inteligentny Rozwoj 2014-2020 Narodowego Centrum

Badan i Rozwoju (PO IR), w tym programu Bridge Alfa.

Od 2011 roku jestem czlonkiem internetowej platformy eWEB, wspierajacej wspotprace
miedzy naukg a biznesem w Matopolsce, a od 2017 roku jestem reprezentantem UEK w
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Klastrze LifeScience. Klaster posiada status Krajowego Klastra Kluczowego, a tym samym
znajduje si¢ w gronie elitarnych klastrow strategicznych, ktére maja duze znaczenie dla
rozwoju polskiej gospodarki i sa konkurencyjne w aspekcie migdzynarodowym. Udzial w
Klasterze daje mozliwo$¢ uczestnictwa w ekosystemie innowacji, tym samym wspomagajac
Uczelni¢ w tworzeniu sieci wspdlpracy, umozliwiajgcej efektywne potaczenie 1 wykorzystanie
potencjalu o0sob, przedsigbiorstw, uczelni wyzszych, jednostek naukowo-badawczych,
instytucji otoczenia biznesu oraz wtadz lokalnych i regionalnych.

W ramach wspoélpracy w Klastrze realizowalem takze dzialania w ramach programu
Inicjatywa Avangrada.

Vanguard Initiative for New Growth through Smart Specialisation, to organizacja
skupiajgca 37 innowacyjnych regiondéw z Europy, ktore dazg do rozwoju nowoczesnych galezi
przemyshu dzigki mig¢dzyregionalnej wspotpracy gospodarczej w obszarach inteligentnych
specjalizacji. Inicjatywa wspomaga przedsigbiorstwa i Klastry w rozwoju technologii,
znajdujacych si¢ na niskich poziomach gotowosci technologicznej (TRL), przetestowaniu tych
technologii pod katem mozliwosci praktycznych aplikacji, aby umozliwi¢ ich wdrozenie.
Efektem prac jest raport, pt. Klaster LifeScience Krakéw - rozwdj wspotpracy w ramach

Inicjatywy Awangarda w obszarze Nauk o Zyciu.

W 2020 roku uczestniczylem w projekcie Inkubator Innowacyjnosci 2.0. Celem projektu
byto wzmocnienie procesu zarzadzania wynikami badan w zakresie komercjalizacji, poprzez
objecie szczegdlnym wsparciem gospodarczo-uzytecznych wynikéw badan naukowych i prac
rozwojowych. W ramach prac wraz z zespotem opracowalismy aplikacj¢ monitorujaca poziom

ucigzliwosci zapachowych.

W 2020 i 2021 roku uczestniczylem w opracowaniu ekspertyz dla Centrum Polityk
Publicznych.
Centrum Polityk Publicznych (CPP) jest akademickim osrodkiem badan podejmujacym
kluczowe problemy administracji publicznej, gospodarki publicznej oraz zarzadzania
publicznego. W ramach wspoétpracy bytem wspoétautorem nastgpujacych ekspertyz:

= Cyfryzacja i rynek pracy.

=  Konsekwencje nadmiernego stosowania jednorazowych produktow ochronnych z

tworzyw sztucznych — szansa dla biopolimerow.
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W ramach wspoélpracy z praktykg gospodarcza odbylem staz w Miejskim Przedsigbiorstwie
Wodociagéw | Kanalizacji S.A, w okresie 2016-2017.

W ramach zadania uczestniczylem m.in. w realizacji projektu: wspotfinansowanego
ze Srodkow Narodowego Centrum Badan i Rozwoju, w ramach programu GEKON-
Generator Koncepcji  Ekologicznych. nr Umowy: GEKON2/02/266926/3/2015.
Realizowatem zadanie polegajagce na opracowaniu dokumentacji wykonawczej dla
rozwigzania projektowego wraz z analizg wariantow3.

Bylem wykonawca prac zleconych dla przedsigbiorstw, w zakresie opracowania planéw
wieloletnich, strategii zarzadzania przedsi¢biorstwem, projektowania struktur organizacyjnych

oraz doskonalenia systemow zarzadzania.

(podpis wnioskodawcy)
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