PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS

of Wroctaw University of Economics

Nr422

Zasoby organizacji.
Zagadnienia epistemologiczne
i metodologiczne

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2016



Redakcja wydawnicza: Anna Grzybowska, Joanna Swirska-Kortub
Redakcja techniczna: Barbara Lopusiewicz

Korekta: Justyna Mroczkowska

Lamanie: Beata Mazur

Projekt oktadki: Beata Dgbska

Informacje o naborze artykutow i zasadach recenzowania
znajduja si¢ na stronie internetowej Wydawnictwa
www.pracenaukowe.ue.wroc.pl
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Publikacja udostgpniona na licencji Creative Commons
Uznanie autorstwa-Uzycie nickomercyjne-Bez utwordéw zaleznych 3.0 Polska
(CC BY-NC-ND 3.0 PL)

QB82S

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2016

ISSN 1899-3192
e-ISSN 2392-0041

ISBN 978-83-7695-572-8

Wersja pierwotna: publikacja drukowana

Zamowienia na opublikowane prace nalezy sktada¢ na adres:
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
53-345 Wroctaw, ul. Komandorska 118/120

tel./fax 71 36 80 602; e-mail: econbook(@ue.wroc.pl
www.ksiegarnia.ue.wroc.pl

Druk i oprawa: TOTEM



Spis tresci

Czes$¢ 1. Wiedza i organizacyjne uczenie si¢ oraz kultura organizacyjna

Pawel Bartkowiak: Znaczenie procesu wspotkreowania warto$ci dla klienta
z perspektywy przedsigbiorstwa (Value-co-creation process for a custo-
mer from company’s PEISPECLIVE) ...evvverreereerrerrerieriesieeseesseessaesseesseesseens

Jarema Batorski, Ewa Wszendybyl-Skulska: Zmiany w kapitale ludzkim
jako rezultat organizacyjnego uczenia si¢ (Changes in human capital as
a result of organizational 1€arning) ..........cccceevevienienienienienienieseeseeene

Katarzyna Boczkowska: Wybrane aspekty kultury bezpieczenstwa na uczelni
technicznej (Some aspects of safety culture at technical university)..........

Sylwia Flaszewska: Bariery utrudniajace realizacj¢ procesow zarzadzania
wiedzg w przedsigbiorstwach wysokich technologii (Barriers to imple-
mentation of knowledge management processes in high technology com-
PANIES) ettt eieeette et e et et esiteeat e e st e sateeeteeseesaeesaeeeaeeeneeenteeheeeneeenteenaeeneeeneas

Marta Juchnowicz, L.ukasz Sienkiewicz: Kultura organizacyjna kreatorem
kapitatu ludzkiego (Organisational culture as a creator of human capital)

Piotr Pachura: Ba jako przestrzen kontekstu w procesie zarzgdzania wiedza
(Ba as contextual space in knowledge management) ............ccccvevuverneenenns

Sylwia Stanczyk: Paradoksy kultury organizacyjnej (Paradoxes of organiza-
TONAL CUITUIE) ..ttt et et

Monika Stelmaszczyk, Jarostaw Karpacz: Zwigzek migdzy dzieleniem si¢
wiedzg a innowacjami mediowany zaufaniem — poziom indywidualny
(Relationship between knowledge sharing and innovations mediated by
trust — individual 16Vel) .......ccoviiiiiiiiiiiiccc e

13

27

39

52

61

72

81

95

Czes¢ 2. Reputacja, marki, relacje

Ewa Gluszek: Paradoksy dobrej i ztej reputacji przedsigbiorstwa (A good and
bad corporate reputation — Some ParadoXes) ......c..ccververrerrerreeiresuennennnes
Pawel Mielcarek: Ekosystem innowacji w $wietle paradygmatu otwartej in-
nowacji (Innovation ecosystem in view of open innovation paradigm ......
Lukasz Sulkowski: Teorie, paradygmaty, metafory i ideologie zarzadzania
— kontrowersje wokot wspotczesnego dyskursu organizacji i zarzadzania

109

122



6 Spis tresci

(Theories, paradigms, metaphors and ideologies of management — diffe-
rent ways of performing organizational and managerial discourse)...........
Janina Stankiewicz, Hanna Bortnowska: Wizerunek zawodowy studentow
na rynku pracy w $wietle badan empirycznych (Professional image of stu-
dents on labour market in the light of empirical research).............c...........
Anna Walecka: Kapitat relacyjny przedsicbiorstw w kryzysie (Enterprises
relational capital N CIISIS).....evvrivverieriierieiieeiesteeie et see e eeee e sere e

131

144

158

Czes$¢é 3. Ludzie w organizacji: postawy, przywodztwo

Piotr Gorski: Ludzka strona zarzadzania. Zagadnienia metodologiczne (Hu-
man side of management. Methodological iSSUES) ........ceevvverierierierieennnnns
Teresa Krasnicka, Tomasz Ingram: Rola przywodztwa transformacyjnego
w ksztattowaniu zachowan innowacyjnych pracownikow (The role of
transformational leadership in shaping employee innovative behaviors)...
Katarzyna Piorkowska: Wybrane menedzerskie postawy spoteczne w ujgciu
dualnym (Selected managerial social attitudes from a dual perspective)...
Barbara A. Sypniewska: Cechy i postawy przedsi¢biorcze szansg wilasnej
dziatalnosci gospodarczej (Proactive enterprise -like attitude as a chance
tO TUN OWN DUSINESS ACTIVILY) c.veeiieiieeiiiiieiiie ettt
Dorota Wéjcik-Kosla: Orientacja prorynkowa kadry kierowniczej w podej-
mowaniu decyzji strategicznych — wyniki badan (Market orientation of
the managers in the proces of strategic decision-making — results of the
TESCATCI) ...iviiiiiiiiciieette et et e ettt ettt e ste e s teeste e teesteestaesteestaessaessseseessaesseens
Aleksandra Zale$na: Motywowanie menedzerow i ksztaltowanie wizji
przysztosci firmy (Incentives for managers and the company’s vision
CTEALION) .uvieuvieeeiieeireeeteeeteeeteeetaeestbeessseessseeasseeenseeessseessseensseessseesssesensseenses

173

181

193

210

222

235

Czes¢ 4. Zachowania organizacji i w organizacji

Katarzyna Bratnicka, Monika Kulikowska-Pawlak: Organizacyjny umyst
i innowacyjnos$¢ przedsigbiorstwa (Organizational mind and firm innova-
TLIVEIIESS ) c.vvenvveereruresitesutesseesseesteesaeesseesnsesssesssesssesssesssesssesssessnesssesssessnesssennes

Radostaw Drozd, Wioleta Kucharska: Paradoks rozwoju przez innowacje
produktowe (Development paradox through product innovations)............

Aldona Glinska-Newe$, Andrzej Lis: Paradoks wspotwystepowania organi-
zacyjnych zachowan obywatelskich i kontrproduktywnych (The paradox
of co-existence of organisational citizenship behaviours and counterpro-
ductive WOTk DENaVIOUTS) ....ccvviiviiiiiiiiiiiiieciesiieee ettt

247

257



Spis tresci

Piotr Grajewski, Jacek Rybicki: Paradoks radykalizmu zmiany na przykta-
dzie organizacji procesowej (The paradox of a change radicalism on an
example of the process organization) ............cceeeeveeeeeerieenieesreeeree e

Sylwester Gregorczyk, Wioletta Mierzejewska, Agnieszka Sopinska, Piotr
Wachowiak, Albert Tomaszewski: Paradoksy zachowan przedsigbiorstw
w czasie kryzysu gospodarczego (Paradoxes of enterprises’ behavior du-
riNg the €CONOMIC CIISIS)...uviiriiiirieiiieeiieecte et et e et e et e eteeeeeeesereeeaaee e

Lech Miklaszewski: Tworcza destrukcja jako imperatyw rozwoju na przy-
ktadzie firmy inwestycyjnej (Constructive destruction as an imperative
of development on the example of investment company) ..........c.ccceeueeneene

Maciej Mitrega: Dynamiczne zdolno$ci marketingowe jako obiekt badan
w zarzadzaniu (Dynamic marketing capabilities as a research area in ma-
1T Yoo 10151 111 [PPSR

Barbara Mro6z-Gorgon, Aleksandra Calka: Branding i rebranding na przy-
ktadzie rynku aptecznego (Branding and rebranding on the example
of pharmaceutical MArKet) ........cccevvveiierieiiesierieseesee e

Zofia Patora-Wysocka: Dryf strategiczny i zmiana organizacyjna w perspek-
tywie procesualnej (Strategic drift and organizational change in the pro-
CESSUAL PEISPECTIVE) 1.vvviiiiiieiiieeiie et et ettt e et e et e b e e eebeeeaee e

Grzegorz Zielinski: Bledy w dzialaniach zarzadczych ukierunkowanych na
kryzys w podmiotach leczniczych i ich wptyw na jako$¢ ustug (Mistakes
in management actions directed on the crisis in health care centers and
their influence on service qUAlIty).......ccvevviieeciieeiiiiieece e

275

287

303

313

322

335



Wstep

Zasoby niematerialne organizacji od czasu publikacji Barneya znajduja si¢ w cen-
trum zainteresowania badaczy zajmujacych si¢ zarzadzaniem, a zwlaszcza zarzadza-
niem strategicznym. Zasobowa teoria firmy ewoluuje wraz z licznymi badaniami
odwotujacymi si¢ do jej zatozen. Poczatkowo zainteresowania poznawcze ukie-
runkowane byly gtownie na zaséb wiedzy i organizacyjne uczenie si¢, a aktualnie
eksplorowane sa intensywniej pozostale zasoby, szczegdlnie kapitat relacyjny.

Ukierunkowanie badan na wnetrze organizacji i endogeniczne uwarunkowania
jej funkcjonowania, strategii i zmian tworzy fundamenty pozwalajace na lepsze zro-
zumienie istoty organizacji i mechanizméw, ktore w niej tkwig, wspomagajac badz
ograniczajac potencjat rozwoju.

Niniejsza publikacja jest wyrazem nieustajgcego wysitku badaczy, skierowane-
g0 na wyjasnianie rzeczywisto$ci organizacyjnej z perspektywy zasobow.

Artykuty zostaly pogrupowane pod katem merytorycznym, tworzac jednorodne
problemowo czesci:

1. Wiedza i organizacyjne uczenie si¢ oraz kultura organizacyjna,

2. Reputacja, marki, relacje,

3. Ludzie w organizacji: postawy, przywodztwo,

4. Zachowania organizacji i w organizacji.

Autorzy postawili wiele waznych poznawczo pytan. Podjeli takze watki meto-
dyczno-metodologiczne. Ale mysla przewodnig opracowania sg paradoksy oraz
paradygmaty odnoszone do poszczegolnych obszaréw problemowych. Liczymy, ze
lektura tego zbioru bedzie inspiracja do stawiania kolejnych pytan badawczych, do
rozwijania istniejacych teorii, do konstruowania zalecen aplikacyjnych, do prowa-
dzenia badan empirycznych i w koncu stanie si¢ inspiracja do rozwijania nauki
o zarzadzaniu w sposob satysfakcjonujacy zard6wno akademikow, jak i praktykow.

Zyczac owocnej lektury, dzigkujemy Autorom za wysitek wlozony w przygoto-
wanie publikacji, a Recenzentom za zaangazowanie na rzecz ich jakosci.

Ewa Stanczyk-Hugiet, Joanna Kacata
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Streszczenie: Artykul podejmuje problematyke dryfu strategicznego w przedsigbiorstwie
W ujeciu teoretycznym i empirycznym. Korzysta z perspektywy procesualnej w zarzadzaniu.
Podejscie procesualne jest wzglednie nowym nurtem poznawczym, podejmujacym problema-
tyke powstawania i transformacji organizacji z punktu widzenia rutyn i praktyk. Celem tekstu
jest ukazanie dryfu strategicznego z perspektywy procesualnej. Przyjeto teze, ze rekursyw-
nos$¢ praktyki, pozbawiona elementéw zmian spontanicznych, moze by¢ przyczyna dryfu
strategicznego w przedsigbiorstwie. W badaniu przeprowadzono analiz¢ przypadku przedsie-
biorstwa dziatajacego w branzy odziezowej. W wyniku badan zidentyfikowano kluczowe ele-
menty czastkowe procesu dryfu strategicznego, ktore maja warto$¢ poznawczg w ramach
przyjetej perspektywy poznawcze;j.

Stowa kluczowe: dryf strategiczny, podejscie procesualne, praktyka, rutyny, zmiana organi-
zacyjna.

Summary: The article discusses the issue of strategic drift in businesses in theoretical and
empirical terms with the application of processual perspective in management. Processual
approach is a relatively new cognitive trend taking up the issue of formation and transformation
of organizations from the point of view of routines and practices. The paper aims to present
a strategic drift from the processual perspective. The thesis that recursiveness of practice,
devoid of elements of spontaneous changes, can cause strategic drift in an enterprise has been
adopted in the article. The study involved a case study of a company operating in the clothing
industry. The research has identified key partial elements of the process of strategic drift,
which have cognitive value in the context of the adopted cognitive perspective.

Keywords: strategic drift, processual approach, practice, routines, organizational change.

* Artykut przygotowano w ramach projektu, ktory zostat sfinansowany ze $srodkéw Narodowego
Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji numer DEC-2011/03/D/HS4/01651.
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1. Wstep

W artykule dokonano proby teoretycznego i empirycznego przeniesienia koncepcji
dryfu strategicznego na grunt procesualnej perspektywy poznawczej w zarzadzaniu.
Podejscie procesualne w naukach o zarzadzaniu jest stosunkowo nowym nurtem
badawczym, eksplorujacym procesy powstawania i zmiany systemow spotecznych
z punktu widzenia rutyn i praktyk odtwarzanych w toku codziennie realizowanych
dziatan ludzi.

Pojecie dryfu strategicznego jest ulokowane w kontekscie problematyki zmiany
1 inercji organizacyjnej. Zmiana w organizacji moze zachodzi¢ w sposob planowy
badz spontaniczny. Spontaniczno$¢ mozna postrzega¢ dwubiegunowo: jako wyko-
rzystywanie okazji, zwiazane czesto z przekraczaniem przyjetych schematow dzia-
tania, badz jako dziatanie pozbawione aspektu dyskursywnego, odtwarzane ruty-
nowo, w ramach skostnialych map kognitywnych. Organizacja jest ulokowana
w kontekscie kulturowym, symbolicznym, relacyjnym, instytucjonalnym, ale tez za-
sobowym 1 procesowym. Odwolujac si¢ do Giddensowskiej wizji powstawania
1 zmiany systemow spotecznych, mozna stwierdzi¢, ze organizacja ulokowana jest
konteks$cie dziatan praktycznych [Giddens 1984]. Jest reprodukowana w toku co-
dziennie odtwarzanych rutyn i dziatan ludzi, ktére sg czynnosciowym odzwiercie-
dleniem porzadku spotecznego. Sg to kluczowe kategorie, okreslajace celowos¢
dziatan rutynowych i nieplanowych. Jednoczes$nie, jak podkresla Giddens, te z prak-
tyk, ktore cechuja si¢ stosunkowo duza trwaloscig i powtarzalno$cia, konstytuuja
instytucje [Giddens 1984, s. 25]. Mozna sadzié, ze tego rodzaju najmocniej ugrunto-
wane schematy dziatania moga stanowi¢ o inercji organizacji. Celem niniejszego
artykuhu jest ukazanie dryfu strategicznego z perspektywy procesualnej w przedsig-
biorstwie.

W artykule przyblizono perspektywe procesualng w zarzadzaniu i ukazano
w tym aspekcie koncepcje dryfu strategicznego. Przedstawiono tez empiryczne stu-
dium przypadku ilustrujace teze, ze rekursywnos¢ praktyki, pozbawiona elementoéw
zmian spontanicznych, moze by¢ przyczyna dryfu strategicznego w przedsigbior-
stwie.

2. Podej$cie procesualne w naukach o zarzadzaniu

We wspotczesnej literaturze z zakresu zarzadzania wyr6zni¢ mozemy dwa przeciw-
stawne nurty poznawcze zaliczane do teorii procesowych. Obydwa stanowig odpo-
wiedZ na rosngcg zmiennos¢ organizacji i otoczenia, kazdy z nich stanowi jednak inng
perspektywe poznawcza w zarzadzaniu. Pierwszy z nich, popularniejszy w Polsce,
skoncentrowany na poszukiwaniu i proponowaniu rozwigzan usprawniajacych sys-
temy organizacji, proponuje wdrazanie w organizacjach koncepcji typu Business
Process Reenginiering, Business Process Improvement, TQM czy Lean management
[Cook 1996; Grajewski 2007; Nowosielski 2009; Skrzypek, Hoffman 2010]. Meto-
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dy 1 narzedzia procesowe cechujg si¢ skuteczno$cig praktczng i sg inkorporowane
w ramach r6znych obszarow i funkcji zarzadzania. Jak bowiem wskazuje Lichtarski,
zarzadzanie procesowe w tym ujeciu nie zrywa radykalnie ,,ze wszystkim tym, co
zawiera w sobie podejscie funkcjonalne” [Lichtarski 2004, s. 17]. Drugi nurt kon-
cepcji procesualnych korzysta z paradygmatu interpretatywnego i koncentruje sig¢
na obserwacji zmiany systemow spolecznych i organizacji. Metody badawcze stoso-
wane w ramach tego podejscia ktadg nacisk na praxis zarzadzania i skupiajg si¢
na obserwacji rutyn, mikroprocesow oraz codziennych czynno$ci. Efektywnos¢
poznawcza nurtu polega na tym, ze daje on szans¢ poznania mechanizmoéw inicjo-
wania i instytucjonalizacji zmian w organizacji bez odejscia od codziennych proble-
mow przedsiebiorstwa. Koncepcje procesualne mozna odnalez¢ w pracach: [Konec-
ki, Chomczynski 2007; Kostera 2008; Sutkowski 2012; Jarzabkowski 2005;
Feldman, Pentlanda 2003]. Przyjgcie zatozen perspektywy procesualnej zmusza do
rewizji tradycjnego spojrzenia na problemy zarzadzania. Po pierwsze, podstawowym
elementem analizy zjawisk organizacyjnych jest praktyka. Homo practicus jest
w tym sensie postrzegany jedynie jako nos$nik praktyk — praktyka ma bowiem
znaczenie spoteczne, jej odtwarzanie wymaga zawsze pewnej adaptacji do szerszego
kontekstu organizacyjnego i nie mozna jej rozpatrywac ani przez pryzmat dzialan
w pelni autonomicznych, niezaleznych od zjawiski relacji w otoczeniu, ani tez jako
ciggu mechanicznie odtwarzanych czynno$ci [Reckwiz 2002, s. 256]. Indywidualne
dziatania sg wigc realizowane w kontekscie organizacyjnie zdeterminowanego sche-
matu czynnosciowego (individual performances take place and are intelligible only
as a part of an ongoing practice and against more or less stable background of
other practices [Rouse 2007, s. 505]). Istotng role w rozwoju nurtu maja prace
Giddensa [1984], Schatzkiego [2002], Reckwitza [2002], Ortnera [2006], Rouse
[2007], Bourdieu [2005].

Wedtug teorii strukturacji A. Giddensa praktyka jest konstytuowana w toku
regularnie odtwarzanych czynnosci, realizowanych przez aktoréw korzystajacych
z zasad (kodow, norm) i zasobow (materialnych i symbolicznych). Systemy spotecz-
ne i organizacje powstajg i sg reprodukowane w toku dzialan i interakcji aktorow
posiadajacych odpowiednig wiedze ,,praktyczng” — kontekstowa, zwigzana z dang
organizacja, zasadami i zasobami, ktore jg okreslaja. Jak podkreslaja Baran i Bak
[2010], reguty i zasoby sa w zasadzie powigzanie i ich wyodrebnienie ma charakter
analityczny. Systemy spoteczne funkcjonujg w ramach interakcji rozpatrywanych na
trzech poziomach: wladzy, komunikacji i sankcji. Kategorie te w rzeczywistosci
rowniez funkcjonujg nierozlacznie i maja fundamentalne znaczenie dla rutyn, ktore
sa elementarnymi czastkami procesu strukturacji i ktore sg odtwarzane w toku inter-
akcji. Rutyny redukujg niepewnos¢ aktorow w ramach codziennego funkcjonowania
oraz stwarzajg wrazenie kontroli, a poprzez to, ze sg definiowane przez okreslone
normy, sg rozumiane jako celowe z punktu widzenia odtwarzajacych je aktorow.
Teoria strukturacji wyjasnia tym samym trwanie praktyk. Ich zmiana z kolei uwa-
runkowana jest dualnoscig struktury i praktyk: aktorzy spoteczni, zdolni do krytycz-
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nego myslenia, moga nadawaé nowe znaczenia i interpretacje dziataniom w toku
codziennych interakcji. Zakres zmiany znaczen jest uwarunkowany kontekstowo
1 historycznie, zar6wno normy i reguty ksztattujg bowiem dziatania i mogg by¢ przez
te dzialania zmieniane. Reprodukcja struktury moze w tym sensie przypominac stra-
tegiczny dryf organizacji. Giddens przyjmuje przy tym, ze zmiany te maja czesto
charakter inkrementalny, sg obserwowalne na mikropoziomie dziatania organizacji.
Moga kumulowac si¢ w czasie 1 w sprzyjajacych okolicznosciach eskalowaé pod
postacia konfliktu badz zmian o charakterze rewolucyjnym [Giddens 1979, s. 141;
Nicolini 2013, s. 49]. Nastepuje wtedy znaczna zmiana badz erozja praktyki.

Reasumujac, mozna powiedziec¢, ze nurt procesualny stanowi stosunkowo nowa,
warto$ciowg perspektywe poznawcza w zarzgdzaniu. Zmiany w organizacji w uje-
ciu procesualnym mozna postrzegac¢ jako codziennie realizowane dziatania, natural-
nie ewoluujace, rutynowe, spontaniczne i jednoczesnie celowe z punktu widzenia
organizacji jako ztozonego sytemu spotecznego.

3. Dryf strategiczny w ujeciu procesualnym w zarzadzaniu

Koncepcja dryfu strategicznego jest rozumiana jako stopniowa deterioracja dziatan
przedsiebiorstwa, czego skutkiem jest btgdne rozpoznawanie i odpowiedz na zmiany
otoczenia biznesowego [Sammut-Bonnici 2015]. Dryf strategiczny w naukach o za-
rzadzaniu jest kategorig o znaczeniu glownie pejoratywnym, wazng z punktu widze-
nia procesu dezaktualizacji, a nast¢gpnie erozji utrwalonych schematéw dziatania.
Pojecie dryfu strategicznego wywodzi si¢ z prac Greinera [1972], Johnsona [1988],
Millera i Friesena [1980], Mintzberga [1989], Tushmana i Romannelli [1984] i jest
wazne w pracach Johnsona, Scholesa i Whittingtona [2011] oraz Kahnemana [2011].

Pojecie dryfu strategicznego jest logicznym nastepstwem koncepcji zmiany in-
krementalnej, zapowiadajacej w pewnym sensie konstruktywistyczne zatozenia teo-
rii ustanawiania K. Weicka [Quinn 1978; Weick 1979]. Wiekszos$¢ decyzji strate-
gicznych jest podejmowana poza formalnym systemem planowania. Skuteczny
menedzer to ten, ktory jest w stanie zaakceptowa¢ wysoki poziom niepewnosci
i ktory nie planuje drobiazgowo wszystkich dzialan i w ten sposdb wzmacnia po-
ziom elastyczno$ci organizacji. Strategia jest realizowana poprzez procesy interak-
¢cji, komunikacji, gr¢ grup nacisku. Quinn zaktada przy tym pewna statos¢ glownego
celu strategicznego, o ktory dba kierownictwo firmy. Z kolei sposob, w jaki zostanie
on osiagniety, podlega zasadzie ,,matych krokow”: zmian emergentnych [Stacey
2011, s. 154]. Powodzenie tego rodzaju stopniowej $ciezki rozwoju przedsigbior-
stwa zalezy od ,,proaktywnego zarzadzania”, ktore jest implicite kategoria sprawcza
procesu [Quinn 1978]. Inkrementalna logika procesu podejmowania decyzji zmierza
w tym sensie do rozumienia strategii jako czego$, co organizacje robig, a nie tego, co
majg i planujg [Langley 2010, s. 91]. Strategia traci znaczenie atrybutowe i zyskuje
czynnosciowe, co stanowi bezposrednie odniesienie do procesualnej perspektywy
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poznawczej w zarzadzaniu. Bardzo wyrazny jest tu jednak aspekt ludzki i rola ludzi
jako inicjatoréw procesu adaptacji.

W podejsciu procesualnym przyjmuje si¢ jednak prymat praktyki nad ludzmi,
ktorzy ja odtwarzajg [Rasche, Chia 2009]. Z tego tez punktu widzenia analizowane
sq procesy powstawania, trwania i transformacji systemow spotecznych. Praktyka
i codzienne dziatania sg gtowna kategorig sprawcza wszelkich zmian organizacyj-
nych oraz trwania przedsi¢biorstw. Ludzie w oparciu o rutyny i zakodowane sche-
maty poznawcze nie dzialajg zawsze autonomicznie i §wiadomie [Rasche, Chia
2009, s. 713-733]. Praktyka jest bowiem konstruktem uwiktanym spotecznie, kultu-
rowo, historycznie i sytuacyjnie. Jest zdeterminowana przez zasady, normy, symbole
i znaczenia, ktore okreslaja porzadek spoteczny. Praktyka — codziennie odtwarzane
dziatania — jest jednocze$nie nosnikiem struktur spotecznych. Wedtug Giddensa
mozna w tym sensie mowic¢ o ,,$wiadomos$ci praktycznej”, ktéra nie ma zwigzku
z dyskursywnym konstruowaniem rzeczywistosci. Oznacza natomiast tendencj¢ lu-
dzi do dziatania w ramach spontanicznych, zrutynizowanych schematow dziatan,
ktore sa wazne z punktu widzenia zachowania cigglosci roznych struktur spolecz-
nych, organizacji i instytucji [Giddens 1984, s. XXIII]. Teoria strukturacji A. Gid-
densa, a szerzej — podejscie procesualne w zarzadzaniu, stwarza nadziej¢ na wy-
jasnianie zjawiska zmiany spotecznej bez straty dla obserwacji codziennie odtwa-
rzanych czynno$ci i praktyk menedzerskich. Na tym tez oparta jest rosnaca popular-
no$¢ tego podej$cia w warunkach zwigkszajacej si¢ dynamiki otoczenia przedsie-
biorstw.

Jednak, jak zauwaza D. Nicolini, Giddens nigdy nie przywiazywal wagi do
analitycznego przetestowania, centralnej dla teorii strukturacji, koncepcji praktyki
[Nicolini 2013, s. 46]. Praktyke mozna postrzegac¢ przez pryzmat spontanicznie od-
twarzanych elementow, ktore sa powiazane i na ktore, wedtug Shove i in. [2012],
sktadajg si¢ zasoby, umiejetnosci i znaczenie. Zderzajac t¢ koncepcje praktyki z po-
jeciem dryfu strategicznego, interesujgce wydaje si¢ pytanie, co dzieje si¢, gdy
percepcja rzeczywistosci organizacji i otoczenia odbiega od zmiany swoistej sekto-
ra, w ktorej funkcjonuje dane przedsigbiorstwo.

Zrédta dryfu strategicznego maja charakter endogenny i bazujacy na barierach
poznawczych. T. Sammut-Bonnici, lokujac koncepcje dryfu strategicznego w sferze
kognitywnej cztonkdéw organizacji, wyrdznia w tym sensie dwa fundamentalne ele-
menty inicjujace: skostniate elementy kultury organizacyjnej oraz schematyczne
wykorzystywanie map kognitywnych [Sammut-Bonnici 2015, s. 2].

Decyzje strategiczne sa takze podejmowane w kontekscie kulturowym. Tworzy
on okreslony system znaczen i interpretacji, ktory powstaje i funkcjonuje wokot
struktury organizacyjnej, wladzy, przywddztwa, rutyn, systemu kontroli itd. Dziata-
nia strategiczne w organizacjach takze podlegajg procesom interpretacji. Konserwa-
tyzm myslenia strategicznego, inercja i niech¢¢ do zmian moga wigc powodowac
dryf organizacji, wyrazajacy si¢ niedopasowaniem skostniatych schematow dziatan
do zmiany swoistej sektora, w ktérym funkcjonuje przedsiebiorstwo. Podobng rolg
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lub wrecz wzmacniajaca site dryfu odgrywaja mapy kognitywne. Stanowig one ro-
dzaj ,,soczewek” [von Kroghi in. 2000], projekcji przedsiebiorcow dotyczacych
przestrzennej struktury elementow czastkowych otoczenia i procesow. Mapy po-
znawcze sg efektem interakcji z innymi uczestnikami gry rynkowej, wynikiem do-
konywanych poréwnan oraz krytycznej oceny ich dziatan. Odwolujac si¢ w tym
sensie do koncepcji ,,zracjonalizowanego mitu” Meyera i Rowana [1977], mozna
sadzi¢, ze mapy poznawcze odzwierciedlajg instytucjonalnie okre$lone schematy
dziatania. Organizacje dzialaja wtedy na zasadzie spontaniczno$ci, tzw. owczego
pedu, 1 z gory przyjmuja pewne rozwigzania za celowe. Korzystaja z analogii, podej-
mujg proby adaptowania nabytych umiejetnosci i rutyn do nieco innego kontekstu
sytuacyjnego i w ten sposob nie sa wolne od ryzyka dryfu. Spontaniczno$¢ nabiera
charakteru intuicyjnego. Ewentualny blad interpretacji nowych sytuacji rynkowych
moze wynika¢ w tym sensie ze zbyt mocnego przywigzania do utartych schematow
poznawczych, ktéremu towarzyszy naturalna tendencja do szukania podobienstw
w zdarzeniach biznesowych z przesztosci [Patora-Wysocka 2015].

Symptomy dryfu strategicznego okreslane sa w ramach czterech rodzajow za-
chowania organizacji: a) homogenousmind set, czyli ujednolicenie sposobu mysle-
nia wewnatrz organizacji, ktore bedac zrédlem instytucjonalizacji okreslonych sche-
matdéw dziatania i interpretowania nowych zdarzen, moze ograniczaé¢ orientacj¢ na
wykorzystywanie nadarzajacych sie okazji, innowacyjno$¢ i czynng adaptacj¢ do
zmian; b) podtrzymywanie status quo, ktore cechuje przekonanie o celowosci nie-
podejmowania zmian, krytyczna ocena zmian w otoczeniu, inercja, niewykorzysty-
wanie potencjatu ludzkiego; menedzerowie dziataja zgodnie z logika strategii defen-
sywnych i koncentruja si¢ na unikaniu ryzyka; c) niedostosowanie do zmiany
swoistej sektora, ktore jest typowe dla przedsigbiorstw wykorzystujacych przewage
monopolistyczng, ale mozna je réwniez wigza¢ z mniejszymi przedsigbiorstwami,
funkcjonujacymi wspotczesnie w warunkach rosngcej turbulencji zmian rynkowych,
ktore wezesniej mogly nie mie¢ miejsca; d) péznym sygnalem dryfu strategicznego
jest obnizenie sprawnos$ci i efektywnosci dziatan, ktore moga przektadac si¢ na
zmniegjszenie udziatlu w rynku, obnizenie zyskoéw, wewnetrzny kryzys organizacji.
Nastepstwem tego etapu moze by¢ zanik odtwarzanej dotad praktyki badz podjecie
proby radykalnej zmiany sposobu dziatania [Sammut-Bonnici 2015, s. 2-3].

Dryf strategiczny mozna wigc rozumie¢ jako szczegdlny rodzaj sposobu odtwa-
rzania codziennej praktyki. Kategorie strukturalne uwiktane w kontekst interakcji
i otoczenia, w ktorym funkcjonuje przedsigbiorstwo, ksztattuja rutynowo odtwarza-
ng praktyke. Performatywny aspekt rutyn [Pentland, Feldman 2003], determinujacy
ich pewnego rodzaju dynamike, sprawia, ze reprodukcja jest procesem posiadaja-
cym pewien zakres zmienno$ci. Organizacja poprzez zmian¢ odtwarzanej praktyki
moze wigc ewoluowacé i rozwijac si¢ badz tez ulec procesom dryfu strategicznego,
co jest rozpoznawalne w ramach co najmniej czterech aspektow wyroznionych przez
Sammut-Bonnici [2015]. Zmiany rutyn mozna obserwowac z mikroperspektywy po-
znawczej, skupionej na obserwacji dziatan realizowanych jako odpowiedz na zwy-
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kte zdarzenia w organizacji, niemajace charakteru planow i przedsiewzig¢ strate-

gicznych. Dryf moze w tych warunkach przebiegaé w sposob nicoczywisty dla

przedsigbiorcoOw 1 ujawni¢ si¢ dopiero w momencie kryzysu praktyki. Giddens
przyjmuje przy tym, ze zmiany te maja czesto charakter inkrementalny, sa obserwo-

walne na mikropoziomie dziatania organizacji. Moga kumulowaé si¢ w czasie i w

sprzyjajacych okolicznosciach eskalowac¢ pod postacig konfliktu badz zmian o cha-

rakterze rewolucyjnym [Giddens 1979, s. 141; Nicolini 2013, s. 49]. Nastgpuje wte-
dy znaczna zmiana badz erozja praktyki. Mozna zatem wyrozni¢ kilka elementow
kluczowych dla koncepcji dryfu strategicznego w ujeciu procesualnym. Sg to:

* Zmiana swoista sektora, ktora z jednej strony okre$la tempo zmian w otoczeniu
rynkowym przedsigbiorstwa i determinujagc zmiany organizacyjne, z drugiej
strony stanowi rodzaj srodowiska, w ktorym powstaja mapy interpretacyjne, z
ktorych przedsigbiorcy korzystaja w toku codziennych zdarzen i sytuacji decy-
zyjnych. Przypomina to koncepcj¢ zracjonalizowanych mitow (highly rationali-
zed myths) Meyera i Rowana, ktéra przyjmuje, ze istniejg instytucjonalnie narzu-
cone zasady dziatania powodujace, Zze organizacje zachowujg si¢ i reaguja
podobnie w okre§lonych sytuacjach [Meyer, Rowan 1977, s. 343]. Z punktu wi-
dzenia perspektywy procesualnej mozna rozumie¢ jako izomorfizm i mimetyzm
w odtwarzaniu schematow dziatan.

e Rekursywnos¢ praktyki, ktorg mozna wigzaé z procesem strukturacji spotecznej
wedhug Giddensa [1984] w jej najbardziej podstawowym znaczeniu, w ktorym
kluczowa role odgrywaja rutyny odtwarzane w toku codziennie realizowanych
czynnosci, definiujgce ich celowos¢ i wzgledng trwatosc.

* Niedostosowanie praktyki do zmiany swoistej sektora, ktérg mozna rozumiec
przez pryzmat inercji organizacyjnej oraz tempa i zakresu zmian w organizacji
nizszego, niz narzuca otoczenie biznesowe (por. [Pfeffer 1997]). Mozna ja tez
adaptowac do koncepcji symptomow dryfu, kiedy podtrzymywanie status quo
wigze si¢ z kultywowaniem przekonania przedsigbiorcow o celowosci odtwarza-
nych dziatan bez potrzeby ich zmiany.

e Wczesne symptomy erozji praktyki, mogace przejawiac si¢ zanikiem wspolnych
wartos$ci, zmniejszeniem aktywnosci interakcyjnej, reagowaniem na zmiany w
otoczeniu stabszym w stosunku do innych przedsigbiorstw.

Zaproponowana koncepcja dryfu strategicznego w podejéciu procesualnym ma
charakter teoretyczny i jej wstepna egzemplifikacje stanowi przypadek przedsigbior-
stwa dzialajacego w branzy odziezowej w Polsce.

4. Elementy czastkowe procesu dryfu strategicznego
na przykladzie przedsi¢biorstwa z branzy odziezowej

Zaprezentowane w niniejszym artykule wyniki badan przeprowadzono w oparciu
o metodyke case study. Analiza przypadku jest uznawana za celowa w ramach
paradygmatu interpretatywnego oraz badan eksplorujagcych problematyke zmiany
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praktyk i rutyn [Gherardi 2012]. Przeprowadzono semiustrukturalizowany wywiad
poglebiony w celowo dobranym do badania przedsigbiorstwie z branzy odziezowe;j.
Kryterium doboru przedsigbiorstwa byto podyktowane znajomoscia lokalnej specy-
fiki funkcjonowania przedsi¢biorstw z branzy dzigki formalnym i nieformalnym
kontaktom, jakie autorka utrzymuje z przedstawicielami instytucji wspierajacych
przemyst tekstylno-odziezowy w wojewddztwie 10dzkim, a takze z przedsigbiorca-
mi z tego sektora. Z punktu widzenia podjetej problematyki badawczej celowe
by byto, gdyby badane przedsigbiorstwo znajdowalo si¢ w sytuacji przez wlascicieli
1 otoczenie firmy interpretowanej jako trudna badz kryzysowa.

Poza wywiadem metoda gromadzenia danych byta obserwacja nieuczestniczaca,
analiza dokumentow i artefaktow (wzorniki, wzory, sample). Wywiad trwat
90 minut, podczas ktorych sporzadzono okoto 20 stron notatek. Po zakonczonym
wywiadzie spisano wypowiedzi, a nastepnie przekazano je wilascicielowi przed-
sigbiorstwa w celu ich uzupehienia i zaakceptowania. Informatorami w badaniu byli
whasciciel, bliski wspolpracownik wiasciciela firmy oraz pracownik pracujacy
w szwalni (szwaczka). W ramach analizy danych jako$ciowych zgromadzony mate-
rial czytano ponownie, a nastepnie zakodowano w celu zbudowania mapy pojgcio-
wej odpowiadajacej przyjetej koncepcji badan.

Badane przedsigbiorstwo funkcjonuje ponad dwudziestu lat i zajmuje si¢ dzie-
wiarstwem. Produkuje konfekcje damska obejmujacag swetry, kamizelki, tuniki. Za-
sieg dziatania jest miedzynarodowy, skupiony na rynku niemieckim. Prezentowane
przedsigbiorstwo znajduje si¢ we wzglednie trudnej sytuacji ekonomicznej, wilasci-
ciel liczy sie z mozliwos$cig zamknigcia biznesu.

W wyniku badania wyrdzniono elementy czastkowe procesu dryfu strategiczne-
go w przedsigbiorstwie (tab. 1). Sg to cztery kategorie odpowiadajace przedstawio-
nej wezesniej konceptualizacji pojecia dryfu strategicznego: zmiana swoista sektora,
rekursywno$¢ praktyki, niedostosowanie praktyki do zmiany swoistej sektora oraz
erozja praktyki.

W badanym przedsigbiorstwie wyrazne sa pierwsze symptomy dryfu strategicz-
nego. Mocne przywigzanie do dawniej skutecznych sposobow dzialania powoduje,
ze firma, mimo podejmowanych staran, nie nadgza za zmiang swoista sektora. Zgro-
madzone zasoby pozwalaja na realizacj¢ krotkich serii, nie zapewniajg jednak roz-
woju. Przedsigbiorcy porownuja si¢ do konkurencji: ,,Dajesz im bluzke i wieczorem
odbierasz 1200 sztuk, 1000 sztuk. Nowy wzor, nowy wzoér...”. Mozna sadzié, ze
rekonfiguracja zasobow, chociaz ma miejsce, nie jest sprzgzona z redefinicjg logiki
modelu biznesowego. Rekursywno$¢ praktyki mocno okresla codzienne dziatania.
Wyrazny w tym sensie jest kontekst interakcji firmy i otoczenia. Nastroje przedsig-
biorcoOw cechuje tez rodzaj Igku przed konkurencjg. Jednoczesna praca pod presja
czasu moze hamowac spontaniczno$¢ decyzyjna, bedaca potencjalnym zrodtem in-
nowacyjno$ci. Dziatania, ktore kiedy$ okazywaty si¢ optacalne, dzi§ pozwalajg fir-
mie jedynie przetrwaé. Performatywno$¢ odtwarzanych rutyn jest zbyt niska, by
nastgpita zmiana odtwarzanej praktyki. Przedsigbiorcy widzg mozliwo§¢ zmiany
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trudnej sytuacji, definiujg sytuacj¢ docelowa (,,Gdyby$my moze byli mocniejsza fir-
ma, mieli swoja sie¢ salondéw...”), nic wiedzg jednak, jak to zrobi¢. Praktyka jest
bowiem kategorig odzwierciedlajaca dziatania, zasoby, zasady, normy i jezyk. Zmia-
na praktyki wymaga wigc mikrodziatan na wielu poziomach funkcjonowania orga-
nizacji. Przedsiebiorstwo jest znacznie uwiktane w dziatania, ktore dotad okazywaly
si¢ efektywne. Wiaze si¢ to z jednowymiarowym sposobem postrzegania klienta
1 wlasnej sytuacji na rynku: ,,Jezeli robimy np. na rynek zagraniczny, na rynek nie-
miecki (...), dla cioci, dla babci. Babcine — moze w ten sposob... Jestesmy za mali,
zeby narzucac cokolwiek”. Wspolpraca z projektantka jest w tym sensie dziataniem
podejmowanym w celu zmiany, nie jest jednak to dziatanie powigzane z adaptacja
nowych norm i warto$ci, np. zmiany tozsamos$ci marki, i dlatego nie wigze si¢ z in-
stytucjonalizacja nowej praktyki, ktora bytaby bardziej spdjna ze zmiang swoistg
w sektorze. Co wigcej, sg pierwsze symptomy erozji odtwarzanych dziatan — przed-
sigbiorcy kwestionujg celowosc¢ realizowanych dziatan: ,,Ten model ma by¢ bardzo
pracochtonny, wymagajacy wielu operacji..., a potem ma si¢ okazac, ze to jest gra
niewarta swieczki”. Jesli nie nastapi jakosciowa zmiana erodujgcych wartosci, na
ktorych budowano dotychczasowa logike modelu biznesowego, dryf moze prze-
ksztalci¢ si¢ w erozje praktyki i zanik organizacji.

5. Dyskusja i konkluzje

Przedsiebiorstwo funkcjonuje w branzy sezonowej, cechujacej si¢ duza zmiennoscia
trendow i ultrakrétkim cyklem zycia produktu. Formuta fast fashion jest rodzajem
zinstytucjonalizowanego mitu, ktory definiuje rozpoznawalnos¢ ,,prawidtowego”
schematu dziatania. W ten sposob dziata tez badane przedsigbiorstwo, adaptujac od-
twarzang praktyke do kontekstu panujagcego w branzy: firma realizuje praktyke krot-
kich serii, ktore moga szybko dotrze¢ do odbiorcy. Kultywujac tez mit ,,branzy kre-
atywnej”, wspolpracuje z projektantkami ze szkotly artystycznej. Rekursywnosé
rutyn oparta jest na regularnej pracy nad rozwojem produktu modowego i produkcja
seryjng. Praktyka jest uwiktana w performatywnos¢ rutyn, ktore przedsigbiorca od-
twarza w sposob elastyczny, w zakresie okre§lonym przez wymagania klienta. Moz-
na sadzi¢, ze cykliczno$¢ zamowien jest czynnikiem, ktéry utwierdza organizacje
w przekonaniu o celowosci podejmowanych dziatan. Gtowny klient firmy jest jed-
nak dosy¢ specyficzny, niszowy i niewymagajacy. Jesli wigc praktyka jest odtwarza-
na zgodnie z logika wartosci kreowanej dla klienta, to mozna sadzi¢, ze nie odpowia-
da ona do konca zmianie swoistej sektora, ktorej fundamentalnym czynnikiem
napedowym jest modowos$¢. Przedsigbiorca podkresla wiec, jak trudno jest doréw-
na¢ innym: silniejszym, szybszym, wickszym. Nast¢puje wyrazna erozja wartosci
okreslajacych celowos¢ dalszego funkcjonowania na rynku. Przedsigbiorcy watpia
w oplacalno$¢ realizacji trudniejszych, bardziej kapitalochtonnych zamoéwien i nie
podejmuja tego typu dziatan. Mniej aktywnie reaguja na zmiany w otoczeniu bizne-
sowym, negujac stuszno$¢ odtwarzania tego typu praktyk. Wyrazne wczesne symp-
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tomy dryfu strategicznego opieraja si¢ wiec na odtwarzaniu dziatan, ktore cechowa-
ty si¢ optacalnoscia i efektywnoscig w przesztosci.

W ramach przeprowadzonego badania mozna sformutowac kluczowe rekomen-
dacje dla przedsiebiorstwa. Wtasciciel podczas wywiadu sugeruje, ze istnieja sposo-
by dziatania, ktoére umozliwityby dalszy rozwoj: ,,(...) gdybysmy moze byli moc-
niejszg firma, mieli swojg sie¢ salonéw, moglibySmy moze probowac”. Z kontekstu
rozmowy wynikato, ze sprawdzano tego rodzaju mozliwosci i okazaly si¢ one
w danym momencie zbyt kosztochtonne. Otworzenie sklepu w miejscu prestizowym
(np. galeriach handlowych) winno by¢ bowiem poprzedzone podj¢ciem szeregu
dziatan zmierzajacych do budowania lub odnowy tozsamos$ci marki i zwigzanej z nig
jasnej komunikacji marketingowej. Proba redefinicji profilu klienta rowniez mogta-
by okaza¢ si¢ waznym czynnikiem, dzigki ktéremu nastgpitaby bardziej skuteczna
rekonfiguracja zasobow wykorzystywanych w codziennych dziataniach. Przedsig-
biorcy staraja si¢ bowiem nadgza¢ za zmiang swoistg sektora i wspotpracuja z lokal-
ng projektantka. Wydaje si¢ jednak, ze redefiniowanie dziatan powinno zachodzié¢
nie wybiorczo, a na wielu poziomach réwnoczes$nie, tj. tozsamosci marki, definicji
klienta, rekonfiguracji zasobow, zmiany sposobu ich wykorzystania oraz komunika-
cji marketingowej. W tym tez sensie mozna wskaza¢ kierunki nowych badan prowa-
dzonych w nurcie procesualnym. Proba obserwacji codziennych dziatan odtwarza-
nych w ramach realizowanej praktyki mogtaby si¢ bowiem opiera¢ na triadzie:
dziatan, zasob6éw i norm, co z jednej strony jest nawigzaniem do zalozen teorii
Giddensa [1984], a z drugiej strony moze stanowi¢ podstawe dla zaproponowania
teoretycznej struktury powigzan mi¢dzy odtwarzanymi praktykami. Poznanie tego
rodzaju mechanizméw moze by¢ wazne z punktu widzenia zarzadzania zmiang
w warunkach coraz jej mniejszej przewidywalnosci.
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