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4.1. Przestanki podjecia badan nad organizacyjnymi zdolnosciami kadrowania

Zdolno$ci organizacyjne i ich znaczenie dla osiggania celow, w szczegdlnosci poprzez umozliwianie
szybkiej 1 efektywne]j reakcji na zmiany oraz stwarzanie warunkéw dla systemowego zarzadzania
organizacja i relacjami z innymi podmiotami bylto szeroko i szczegétowo analizowane (Christensen,
Gazley, 2008; Cohen, Levinthal, 1990; Morgan, 2006; Matwiejczuk, 2016). Pomimo tego, jeden z
podstawowych dylematow zarzadzania dotyczy tego, ktore zdolno$ci organizacyjne nalezy rozwijac
oraz ktdre instrumenty zarzadzania stosowa¢ (Bratnicki, Brzezinski, 2019). Czgé¢ badaczy podkresla,



ze w gwaltownie zmieniajacym si¢ otoczeniu organizacji kluczowe dla zarzadzania staly si¢ zdolnos$ci
tworczego myslenia oraz rozwiagzywania problemow i ze zdolnosci te moga by¢ rozwijane (Chelariu,
Johnston, Young, 2002; Conforto, Rebentisch, Amaral, 2016), a jednocze$nie ze uczenie improwizacji
na studiach menedzerskich byto do niedawna uwazane za sprzeczne z kanonem wiedzy o zarzadzaniu
(Ingram, Duggan, 2016), mimo relatywnie dobrego rozpoznania tego zjawiska, w tym technik i
pozytywnych rezultatow (Hatch, 1999; Pina e Cunha, Cunha, Kamoche, 1999; Vera, Crossan, 2004).
Praktyczny problem wyboru koncepcji zarzadczych jest spotggowany przez mnogos¢ koncepcji, metod
i technik zarzadczych i organizacyjnych (Koontz, 1961, 1980), a takze skracajacy si¢ cykl zycia
koncepcji zarzadzania oraz ich uwiklanie w interesy firm konsultingowych (Sutkowski, 2005, s. 97).
Nieustanny przyrost liczby teorii, koncepcji, metod, technik, podejs¢ itd. §wiadczy o tym, ze relacja
nauki i praktyki w zarzadzaniu jest w fazie nasilajacej si¢ redundancji. W tej sytuacji nalezy dazy¢ do
opracowania wskazowek, w jaki sposob korzystac z tej roznorodno$ci w sposob uzyteczny. Potrzebne
sg rozwazania na poziomie metazarzadzania (Asif, Bruijn, Fisscher, Searcy, 2010; Stiles, Uhl, Stratil,
2016), przy zachowaniu glebokiej autorefleksji nauk o zarzadzaniu (Sutkowski, 2005, s. 167). Taki
kierunek badan wpisuje si¢ w rosnacy trend badawczy nad inteligencja organizacji, dla ktérej zdolno$ci
dynamiczne i oburgczno$¢ organizacyjna sg podstawowym zasobem (Adamik, 2018; Zakrzewska-
Bielawska, 2016).

Jednym z najwazniejszych i aktualnie pozadanych kierunkéw badan wychodzacych naprzeciw tym
wyzwaniom jest koncepcja dynamicznych zdolnosci organizacyjnych, powigzana z podwdjnym cyklem
organizacyjnego uczenia si¢, rutynami organizacyjnymi, eksploracja i eksploatacja (O’Reilly, Tushman,
2013; Patora-Wysocka, 2019; Teece, Peteraf, Leih, 2016). Wazng luka badawcza dotyczaca
oburecznosci, sformutowang explicite przez O’Reilly’ego i Tushmana (2013, s. 332) sg interfejsy tego,
co stare i nowe w kontekscie alokacji zasobow w starych i nowych domenach biznesowych, a takze
aspekty zdolnosci organizacyjnych stanowiace podstawe dla eksploatacji i eksploracji. Za Stownikiem
jezyka polskiego przyjeto rozumienie interfejsu jako zasad taczenia ze sobg i wspotpracy dwoch roéznych
urzadzen lub programow.

W niniejszej monografii podjeto problem zasad taczenia i wspotpracy eksploatacji i eksploracji. Do jego
badania przyjeto perspektywe zdolnosci organizacyjnych, ktora jest zgodna z podejSciem
proponowanym przez O’Reilly’ego i Tushmana (2013). Natomiast w odroznieniu od O’Reilly’ego i
Tushmana (2013), zdecydowano si¢ na ujgcie problemu wykraczajace poza kontekst decyzji
biznesowych i koncentrujace si¢ na ogdlnych mechanizmach sterujgcych wyborem i aplikowaniem
sposobdw dzialania organizacyjnego. Wynika to z zalozenia, ze w rozwoju badan w tym kierunku nalezy
nie tylko nawigza¢ do Zzroédtowej koncepcji Marcha (1991), jak sugerujg O’Reilly i Tushman (2013), ale
takze dokona¢ rewizji punktéw wyjscia, bedgcych podstawg koncepcji Marcha (1991). Taka
perspektywa umozliwita poszukiwanie istoty dualizmu zdolno$ci organizacyjnych, przejawiajacego si¢
w wielu koncepcjach (np. zdolnosci dynamiczne, oburecznos$¢ organizacyjna), ale na innym poziomie
funkcjonowania eksploracji i eksploatacji. Dixon, Meyer i Day (2014, s. 197) pisali o nadrzednych
funkcjach, ktorych przejawem sa zdolnosci organizacyjne, a Winter (2003, s. 991, 994) podkreslit, ze
nalezy pozna¢ mechanizmy rozumienia bedace centralnym elementem zdolnosciach dynamicznych.
Pewne podwaliny dla uchwycenia powigzania dwdch funkcji (niedookreslonych przez Dixona et al.,
2014) z rozumieniem znalazty sie m.in. w: kognitywnych wymiarach zdolnosci absorpcyjnej (Cohen,
Levinthal, 1990), aspektach heurystycznych dynamicznych kluczowych kompetencji (Lei, Hitt, Bettis,
1996), elementach tworzenia sensu w ramach zdolno$ci analitycznej (Sorgenfrei, Wrigley, 2005), a
takze w koncepcji produktywnego i reproduktywnego mys$lenia menedzerow, opartej na roli, jaka
odgrywa percepcja menedzeréw (Nogalski, Sniadecki, 2001, s. 95-97). Dlatego problem badawczy
dualizmu zdolnos$ci organizacyjnych, podjety w monografii, zostat okreslony jako zasady taczenia i
wspotpracy eksploatacji i eksploracji w percepcji menedzerow.

Kwestia percepcji, dotyczaca w duzej mierze procesow poznawczych jednostek, ale takze ksztalttujacych
je rozwigzan organizacyjnych, stanowi swoisty lacznik nurtu interpretatywnego z podejsciem



kognitywistycznym (por. Sutkowski, 2005, s. 164). Postulat integracji tych podej$¢ zyskuje na
znaczeniu, o czym $wiadczg najnowsze proby wiaczenia kognitywnych aspektow do nauk o zarzadzaniu
(Giacomoni, 2019; Le Masson, Hatchuel, Le Glatin, Weil, 2019; Schneckenberg, Velamuri, Comberg,
2019) oraz badania w zakresie kognitywnych zdolnosci menedzerow (Helfat, Peteraf, 2015). Jednak w
przedtozonej monografii percepcja menedzera nie byta analizowana z perspektywy psychologii czy
kognitywistyki, ale z punktu widzenia organizacji, co ulokowato problem badawczy na pograniczu nurtu
kognitywistycznego w naukach o zarzadzaniu (Sutkowski, 2005, s. 61-64) oraz badan zdolnosci
organizacyjnych. Przyjg¢to, ze percepcja menedzeréw jest mikrofundamentem (micro-foundation)
dualizmu zdolnosci organizacyjnych i wymaga uchwycenia zar6wno na poziomie mikro-makro jak i na
poziomie makro-mikro (Piérkowska, 2014, s. 131-133). Ta wielopoziomowos¢ i ztozonos¢ percepcji
menedzerow przejawia si¢ tym, ze indywidualne ramy poznawcze menedzeré6w (poziom mikro)
wplywaja na mechanizmy w organizacji, np. wdrozone koncepcje zarzadzania (poziom makro), ale
mechanizmy te (poziom makro) dziataja jednoczes$nie jako ramy poznawcze menedzeréw (poziom
mikro). Kategorie mikrofundamentow byty wykorzystywane m.in. w celu wyjasnienia zdolnosci i rutyn
organizacyjnych (Piorkowska, 2014, s. 131), pozwalaly wigc zintegrowa¢ poziomy analizowania
kadrowania z poziomami analizy zdolno$ci organizacyjnych.

Celem monografii bylo poznanie i opisanie zasad taczenia i wspotpracy eksploatacji i eksploracji w
percepcji menedzerow. Jednak propozycja rozwigzania problemu badawczego i osiggnigcia celu pracy
nie zostata sformutowana a priori, ale wytaniata si¢ w trakcie realizacji strategii badawczej. Strategia ta
dopuszczata elastyczno$¢ procedury badawczej, co wplynelo na kolejnos¢ ustanawiania celow, strukture
ksigzki 1 sposob prezentacji wynikow badan.

4.2. Zatozenia metodologiczne, procedura badawcza i charakterystyka danych
empirycznych

W literaturze przedmiotu przyjmuje si¢, ze Strategia badawcza opisuje: ,,umiejetnosci, zatozenia,
realizacje oraz techniki analizy, ktorych badacze jako metodologiczni brikolerzy uzywajg, kiedy
przechodzg od paradygmatu i projektu badania do zbierania materiatu empirycznego” (Denzin, Lincoln,
2009, s. 538). W postepowaniu badawczym, opisanym w monografii, zaadaptowano og6lne zatozenia
teorii ugruntowanej jako strategii badawczej (strategia ta nie jest tozsama z metoda teorii ugruntowanej,
por. Konecki, 2000). Wybor tej strategii podyktowany byt uznawaniem jej za najszerzej stosowang
strategie interpretacyjna w naukach spolecznych, adekwatna do wszystkich czterech glownych
paradygmatoéw w tych naukach (Denzin, Lincoln, 2009, s. 541), dominujacych takze w naukach o
zarzadzaniu (Burrell & Morgan, 1979; Kostera, 1996; Sutkowski, 2005). Strategia teorii ugruntowanej,
majaca swoje korzenie w badaniach organizacji i procesow pracy, daje podstawy do badan zaréwno
jakosciowych, jak i ilo§ciowych (Konecki, 2000, s. 25), co umozliwito sprostanie wyzwaniom problemu
badawczego, zwigzanym z ulokowaniem go na pograniczu nurtow zarzadzania wywodzacych si¢ z
roznych paradygmatow. W szczegdlnosci pozwolito laczy¢é teoriopoznawcze przestanki
interpretatywizmu, w tym m.in. rozumienie organizacji jako wypadkowe;j ,,spotecznych percepcji, ktore
zmieniaja si¢ wraz z kontekstem”, a uczestnikow organizacji jako aktoréw, ktorzy ,,nieustannie
konstruujg organizacj¢ poprzez swoje dziatania oraz interpretacje dziatan swoich i innych”
(Czarniawska, 2010, s. 16), z empirycznymi przestankami funkcjonalizmu, w szczegdlnosci ze
stosowaniem ilosciowych metod badawczych, w tym analiz statystycznych do analizy zdolno$ci
kadrowania.

Podstawowe zalozenia teorii ugruntowanej jako strategii badawczej to (Charmaz, 2009, s. 708): (1)
jednoczesne gromadzenie i analiza danych, ktore w trakcie badan wcigz dostarczaja nowych informacji,
tym samym wzajemnie na siebie oddziatujac; (2) wypracowywanie coraz bardziej abstrakcyjnych teorii
dotyczacych znaczen, dzialan oraz rzeczywisto$ci wilasciwych uczestnikom badan oraz szukanie
okreslonych danych w celu uzupetnienia, udoskonalenia lub sprawdzenia powstajacych kategorii



pojeciowych; oraz (3) korzystanie z roznych rodzajéow danych, ktore shuzg do udoskonalania
stwarzanych teorii.

Zalozenia o jednoczesnym gromadzeniu i analizie danych, ktore w trakcie badan wciaz dostarczaly
nowych informacji i pozwalaty osigga¢ bardziej abstrakcyjny poziom teoretyzowania, a takze o
szukaniu okre§lonych danych w celu uzupetnienia, udoskonalenia lub sprawdzenia powstajacych
kategorii pojgciowych, przejawiaty si¢ m.in. w tym, ze analizy literatury i analizy statystyczne
przeplataty si¢ ze sobg i wzajemnie na siebie oddziatywaly. W badaniach statystycznych wykorzystano
dane empiryczne, ktore byly zebrane za pomoca kwestionariusza dotyczacego réznego rodzaju
zdolno$ci organizacyjnych, a z ktorych post factum wylonione zostalty zdolnosci kadrowania
(wykorzystano tylko wybrane pozycje pierwotnego kwestionariusza). Zakres zgromadzonych danych
ukierunkowatl poszukiwania podstaw teoretycznych kadrowania jako kluczowego komponentu
procesOw oOrganizacyjnego tworzenia sensu. Z Kkolei analizy statystyczne zebranych danych
empirycznych pozwalaly na zweryfikowanie powstajacych w drodze analizy literatury kategorii
pojeciowych, opisujacych zdolnosci kadrowania eksploracyjnego oraz zalezno$ci migdzy nimi.
Nastepnie, uzyskane rezultaty badan empirycznych nad zdolnos$ciami kadrowania eksploracyjnego byty
asumptem do poszerzenia analiz literaturowych i poglgbienia rozwazan teoretycznych dotyczacych
dualizmu organizacyjnych zdolno$ci kadrowania. Zebrane dane empiryczne ukierunkowaty
poszukiwania podstaw teoretycznych zdolno$ci kadrowania eksploatacyjnego oraz sprawnosci
organizacji. Doprowadzilo to do opracowania i przetestowania kolejnego modelu uwzgledniajacego
relacje migdzy zdolno$ciami kadrowania eksploatacyjnego i eksploracyjnego, a takze miedzy tymi
zdolno$ciami kadrowania a sprawno$cig organizacji.

Zalozenie o wypracowywaniu coraz bardziej abstrakcyjnych teorii dotyczacych znaczen, dziatan oraz
rzeczywistosci wlasciwych uczestnikom badan przejawiato si¢ m.in. w tym, Ze najpierw opisano i
przetestowano koncepcje zdolnosci kadrowania eksploracyjnego, nastepnie scharakteryzowano dualizm
zdolno$ci kadrowania, a w koncowych etapach procesu badawczego zostaly opracowane zasady
taczenia i wspolpracy eksploracji i eksploatacji w percepcji menedzerow, co finalnie pozwolito wskazac¢
teoriopoznawcze aspekty metazarzadzania.

Zatozenie o korzystaniu z réznego rodzaju danych, ktore stuza do udoskonalania stwarzanych teorii,
sprowadzato si¢ do wykorzystania roznorodnych danych. Analiza literatury obejmowata wypowiedzi
naukowcow w formie artykutow i monografii, przy czym wiele z tych zrodet byto opartych na badaniach
empirycznych o charakterze ilosciowym lub jakosciowym. Ponadto, analizie poddano takze obszerne
wypowiedzi praktykow, cytowane w zrodtach literaturowych. Wypowiedzi te zinterpretowano od nowa,
w kontekscie analizowanego w monografii zjawiska. Kluczowa pozycja literaturowa, ktora legta u
podstaw opracowania zdolnosci kadrowania eksploracyjnego, zostata napisana przez Dorsta (2015),
ktory jest jednoczesnie badaczem i aktywnym praktykiem. Poddat on analizie swoje zawodowe praktyki
projektanta i dokonat ich teoretyzujacej syntezy. Jako material uzupetaniajacy analizowano dokument
organizacyjny w postaci sprawozdania koncowego z audytu wewngtrznego przeprowadzonego w
Zarzadzie Drog Powiatowych w Brzesku. Z kolei analizy statystyczne byly oparte na danych
ilosciowych, zebranych w ramach projektu badawczego pt. Zarzadzanie efektywnoscig i jakoscia
informacji w jednostkach samorzadu lokalnego w Polsce, nr 2016/21/D/HS4/00716, finansowanego
przez NCN, ktory autor monografii zrealizowal w latach 2017-2018.

W ramach tego projektu dane pozyskano technika CAWI (Computer Assisted Web Interview), z uwagi
na mozliwo$¢ objecia badaniami relatywnie duzej grupy respondentow, relatywnie krotki czas realizacji
badania, a takze niski koszt i anonimowos$¢ badan. Ponadto, dla ograniczenia ryzyka niskiej stopy
zwrotu ankiet, zdecydowano si¢ na wystanie zaproszenia do wypekienia elektronicznego
kwestionariusza ankiety w serwisie webankieta.pl, do wszystkich urzedow gminy (2478) w Polsce.
Uzyskano odpowiedzi od 622 respondentéw. Z proby przyjetej do analiz statystycznych w opisywanej
monografii, usunigto pozycje, ktore charakteryzowaty si¢ zbyt krotkim czasem udzielania odpowiedzi,
sugerujacym machinalne zaznaczenie odpowiedzi i nieprzeczytanie pytania. W efekcie uwzgledniono



545 kompletnych odpowiedzi od respondentow reprezentujacych 460 urzedoéw. Charakterystyke proby
badawczej zawiera tabela 1 i 2.

Tabela 1. Charakterystyka proby badawczej — respondenci

Kryteria (N = 545) Liczba respondentow Procent
Kobieta 362 66%
Pte¢ Mezczyzna 183 34%
> 545 100%
30-50 lat 300 55%
Grupa wiekowa Powyzej 50 lat 230 42%
Ponizej 30 lat 15 3%
> 545 100%
Cztonek zarzadu 352 65%
Kierownik Sredniego szczebla 126 23%
Rodzaj stanowiska Stanowisko niezalezne 42 8%
Inne 25 5%
> 545 100%
Ponad 100 pracownikéw 101 19%
Wielkoéé organizacji 50-100 pracownikow 75 14%
Ponizej 50 pracownikéw 369 68%
> 545 100%
Miasto na prawach powiatu 33 6%
Gmina miejska 66 12%
Rodzaj jednostki Gmina miejsko-wiejska 134 25%
Gmina wiejska 312 57%
> 545 100%

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan - Lewandowski (2021, s. 203).

Tabela 2. Charakterystyka proby badawczej — urzedy

Rodzaj jednostki Liczba urzedéw w probie i procent Ogdlna liczba urzedow i procent
Miasto na prawach powiatu 19 4% 66 3%
Gmina miejska 51 11% 236 10%
Gmina miejsko-wiejska 119 26% 652 26%
Gmina wiejska 271 59% 1524 62%
> 460 100% 2478 100%

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie badan - Lewandowski (2021, s. 204).

Zastosowany w ramach projektu NCN ustrukturyzowany kwestionariusz ankiety zawierat dziesigé
pozycji testowych zwigzanych z organizacyjnymi zdolno$ciami zarzadczymi, odzwierciedlajagcymi
zdolno$ci zarzadcze wedlug Indeksu Zdolnosci Zarzadczych (Management, 2016; Raczkowski, 2015)
oraz autorskg propozycje pigtnastu pozycji testowych dotyczacych organizacyjnych zdolno$ci
projektowania (Lewandowski, 2017). Ponadto w kwestionariuszu znalazty si¢ zmienne kontrolne (wiek,
pte¢, wielkos¢ organizacji, typ stanowiska respondenta), jak rowniez pozycje dodatkowe, zwigzane z
jakoscia informacji o efektywnosci, co umozliwito zastosowanie strategii ograniczenia negatywnych
skutkow btedu wspdlnej metody (Favero, Bullock, 2015; Razmus, Mielniczuk, 2018). Do analizy
zdolno$ci kadrowania eksploracyjnego wykorzystano tylko wybrane pozycje pierwotnego
kwestionariusza, korespondujace z teorig kadrowania opisang w literaturze przedmiotu. Jesli chodzi
skalg, kwestionariusz zawieral szesSciopunktowy wariant skali Likerta, adaptowany z badania
Management Capability Index (Management, 2016). Kazdemu punktowi przypisano prog procentowy
oraz opis slowny, a punkty te obejmowaly petny zakres mozliwosci (od 0 do 100%) i mialy réwny
interwal (co 20%), co przyblizato skale do ideatu zmiennych ciaglych (Bendynska, Ksigzek, 2012, s.
162).



Nalezy podkresli¢, ze roznorodno$¢ wykorzystanych danych data satysfakcjonujace rezultaty i nie
wymagala Scistej triangulacji metod badawczych i danych.

Adaptacja teorii ugruntowanej jako strategii badawczej byta nietypowa, ale spetnita najwazniejsze
zatozenia i umozliwita skuteczng realizacje¢ procedury badawczej oraz osiggnigcie celow na
poszczegodlnych etapach.

4.3. Metodyka badan wtasnych

Konsekwencja przyjetych zatozen bylo podzielenie procesu badawczego na siedem etapoéw. Kazdy z
nich ukazywat nowe aspekty problemu badawczego i wytaniat kolejne pytanie badawcze, wskazujace
cel czastkowy kolejnego etapu w procesie badawczym. Metody badawcze zostaty dopasowane do celow
czastkowych.

Etap 1

Proces badawczy inicjowalo pytanie, jakie sg luki wiedzy w obszarze zdolnosci organizacyjnych. Do
osiagniecia pierwszego celu teoriopoznawczego, ktorym byto zdefiniowanie luki wiedzy dotyczacej
zdolnos$ci organizacyjnych, zastosowano narracyjna analize literatury przedmiotu, ukierunkowana na
identyfikacje centralnych kwestii oraz na poparcie okreslonej perspektywy teoretycznej (Gondek,
Mazur, 2013, s. 69; Zdonek, Hysa, Zdonek, 2016, s. 522). Okreslenie luki badawczej skutkowato
wywotaniem drugiego pytania badawczego — jak w percepcji menedzerow dokonuje si¢ rozroznienie
tego, co nowe, i tego, co stare, i jak ten proces jest powiagzany z dziataniem.

Etap 2

Na etapie drugim celem teoriopoznawczym byta konceptualizacja procesu rozrozniania tego, co nowe i
stare w percepcji menedzerow oraz wplywu takiego rozroéznienia na dzialanie organizacyjne.
Zastosowano narracyjng analizg literatury dotyczacej sensmakingu, ukierunkowang na generalizacje
wiedzy dotyczacej procesu tworzenia sensu oraz rozpoznanie kluczowych elementéw tego procesu
(Gondek, Mazur, 2013, s. 69; Zdonek i in., 2016, s. 522). Elementem tym okazalo si¢ zjawisko
kadrowania (ang. framing) i funkcje kadrow (ang. frames). W rezultacie sformutowano trzecie pytanie
badawcze — jak kadrowanie tego co nowe w percepcji menedzerow przejawia si¢ jako zdolno$é
organizacyjna?

Etap 3

Celem metodycznym i empirycznym etapu trzeciego byly opracowanie i weryfikacja modelu
pomiarowego organizacyjnych zdolnosci kadrowania eksploracyjnego. Dziatanie te obejmowaty
wskazanie konstruktow (elementdw) modelu pomiarowego, opracowanie skal pomiarowych wraz z
oceng rzetelnosci i trafhosci przyjetych zmiennych pomiarowych, a takze identyfikacje zaleznosci
pomigdzy konstruktami wraz z ocena dopasowania modelu. Aby osiagna¢ cel etapu trzeciego w
pierwszej kolejnosci zastosowano analize literatury przedmiotu dotyczacej kadrowania. Pozwolito to na
stworzenie koncepcyjnego modelu zdolnosci kadrowania w powigzaniu z zakresem posiadanych danych
empirycznych. Konceptualizacja wytonita organizacyjne zdolnosci kadrowania eksploracyjnego.
Przyjeto przy tym ich rozumienie jako lacznych przejawoéw zdolnosci indywidualnych osob
(pracownikow, kierownikow) lub zespotow oraz rozwigzan organizacyjnych. Takie ujgcie pozwolito na
analizowanie w badaniach empirycznych stopnia upowszechnienia pewnych zachowan lub rozwigzan
w skali calej organizacji oraz na opracowanie skal pomiarowych organizacyjnych zdolnosci kadrowania
eksploracyjnego. Nastepnie, w celu poznania struktury kwestionariusza organizacyjnych zdolnosci
kadrowania eksploracyjnego przeprowadzono eksploracyjng analiz¢ czynnikowg (SPSS 25) metoda osi
glownych z rotacja Promax z normalizacjg Kaisera. Adekwatno$¢ doboru proby zweryfikowano za
pomocg miary KaiseraMeyera-Olkina (KMO). Do wyodrebnienia czynnikéw zastosowano kryterium



Jollieffa oraz analize¢ wykresu osypiska. W kolejnym kroku, na podstawie teorii kadrowania (m.in.
Dorst, 2015; Weick, 2016) zostal opracowany model zalezno$ci migdzy zdolnosciami kadrowania
eksploracyjnego, zawierajacy nastepujace hipotezy badawcze:

H1: Wzrost zdolno$ci widzenia wieloaspektowego (ZWW) prowadzi do wzrostu zdolno$ci
ujmowania wieloperspektywicznego (ZUW).

H2: Wzrost zdolnosci ujmowania wieloperspektywicznego (ZUW) prowadzi do wzrostu
zdolnosci otwierania kierunkow dziatania (ZOKD).

Do analizy i interpretacji danych oraz do testowania hipotez dotyczacych zaleznosci migdzy
konstruktami zastosowano modelowanie roéwnan strukturalnych (ang. Structural Equation Modeling,
SEM) (AMOS 25). Wybor tej metody wynikat z potrzeby zastosowania zaawansowanej metody stuzacej
do analizy struktury oraz sity liniowych zaleznos$ci migdzy zjawiskami, pozwalajacej na zmiang modelu,
aby uzyskac lepsze dopasowanie modelu do danych, a takze umozliwiajacej uwzglednienie zmiennych
nicobserwowalnych, w tym zaréwno tych losowych, jak i tych opisujacych badane zjawiska
(Bendynska, Ksiazek, 2012, s. 162—-163). W analizie statystycznej wykorzystano nastgpujace miary
statystyczne:

e statystyki opisowe (Srednia arytmetyczna i odchylenie standardowe),

e wspotczynnik a-Cronbacha oraz wspotczynnik rzetelnosci tacznej (Composite Reliability, CR)
do oceny rzetelnosci przyjetych skal pomiarowych,

o wskaznik przecigtnej wariancji wyodrebnionej (ang. Average Variance Extracted — AVE) do
oceny trafno$ci zbieznej (ang. Convergent Validity),

e miary szacowania warto§ci parametrow modelu przez estymator najwigkszego
prawdopodobienstwa (ang. Maximum Likelihood — ML),

e miary dopasowania modelu strukturalnego (Chi-kwadrat, RMSEA, tadunki $ciezkowe).

Potwierdzenie  zaproponowanej  konceptualizacji  organizacyjnych  zdolnosci  kadrowania
eksploracyjnego w analizach statystycznych, byto asumptem do przeprowadzenia dalszej
konceptualizacji skupiajacej si¢ na pytaniu badawczym — jak dualizm, jako cecha dynamiki zdolno$ci
organizacyjnych, przejawia si¢ w zdolnosciach kadrowania.

Etap 4

W zwigzku z wylonionym pytaniem badawczym, za cel teoriopoznawczy etapu czwartego przyjeto
opisanie i wyjasnienie dualizmu organizacyjnych zdolno$ci kadrowania, z uwzglednieniem ujecia
statycznego, obejmujacego hierarchie kadréw, oraz ujecia dynamicznego, obejmujacego tryby
kadrowania. W zwiazku z tym przeprowadzono narracyjng analize¢ literatury, integrujaca w uktadzie
dychotomicznym istotne aspekty paradygmatéw nauk o zarzadzaniu, typoéw racjonalnosci, zasad
sprawnego dziatania i trybow kadrowania (Gondek, Mazur, 2013, s. 69; Zdonek i in., 2016, s. 522).
Uzyskane rezultaty doprowadzity do sformutowania pigtego pytania badawczego — jak organizacyjne
zdolnosci kadrowania eksploracyjnego sa powiazane ze zdolno$cig kadrowania eksploatacyjnego?

Etap 5

Celem metodycznym i empirycznym pigtego etapu bylo opracowanie i zweryfikowanie modelu
pomiarowego zalezno$ci migdzy organizacyjnymi zdolno$ciami kadrowania eksploracyjnego a
eksploatacyjnego oraz miedzy nimi a sprawnos$cig organizacji poprzez wskazanie konstruktow
(elementéw) modelu pomiarowego, opracowanie skal pomiarowych wraz z ocena rzetelnosci i trafnosci
przyjetych zmiennych pomiarowych, identyfikacje zalezno$ci migdzy konstruktami oraz oceng
dopasowania modelu. W modelu przyjeto nastgpujgce hipotezy:



H3: Wozrost zdolnosci kadrowania eksploatacyjnego (ZKE) powoduje spadek zdolno$ci
kadrowania eksploracyjnego.

H3a: Wzrost zdolno$ci kadrowania eksploatacyjnego (ZKE) powoduje spadek zdolno$ci
widzenia wieloaspektowego (ZWW).

H3b: Wzrost zdolnosci kadrowania eksploatacyjnego (ZKE) powoduje spadek zdolno$ci
ujmowania wieloperspektywicznego (ZUW).

H3c: Wzrost zdolnosci kadrowania eksploatacyjnego (ZKE) powoduje spadek zdolnosci
otwierania kierunkéw dziatania (ZOKD).

H4: Wzrost zdolnosci kadrowania eksploracyjnego istotnie wptywa na zwigkszenie sprawnosci
organizacji (SO).

H4a: Wzrost zdolno$ci widzenia wieloaspektowego (ZWW) istotnie wptywa na zwickszenie
sprawnosci organizacji (SO).

H4b: Wzrost zdolnosci ujmowania wieloperspektywicznego (ZUW) istotnie wptywa na
zwigkszenie sprawnosci organizacji (SO).

H4c: Wzrost zdolnosci otwierania kierunkow dziatania (ZOKD) istotnie wplywa na
zwigkszenie sprawnosci organizacji (SO).

HS5: Wazrost zdolno$ci kadrowania eksploatacyjnego (ZKE) istotnie wptywa na zwigkszenie
sprawnosci organizacji (SO).

H6: Zdolnosci kadrowania eksploracyjnego sg istotnymi mediatorami ostabiajagcymi wptyw
zdolnosci kadrowania eksploatacyjnego na sprawnos¢ organizacji.

Wykorzystano dane empiryczne dotyczace zdolno$ci kadrowania eksploracyjnego, te same co na etapie
trzecim, a dodatkowo uwzgledniono zmienne dotyczace sprawnosci organizacji i zdolnosci kadrowania
eksploatacyjnego. Do analizy i interpretacji danych zastosowano modelowanie rownan strukturalnych
(AMOS 25) i analogiczne miary statystyczne jak na etapie trzecim, czyli:

e statystyki opisowe (Srednia arytmetyczna i odchylenie standardowe),

e wspotczynnik a-Cronbacha oraz wspotczynnik rzetelnosci tacznej (Composite Reliability, CR)
do oceny rzetelnosci przyjetych skal pomiarowych,

o wskaznik przecietnej wariancji wyodrebnionej (ang. Average Variance Extracted — AVE) do
oceny trafno$ci zbieznej (ang. Convergent Validity),

e miary szacowania warto§ci parametrow modelu przez estymator najwigkszego
prawdopodobienstwa (ang. Maximum Likelihood — ML),

e miary dopasowania modelu strukturalnego (Chi-kwadrat, RMSEA, tadunki $ciezkowe).

Uzyskane rezultaty analiz statystycznych wykazaty pozytywny wpltyw zdolnosci kadrowania
eksploatacyjnego na dwie (z trzech) zdolnosci kadrowania eksploracyjnego, mimo ze oba tryby
kadrowania sa oparte na wykluczajacych si¢ zatozeniach. W zwiazku z tymi wynikami okre$lono
kolejne pytanie badawcze — jak paradoks organizacyjnych zdolno$ci kadrowania przektada si¢ na zasady
faczenia i wspotpracy kadrowania eksploatacyjnego i eksploracyjnego.

Etap 6

Celem teoriopoznawczym szdstego etapu bylo wyjasnienie paradoksu organizacyjnych zdolnosci
kadrowania oraz okreslenie jego wptywu na zasady taczenia i wspolpracy eksploracji i eksploatacji w
percepcji menedzerow. Zastosowano do tego zaproponowane przez Poole’a i van de Vena (1989)
sposoby wykorzystania paradoksu do rozwoju teorii zarzadzania. Synteza wariantoOw tgczenia zdolno$ci
kadrowania pozwolita zidentyfikowa¢ i scharakteryzowac style kadrowania, a takze sformutowac
zasady faczenia eksploatacji i eksploracji w percepcji menedzerow. W rezultacie pojawilo si¢ ostatnie,



siodme pytanie badawcze — jakie znaczenie dla organizacji i zarzadzania mogg mie¢ zdolnosci
kadrowania i mozliwe powigzania mi¢gdzy nimi?

Etap 7

Celem empirycznym i aplikacyjnym etapu siddmego byla ocena koncepcji stylow kadrowania pod
wzgledem jej przydatno$ci w zarzadzaniu. Dokonano jej na podstawie diagnozy badanych urzedow
gmin opartej na analizie rozkladu odpowiedzi respondentéw i medianie poziomu poszczegdlnych
zdolno$ci kadrowania. Pozwolito to sformutowaé rekomendacje dotyczace kierunkéw i sposobow
doskonalenia styléw kadrowania w badanych organizacjach. Natomiast celem teoriopoznawczym
siodmego etapu byla synteza wnioskow z pracy i przedstawienie koncepcji zdolnosci kadrowania w
kontekscie metazarzadzania.

4.4. Struktura ksigzki

Przyjeta procedura badawcza zostata odzwierciedlona w strukturze ksigzki w celu zwigkszenia
czytelnosci tresci i utatwienia zrozumienia catego procesu badawczego oraz osiggnigtych wynikow.
Ksigzka sktada si¢ z 6 rozdziatow.

Rozdziat pierwszy zawiera definicje, typologie, cechy zdolnosci organizacyjnych oraz omowienie
koncepcje dynamicznych zdolnos$ci organizacyjnych. Ponadto opasane zostaly aspekty dualizmu
zdolnosci organizacyjnych, najwazniejsze kierunki badan i zalozenia badawcze. Jako podstawe
teoretyczng dla poglgbionego zrozumienia zasad tgczenia i wspotpracy tego, €O stare i nowe w percepcji
menedzerow Wskazano koncepcje organizacyjnego stworzenia sensu (sensmaking).

Rozdziat drugi zawiera podstawowy opis sensmakingu oraz jego pogiebiong charakterystyke.
Przedstawia takze synteze wnioskéw W postaci propozycji modelu procesu tworzenia sensu. Model ten
stanowi podstawe teoretyczng dla poglebionego zrozumienia zasad taczenia i wspotpracy tego, co stare
i nowe w percepcji menedzerow. Rozdzial konczy si¢ omdwieniem powigzan organizacyjnego
tworzenia sensu ze zdolno$ciami organizacyjnymi.

Rozdziat trzeci poswigcono zjawisku kadrowania i jego omowieniu w kontekscie nauk o zarzadzaniu.
Rozdziat zawiera definicje kadrowania i konceptualizacje trzech organizacyjnych zdolnosci kadrowania
eksploracyjnego oraz zaleznosci miedzy nimi. Przedstawiono takze wyniki badan empirycznych
weryfikujace teoretyczny model zdolnosci kadrowania eksploracyjnego.

Rozdziat czwarty zawiera opis i wyjasnienie dualizmu organizacyjnych zdolnosci kadrowania, oparte
na koncepcji kadrow nadrzednych i trybow kadrowania. W rozdziale rozrdézniono kadrowanie
eksploracyjne od eksploatacyjnego, a takze opisano zaleznosci zdolnosci kadrowania eksploracyjnego
od zdolnosci kadrowania eksploatacyjnego oraz przedstawiono wyniki empirycznej weryfikacji modelu
tych zaleznosci.

Rozdziat piaty opisuje mozliwe warianty zalezno$ci migdzy organizacyjnymi zdolnosciami kadrowania,
ktorych przejawem lub no$nikiem sa koncepcje zarzadzania. Opisano takze zidentyfikowane style i
zasad kadrowania, stanowigce zasady tgczenia i wspolpracy eksploatacji tego, co stare, i eksploracji
tego, co nowe w percepcji menedzerow.

Rozdziat szosty przedstawia wyniki diagnozy zdolnosci kadrowania w badanych urzedach gminy w
Polsce, a takze rekomendacje dla menedzerow w zakresie kierunkéw doskonalenia organizacji i rozwoju
zdolnos$ci kadrowania. W rozdziale tym wskazano takze mozliwosci wykorzystania stylow i zasad
kadrowania na poziomie metazarzadzania. Uzupetlieniem calosci rozwazan jest opis ograniczen
przeprowadzonych analiz oraz propozycje kierunkéw przysztych badan.



4.5. Rezultaty badan

Osiggniecie poszczegbdlnych celow, zdefiniowanych na kazdym z etapéw procesu badawczego,
pozwolita na osiggni¢cie wynikow badan. Na etapie pierwszym zdefiniowano lukg wiedzy dotyczacej
zdolnosci organizacyjnych jako: ,,zasady taczenia i wspotpracy eksploatacji i eksploracji w percepcji
menedzerow”.

Na etapie drugim dokonano konceptualizacji procesu rozrdzniania tego, co nowe i stare w percepcji
menedzerow oraz wplywu takiego rozrdznienia na dziatanie organizacyjne. W rezultacie opisano
koncepcyjny model procesu tworzenia sensu, zawierajacy 3 fazy: (1) inscenizujace zauwazanie, (2)
interpretacje jako selekcje znaczenia, (3) dziatanie powigzane z uczeniem si¢. W kazdej z tych faz istotna
role odgrywaty kadry. W fazie 1 byta to rola filtrujaca, w fazie 2 kadry stuzyly jako ramy interpretacyjna,
a w fazie 3 kadry stanowily wzory zachowania i jego oczekiwanych skutkow.

Rezultatem analizy literatury dotyczacej kadrowania bylo opracowanie ram koncepcyjnych
organizacyjnych zdolnosci kadrowania eksploracyjnego, zwigzanych z percepcja tego co nowe. Te ramy
koncepcyjne potwierdzity sie¢ w przeprowadzona na etapie trzecim eksploracyjnej analizie czynnikowej,
ktéra wylonita strukture kwestionariusza organizacyjnych zdolnos$ci kadrowania eksploracyjnego.
Rezultaty te daly podstawy to opracowania i weryfikacji modelu pomiarowego organizacyjnych
zdolno$ci kadrowania eksploracyjnego. W efekcie potwierdzono skale pomiarowa organizacyjnych
zdolnosci kadrowania eksploracyjnego, w tym: zdolnosci widzenia wieloaspektowe, zdolnosci
ujmowania wieloperspektywicznego oraz zdolno$ci otwierania kierunkéw dziatania. Potwierdzono
takze hipoteze 1 o pozytywnym wptywie zdolno$ci widzenia wieloaspektowe na zdolnosci uyjmowania
wieloperspektywicznego oraz hipoteze 2 o pozytywnym wplywie zdolno$ci ujmowania
wieloperspektywicznego na zdolno$¢ otwierania kierunkéw dziatania. Szczegdly zawierajace m.in.
warto$ci wspotczynnikow standaryzowanych beta oraz wyjasniang wariancjg ilustruje rys. 1.
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Rys. 3. Model zaleznosci miedzy organizacyjnymi zdolno$ciami kadrowania eksploracyjnego

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan - Lewandowski (2021, s. 98).

Analizowany na etapie czwartym dualizm organizacyjnych zdolnosci kadrowania, zostal opisany i
wyjasniony. W ujeciu statycznym przedstawiono hierarchi¢ pierwotnych kadrow nadrzgdnych, jako
najbardziej ogoélnych ram kognitywnych i interpretacyjnych w zarzadzaniu. Rozrézniono tu dwie
tradycje racjonalizowania — uniwersalistyczng i kulturows, ktére stanowig dla zarzgdzania uktad
powigzanych ram poznawczo-interpretacyjnych, w postaci zatozen paradygmatycznych, ideatow



interesu poznawczego, rozumienia racjonalnosci zarzadzania, modeli sprawnego dziatania, a takze
modele podejmowania decyzji. W ujeciu dynamicznym opisano dwa tryb kadrowania eksploracyjnego
(framing) i tryb kadrowania eksploatacyjne (priming), wskazujac ich powigzania z produkowaniem
(méwigc za Czarniawska, 2010) racjonalnosci, a takze identyfikujac ich geneze w ewolucyjnie
uksztaltowanej koniecznosci utrzymania aktualnych struktur sensu (jednoczesne wierzenie i watpienie).

Rezultaty te stanowily asumpt do opracowania i zweryfikowanie modelu pomiarowego zalezno$ci
migdzy organizacyjnymi zdolnosciami kadrowania eksploracyjnego a eksploatacyjnego oraz migdzy
nimi a sprawnoscig organizacji poprzez wskazanie konstruktow (elementéw) modelu pomiarowego,
opracowania skal pomiarowych wraz z oceng rzetelnosci i trafnos$ci przyjetych zmiennych
pomiarowych, identyfikacje zalezno$ci miedzy konstruktami oraz ocen¢ dopasowania modelu.
Podsumowanie zweryfikowanych hipotez zawiera tabela 3.

Tabela 3. Podsumowanie weryfikacji hipotez

Hipoteza Potwierdzenie

H3 Wzrost zdolnosci kadrowania eksploatacyjnego istotnie Czesciowo. Potwierdzone

zmniejsza poziom zdolnosci kadrowania eksploracyjnego zaleznosci odwrotne do
przewidywanych

H3a Wzrost zdolnosci kadrowania eksploatacyjnego istotnie Czesciowo. Zaleznos¢ odwrotna
zmniejsza poziom zdolnosci widzenia wieloaspektowego do przewidywanej

H3b Wzrost zdolnosci kadrowania eksploatacyjnego istotnie Czesciowo. Zaleznos¢ odwrotna
zmniejsza poziom zdolnosci ujmowania wieloperspektywicznego do przewidywanej

H3c Wzrost zdolnosci kadrowania eksploatacyjnego istotnie Nie
zmniejsza poziom zdolnosci otwierania kierunkow dziatania

H4 Wzrost zdolnosci kadrowania eksploracyjnego istotnie wptywa na | CzesSciowo. Potwierdzona jedna
zwiekszenie sprawnosci organizacji z trzech hipotez czgstkowych

H4a Wzrost zdolnosci widzenia wieloaspektowego istotnie wptywa na | Nie
zwiekszenie sprawnosci organizacji
Ha4b Wzrost zdolnosci ujmowania wieloperspektywicznego istotnie Nie
wptywa na zwiekszenie sprawnosci organizacji
H4c Wozrost zdolnosci otwierania kierunkéw dziatania istotnie wptywa | Tak
na zwiekszenie sprawnosci organizacji

H5 Wzrost zdolnosci kadrowania eksploatacyjnego istotnie wptywa Tak
na zwiekszenie sprawnosci organizacji
H6 Zdolnosci kadrowania eksploracyjnego sg istotnymi mediatorami | CzeSciowo. Zaleznos¢ odwrotna

ostabiajgcymi wptyw zdolnosci kadrowania eksploatacyjnego na do przewidywanej
sprawnos¢ organizacji
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan - Lewandowski (2021, s. 128).

Uzyskanie wynikow analiz statystycznych na etapie piatym, odwrotnych do oczekiwanych, byto
asumptem do wyjasnienia paradoksu organizacyjnych zdolnosci kadrowania. W rezultacie okreslone
zostaly zasady lgczenia i wspolpracy eksploracji i eksploatacji w percepcji menedzerow. W
szczegolnosci, wyrdozniono idealnotypowe style kadrowania, a takze sformutowano zasad kadrowania.

Na etapie siddmym pozytywnie zweryfikowano praktyczng uzyteczno$é koncepcji stylow kadrowania,
dokonujac oceny zdolno$ci kadrowania urzedéw gminy w Polsce. Umozliwito to okreslenie kierunkow
doskonalenia tych urzedow oraz wskazanie sposobow rozwoju zdolnosci kadrowania eksploracyjnego
w badanych urzedach. Potwierdzenie aplikacyjnosci koncepcji organizacyjnych zdolnosci kadrowania
oraz opartej na niej koncepcji stylow kadrowania, umozliwito wskazanie implikacji dla
metazarzadzania, w szczegdlno$ci W zakresie $wiadomego i zrownowazonego Korzystania z
réznorodnosci 1 wielosci zasobow kadrow statycznych, jakimi sa m.in. koncepcje, metody i techniki
zarzadcze.



4.6. Wktad teoretyczny w dyscypline nauki o zarzadzaniu i jakosci

Osiagniecie w postgpowaniu badawczym celow teoriopoznawczych pozwolito na:

zdefiniowanie luki wiedzy dotyczacej zdolnosci organizacyjnych zwigzanych z oburgcznoscia
organizacyjng (organisational ambidexterity), jako: zasady taczenia i wspotpracy eksploatacji i
eksploracji w percepcji menedzerow z uwzglednieniem perspektywy organizacyjnego
tworzenia sensul.
opracowanie koncepcyjnego modelu organizacyjnego tworzenia sensu, opisujacego proces
rozrozniania tego, co nowe i stare w percepcji menedzerow oraz wplyw takiego rozrdznienia na
dzialanie organizacyjne.
Zidentyfikowanie i scharakteryzowanie tradycji racjonalizowania uniwersalistycznego i
kulturowego, jako nadrzednych kadrow statycznych dla nauk o zarzadzaniu, a takze procesow
kadrowania eksploracyjnego i eksploatacyjnego odzwierciedlonych przez organizacyjne
zdolnosci kadrowania.
Opracowanie zasad taczenia i wspotpracy eksploracji i eksploatacji w percepcji menedzerow W
postaci:
o koncepcji  stylow kadrowania, w tym eksploatacyjnego, eksploracyjnego,
dwubiegunowego i dysfunkcyjnego, ktore odzwierciedlaja posiadane prze organizacje
zdolnosci kadrowania (Rys. 2)

. Styl eksploatacyjny Styl dwubiegunowy
Powyzej progu (wariant 1) (wariant 3)
Zdolnosci kadrowania
eksploatacyjnego
- Styl dysfunkcyjny Styl eksploracyjny
P
onizej progu (wariant 4) (wariant 2)
Ponizej progu Powyzej progu

Zdolnosci kadrowania eksploracyjnego

Rys.2. Style kadrowania organizacyjnego

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan - Lewandowski (2021, s. 151).

o pieciu zasad kadrowania:

1) Zasady zakorzenienia w pierwotnych kadrach nadrzg¢dnych

2) Zasady koniecznosci utrzymania aktualnych struktur sensu

3) Zasady zlozonego organizowania percepcji

4) Zasady stopniowania eksploracji

5) Zasady redundancji kadrow.
Zarysowanie teoretycznych ram koncepcji organizacji jako systemu kadrujacego, oferujacej
perspektywe do refleksji menedzerskiej na poziomie metazarzadzania (rys. 3).



Organizacia iako svstem kadruiacv

Pierwotny kadr nadrzedny — tradycia racionalizowania

Dziatania

i | Kadry podrzedne: ideologie, teorie dziatania, tradycja, opowiesci itd. | ‘\
E Widzenie Ujmowanie Otwieranie E
1 . . . _> . . . . 1
' wieloaspekt wieloperspektywiczne kierunkéw dziatania !
Sygnat
yenaty g I Stvle i zasadv kadrowania >
E Widzenie Ujmowanie > Utrzymywanie E
: skupione wewnatrzperspektywiczne kierunkéw dziatania :
\ | Kadry podrzedne: ideologie, teorie dziatania, tradycja, opowiesci itd. | /

Pierwotny kadr nadrzedny — tradycja racjonalizowania

Zrédta sygnatéw Skutki (zamierzone i niezamierzone)

Rys. 3. Organizacja z perspektywy kadrowania
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan - Lewandowski (2021, s. 170).
4.7. Wktad metodologiczny i aplikacyjny do nauki o zarzadzaniu i jakosci

Osiagnigcie celéw metodycznych i empirycznych pracy pozwolito na:

o Zdefiniowanie  zdolnosci  widzenia  wieloaspektowego,  zdolnoSci ~ ujmowania
wieloperspektywicznego i zdolnosci otwierania kierunkow dziatania jako konstruktow
(elementoéw) modelu pomiarowego organizacyjnych zdolnosci kadrowania eksploracyjnego, a

takze zaleznosci pomiedzy konstruktami;

e operacjonalizacja pomiaru zdolnosci widzenia wieloaspektowego, zdolnosci ujmowania
wieloperspektywicznego i zdolno$ci otwierania kierunkow dziatania a takze modelu pomiaru
zalezno$ci miedzy zdolnoscig widzenia wieloaspektowego, zdolno$cig ujmowania

wieloperspektywicznego oraz zdolnoscia otwierania kierunkéw dziatania.
e Zdefiniowanie konstruktu pomiarowego zdolnosci kadrowania eksploatacyjnego;

e Operacjonalizacja modelu pomiaru wplywu zdolnosci kadrowania eksploatacyjnego na
zdolno$¢ widzenia wieloaspektowego, zdolnos¢ ujmowania wieloperspektywicznego i zdolnos¢
otwierania kierunkow dziatania, a takze wplywu zdolnosci kadrowania eksploatacyjnego i

eksploracyjnego na sprawno$¢ organizacji,

Dodatkowy wktad metodologiczny do nauk o zarzadzaniu i jako$ci, nieujety w celach metodycznych i
empirycznych monografii, wiaze si¢ z rzadko spotykanym zastosowaniem teorii ugruntowanej jako
strategii badawczej, opierajacej si¢ w duzej mierze na analizie danych ilo§ciowych z wykorzystaniem

modelowania réwnan strukturalnych.



Osiagniecie celu empirycznego i aplikacyjnego pozwolito na diagnoze urzedéw gminy w Polsce pod

wzgledem stylow kadrowania oraz sformutowanie rekomendacji dotyczace kierunkéw i sposoboéw
doskonalenia stylow kadrowania w badanych urzedach.

4.8. Dalsze kierunki badan

Przeprowadzone badania miaty swoje ograniczenia teoretyczne i metodologiczne. Wyznaczaja one

kierunki dalszych badan. Najwazniejsze z nich obejmuja:

analiz¢ zalezno$ci miedzy wyodrebnionymi zdolno$ciami kadrowania eksploatacyjnego, a
dodatkowo takze wplyw tych =zdolnosci na poszczegdlne zdolnosci kadrowania
eksploracyjnego, w tam takze w probach badawczych obejmujacych inne typy organizacji oraz
uwarunkowania polityczno-kulturowe,

opracowanie i testowanie modeli substantywnych, w szczegdlnosci weryfikujacych
dwukierunkowo$¢ powiazan zdolno$ci kadrowania, a takze traktujace wyodrebnione czynniki
dotyczace zdolnosci kadrowania eksploracyjnego jako czynnik drugiego stopnia,

rozpoznanie mozliwos$ci teoretycznego zasilenia organizacyjnych zdolnosci kadrowania przez
koncepcje opisujace myslenie i wnioskowanie indywidualnych oséb, co mogltoby pomoc w
zbudowaniu bardziej kompleksowej skali dla mierzenia organizacyjnych zdolnosci kadrowania.
uwarunkowania organizacyjnych zdolnosci kadrowania, w tym wtadzy oraz przywodztwa oraz
z uwzglednieniem ich roli jako mediatorow lub moderatorow zaleznosci juz zweryfikowanych
w monografii,

rozpoznanie czynnikow wptywajacych na wzrost zdolnosci kadrowania eksploracyjnego w
sytuacji, kiedy organizacje maja duze zdolnosci kadrowania eksploatacyjnego.
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w wiecej niz jednej uczelni, instytucji naukowej lub instytucji kultury, w szczegdlnosci
zagranicznej.

5.1. Gtéwne obszary zainteresowan naukowych i realizowania prac badawczych

Moja dziatalno$¢ naukowa byta na poczatku zwigzana z ukonczong specjalnoscia studiéw magisterskich
— zarzadzaniem kultura. Pierwszy artykut, pt. Zmiany w sposobach zarzgdzania a pomiar efektywnosci
zarzgdzania w instytucjach kultury (2006, Zarzadzanie w kulturze, Tom 7, s. 107-112), ktory ukazat si¢
jeszcze przed przyjeciem na studia doktoranckie w 2007 r., w duzej mierze nakreslit gtowne obszary
moich zainteresowan naukowych w postaci innowacyjnych zmian oraz efektywnosci. Na studiach
doktoranckich kontynuowatem badania nad innowacyjnymi sposobami zarzadzania instytucjami
kultury a takze nad efektywnoscia tych placowek. Wynikiem tych zainteresowan byla rozprawa
doktorska pt. ,./[nnowacje organizacyjne jako instrument usprawniania zarzgdzania publicznymi
instytucjami kultury”, przygotowana pod kierunkiem prof. dr hab. Barbary Kozuch. W pracy tej
dokonatem charakterystyki innowacji organizacyjnych w instytucjach kultury, w tym: barier i
czynnikow wspierajagcych wdrazanie tego typu innowacji, Korzy$ci zastosowania innowacji



organizacyjnych w instytucjach kultury oraz wspoétzaleznosci zachodzacych migdzy innowacjami
organizacyjnymi a sprawnoscig zarzadzania instytucjami kultury. Po rewizji i uzupetieniach rozprawa
ta zostata opublikowana jako monografia ,/Innowacje w zarzgdzaniu instytucjami kultury”
(Wydawnictwo Con Arte, Katowice 2011).

Po doktoracie kontynuowatem badania nad innowacjami, jednakze poszerzylem zainteresowania
badawcze o inne typy innowacji (m.in. innowacje ustugowe, modele biznesowe) oraz inne aspekty i
obszary ich wystepowania (m.in. przedsigbiorczo$¢ organizacji publicznych, sektor kosmiczny,
gospodarka obiegu zamknigtego). Rownolegle prowadzitem badania nad efektywnoscia, w
szczegolnosci nad modelami i wymiarami efektywnosci oraz mozliwo$ciami ich operacjonalizacji, z
uwzglednieniem humanistycznego wymiaru zarzadzania.

W 2015 r. podjatem decyzj¢ o intensyfikacji wysitkoéw umigdzynarodowienia prowadzonych badan, co
zaowocowato regularnym udzialem w corocznych konferencjach oraz dziatalno$ciag naukowo-
organizacyjng W ramach sieci European Academy of Management (EURAM) oraz International
Research Society for Public Management (IRSPM). Aktywna dziatalno$¢ w tych sieciach wptyneta na
aktualizacje zainteresowan o nowe perspektywy badawcze, w szczegolnosci dotyczace projektowania
(design) oraz informacji o efektywnosci (performance information). Znalazly one odbicie w
podejmowanej przeze mnie tematyce badawczej. Perspektywa projektowania (design) rzucita nowe
swiatto na dotychczasowe watki badawcze, w tym na innowacje i efektywnos$¢, co zaowocowato
publikacjami w uznanych miedzynarodowych czasopismach z Impact Factor (Public Managment
Review, IF: 3,89, Sustainability, IF: 1,789; Transylvanian Review of Administrative Sciences, IF:
0,603) oraz migdzynarodowg cytowalnoscig (wg Web of Science Indeks Hirsha = 4, a liczba cytowan =
432). Ponadto, design otworzyt nowe pole zainteresowan zwigzane z sensmakingiem i kadrowaniem
(framing), dajac jednoczes$nie perspektywe do refleksji nad réznymi koncepcjami zarzadzania oraz
genezg innowacji. Prace badawcze na nowym polu zainteresowan znalazlty swoj wyraz wiasnie w
publikacji ksigzki pt. Organizacyjne zdolnosci kadrowania (Warszawa, PWN, 2021).

Ponizej zamieszczam bardziej szczegdtowy opis osiagnigé w trzech nurtach badawczych. Tabela 4
przedstawia zestawienie dorobku publikacyjnego za lata 2011-2021, oraz w latach 2006-2010 (przed
obrong pracy doktorskiej).

Tabela 4. Dorobek publikacyjny w latach 2006-2021

Informacje szczegétowe

T blikacji L i

yp publikacil acznie Autorstwo | Wspaétautorstwo | J. polski | J. angielski
Monografie 5 3 2 5 -
Redakcje naukowe monografii 1 - 1 1
Artykuty w czasopismach 15 12 3 7 8
Rozdziaty w monografiach 14 9 5 6 8
Artykuty w materiatach

. 1 1 - - 1
pokonferencyjnych

Publikacje przed obrong pracy
doktorskiej (2006-2010)
Suma 42 31 11 22 20




5.2. Charakterystyka gtéwnych obszaréw badawczych z uwzglednieniem dziatalnosci
miedzynarodowej?

5.2.1. Nurt badawczy skupiony wokdt innowacji

Glownym obszarem moich zainteresowan naukowych sg innowacje. W tym obszarze mogg wyr6znic¢
dwa watki badawcze:

1. Innowacje w instytucjach kultury.
2. Procesy i obszary innowaciji.

Innowacje w instytucjach kultury

Pierwszy watek podejmowanych badan dotyczyt innowacji w dziatalnosci instytucji kultury.
Zainteresowania te wynikaty z ukonczonego kierunku studiow oraz obranego kierunku rozwoju
zawodowego, zwigzanego z aktywnoscig poza uczelnig. Bylem m.in. wspotzatozycielem inicjatywy
klastrowej a pdzniej Przewodniczacym Rady Programowej Fundacji Klaster Przemystow Kultury i
Czasu Wolnego INRET. Rozwijalem takze Zarzadzaniekulturg.pl Polski Portal Menedzeréw Kultury i
wspolpracowatem z Narodowym Centrum Kultury w Warszawie (inicjatywy te zostaly zakonczone
kilka lat temu). Bliskie kontakty z praktyka stworzyty mi dobre mozliwosci zdobywania doswiadczen,
ktore uwzglednialem w pracy naukowej oraz projektach badawczych. W latach 2007-2009
uczestniczytem w migdzynarodowym projekcie ,,The European Arts Management Programme”
(EAMP), finansowanym przez UE w ramach Programu Leonardo da Vinci. Celem projektu bylo
prowadzenie wymiany do$wiadczen i wspierania innowacji w zawodowym szkoleniu z zarzadzania
sztukg poprzez zrzeszanie ekspertow i organizacji branzowych. Uniwersytet Jagiellonski byt jednym z
10 partnerow, obok Oxford Brookes University, Universitdt Hildesheim, Humak University of Applied
Sciences, The Vilnius Academy of Fine Arts, University of Information Technology and Management
in Rzeszow, The South-West University Neofit Rilsky, sieci ENCACT, ARSEC oraz Aries Formazione.

Po obronie pracy doktorskiej w 2011 r. rozwijatem ten watek badawczy uzyskujac finansowanie
czterech projektow badawczych, ktorymi kierowatem, a ktore byty finansowane ze srodkdéw na rozwoj
mlodych naukowcow: ,,Innowacje w zarzqdzaniu instytucjami kultury” (2011-2012, K/DSC/000394),
,,Metody i bariery w tworzeniu strategii instytucji kultury” (2012-2013, K/DSC/000669), ,,Zarzqdzanie
innowacjami w ustugach kulturalnych w sektorze” (2014-2015, K/DSC/002179), ,.Innowacyjnosé
publicznych instytucji kultury” (2015-2016, K/DSC/002810).

Konkretne tematy badawcze, osiggnigcia naukowe oraz publikacje dotyczace innowacji w instytucjach
kultury zestawitem ponizej.

Glowne podejmowane przeze mnie tematy badawcze dotyczyty:

o specyfiki innowacji organizacyjnych w publicznych instytucjach kultury, w tym: cech
wyrdzniajacych nowe zasady zarzadzania i ich wdrazanie, zalezno$ci zachodzacych migdzy
innowacjami organizacyjnymi a sprawnoscig zarzadzania, a takze czynnikow hamujgcych i
wspierajacych proces wdrazania innowacji organizacyjnych w tego rodzaju instytucjach w
Polsce,

e typoéw innowacji w instytucjach kultury oraz ich efektow i kierunkow rozwoju.

1 Niektdre publikacje zawierajg wktad do kilku nurtéw i sg wymienione adekwatnie w kazdym z nich.
Ujednolicony wykaz dorobku naukowego zostat oméwiony w sekcji 5.1 i zestawiony w osobnym zatgczniku.



Jako najwazniejsze moje osiagniecia badawcze w tym obszarze moge wskazac:

identyfikacje typéw innowacji organizacyjnych oraz ich cech w instytucjach kultury, a takze
zbudowanie modelu procesu wdrazania innowacji organizacyjnych w instytucjach kultury z
uwzglednieniem (Lewandowski, 2011a),

okreslenie typologii innowacji w instytucjach kultury (Lewandowski, 2015a, 2014b, 2016a,
2017),

identyfikacje czynnikow wptywajacych na proces wdrazania innowacji w instytucjach kultury
w Polsce (Lewandowski, 2011a, 2014a, 2017a),

identyfikacje rezultatbw wdrazania innowacji w instytucjach kultury (Lewandowski, 2015b,
2011c, 2008a),

okreslenie specyfiki i poznanie nowych narzedzi zarzadzanie strategicznego w organizacjach
sektora kultury (2013a, 2008a, 2008b),

sformutowanie rekomendacji dla kadry kierowniczej instytucji kultury i przedstawicieli
jednostek administracji publicznej dotyczace wdrazania i wspierania zarzadzania strategicznego
w instytucjach kultury oraz innych innowacji organizacyjnych (Lewandowski, 2013a, 2011a).

Do publikacji w tym watku zaliczam:

Lewandowski, M. (2008a), An exploration of the possible uses of strategic management tools for art and
cultural activities focused on disadvantaged groups at Krakow City History Museum, [w:] J. Laycock
(red.), Enabling the creators, Oxford Brookes University, Oxford, s. 116-151.

Lewandowski, M. (2008b), Schemat Kariery artysty jako narzedzie w planowaniu strategicznym na
przykladzie Fundacji Artots, ,,Zeszyty Naukowe Towarzystwa Doktorantéw UJ”, Seria Ekonomia i
Zarzadzanie, zeszyt 2/2008 (5), Krakow 2008, s. 23-34.

Lewandowski, M. (2011a), Innowacje w zarzadzaniu instytucjami kultury, Wydawnictwo Con Arte,
Katowice.

Lewandowski, M. (2011c), Korzysci wdrazania innowacji organizacyjnych w publicznych instytucjach
kultury, Zarzadzanie Publiczne Zeszyty Naukowe Instytutu Spraw Publicznych nr 3(15)/2011, s. 25-37.
Lewandowski, M. (2013a), Zarzadzanie strategiczne w instytucjach kultury, Wydawnictwo Con Arte,
Katowice.

Lewandowski M. (2014a), Czynniki utrudniajgce samodzielne opracowywanie planow strategicznych
przez pracownikow instytucji kultury. W: L. Wroblewski (red.) Zarzadzanie w instytucjach kultury,
CeDeWu, Warszawa. s. 61-70.

Lewandowski, M. (2014b), Innowacje w ustugach instytucji kultury, Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu - Ushugi 2014. Tom 3. Branzowe i menedzerskie aspekty rozwoju ushug,
nr 335, s. 264-278.

Lewandowski, M. (2015a), Types of Innovations in Cultural Organizations. International Journal of
Contemporary Management, 14(1):67-78.

Lewandowski, M. (2015b), Effects of Innovations with Regard to Cultural Services Across Cultural
Institutions, Forum Scientiae Oeconomia, 3(1), 53-63.

Lewandowski, M. (2016a), Kierunki zastosowania innowacji w ustugach kulturalnych jako innowacji
spotecznych, w: E. Wszendybyt-Skulska (red.), Innowacyjnos¢ wspodtczesnych organizacji. Wybrane
aspekty, TNOIK, Torun.

Lewandowski, M. (2017a), How cultural organisations use digital technologies to enhance circular
business models. International Journal of Environmental Policy and Decision Making, Vol. 2, No. 2, p.
79-97.

Procesy i obszary innowacji

Drugi watek badawczy dotyczy procesow i obszaréw innowacji. Stanowi on poszerzenie pierwotnych
zainteresowan innowacjami organizacyjnymi w instytucjach kultury. Obszar badawczy zwigzany z



innowacjami poszerzylem o: aspekty procesow innowacyjnych, w szczegélnosci dotyczace
przedsiebiorczosci w sektorze publicznym oraz innowacyjnych modeli biznesowych, nowe obszary
gospodarki, w ktorych moga rozwija¢ si¢ innowacje (sektor kosmiczny, gospodarka obiegu
zamknigtego), a takze 0 innowacyjne metody zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach
publicznych. Jako cztonek zespotu badawczego w projekcie pt. ,,Doskonalenie organizacyjne uczelni
przysztosci UNIFUT.PL” (2017-2019), skupitem si¢ na badaniu roli uczelni wyzszych w rozwoju
polskiego sektora kosmicznego. W zwigzku z rozwojem zainteresowan naukowych w zakresie
innowacji w modelach biznesowych gospodarki obiegu zamknietego, w 2019 r. podjatem wspdtprace z
Katholieke Universiteit te Leuven w roli recenzenta w konkursie grantowym, uruchomionym przez t¢
uczelni¢. Rozwoj zainteresowan innowacjami w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi powigzany byt
z bezposrednimi do$wiadczeniami o charakterze wdrozeniowym i konsultingowym. W latach 2011-
2012 uczestniczytem w realizacji zadania nr 4 ,,Wdrozenie systemu rozwoju kompetencji kadr opartego
na badaniu luk kompetencyjnych i potrzeb szkoleniowych pracownikow urzedu na podstawie aktualnych
opisow stanowisk”, bedacego czeScig projektu pt. ,,Urzqgd gminny — sprawny i przyjazny”, realizowanego
przez Panstwowa Wyzsza Szkote Zawodowa im. rotm. W. Pileckiego w O$wiecimiu w latach 2011-
2014, wspotinansowanego ze $rodkow Unii Europejskiej w ramach FEuropejskiego Funduszu
Spotecznego. W ramach tego projektu wspoélnie z prof. dr hab. Barbarg Kozuch oraz dr Wioletg Karng
opracowatem System rozwoju kompetencji kadr oparty na badaniu luk kompetencyjnych i potrzebach
szkoleniowych pracownikow, ktory nastepnie zostal wdrozony w urzedach gminy w Os$wiecimiu,
Brzeszczach, Chetmku, Wieprzu i Mucharzu. Systemy te byly innowacyjnymi rozwigzaniami w skali
urzeddw, a czesciowo takze w skali kraju. Rezultaty tego projektu objety, obok wdrozen, opracowania
pigtnastu raportéw badawczych oraz kilku publikacji naukowych.

Omawiany watek badawczy dotyczacy proceséw i obszarow innowacji przenikat sie takze z nowymi
zainteresowaniami w zakresie designu. Jednak z uwagi na odrgbnos¢ teoretyczng tej perspektywy i
obecnie rozwijane projekty badawcze, wyrdznitem te elementy jako osobny obszar badawczy.

Konkretne tematy badawcze, osiagnigcia naukowe oraz publikacje dotyczace procesOw i obszarow
innowacji zestawitem ponize;j.

Gléwne podejmowane przeze mnie tematy badawcze dotyczyty:

e przedsicbiorczosci publicznej, w tym: specyfiki przedsigbiorczosci uniwersytetow,
uwzgledniajacej adaptacj¢ definicji, typow i elementow procesu przedsigbiorczosci organizacji
biznesowych, determinantdow rozwoju przedsiebiorczosci akademickiej, atrybutéw
przedsigbiorczos$cei istotnych dla generowania innowacji w szkole publicznej,

e modeli biznesowych, w tym mozliwosci adaptacji koncepcji modeli biznesowych w
organizacjach publicznych oraz rozwoju modeli biznesowych w gospodarce obiegu
zamknigtego.

e modeli kompetencyjnych pracownikéw stosowanych w organizacjach publicznych, opisanie
specyfiki opracowanego i badanego modelu kompetencyjnego oraz okreslenie czynnikow
wptywajacych na mozliwo$ci doskonalenia zarzgdzania zasobami ludzkimi w organizacjach
publicznych na podstawie badanego modelu kompetenc;ji.

e podstawowych cech charakterystycznych sektora kosmicznego, w szczegolnosci polskiego, a
takze ukazania go jako nowego obszaru funkcjonowania praktyk zarzadczych oraz dziatan
roznego typu organizacji, zaréwno publicznych, prywatnych jak i spotecznych w Polsce.

Jako najwazniejsze moje osiagniecia badawcze w tym obszarze moge wskazac:



Opracowanie teoretycznych ram przedsigbiorczosci uniwersytetu, obejmujacych podmioty,
formy, rezultaty, czynniki wptywajace na te komponenty, a takze mozliwe kierunki rozwoju
przedsigbiorczo$ci akademickiej (Lewandowski, 2013e; 2019).

Okreslenie umiejetnosci dyrektora szkoty w zakresie inicjowania i wdrazania innowacji
(Lewandowski, Dudzik, 2016).

Opracowanie ram teoretycznych modeli biznesowych organizacji publicznych oraz ich
innowacji (Lewandowski, 2017b; Lewandowski, Kozuch, 2017, red.), a takze ram
teoretycznych innowacyjnych modeli biznesowych w gospodarce obiegu zamknigtego
(Lewandowski 2016b, 2017a, 2018b) i ich uwarunkowan (Lewandowski, 2017c).
Opracowanie modeli kompetencyjnych pracownikéw urzedow gminy wraz z oczekiwanym
poziomem poszczegolnych kompetencji wsrod kierownikoéw i pracownikow specjalistow oraz
skalg (Kozuch, Karna, Lewandowski, 2015), a takze identyfikacja barier w ich wdrazaniu
(Lewandowski, Kozuch, Karna, 2014).

Opisanie sektora kosmicznego jako nowego obszaru aktywno$ci organizacyjnej i menedzerskiej
z perspektywy zarzadzania publicznego (Lewandowski, Dudzik, Ingersleben, 2017), a takze
opisanie roli uczelni wyzszych w rozwoju sektora kosmicznego w Polsce (Lewandowski,
Dudzik, 2019).

Do publikacji w tym watku zaliczam:

Lewandowski, M. (2013e), Introduction to Academic Entrepreneurship, [w:] A. Szopa, W. Karwowski,
& P. Ordéiiez de Pablos (Eds.), Academic Entrepreneurship and Technological Innovation: A Business
Management Perspective (pp. 1-28). Hershey, PA: Information Science Reference. doi:10.4018/978-1-
4666-2116-9.ch001.

Opublikowane ponownie w Economics: Concepts, Methodologies, Tools, and Applications (pp. 53-81).
Hershey, PA: Business Science Reference. doi:10.4018/978-1-4666-8468-3.ch004.

Lewandowski, M., Kozuch, B., Karna, W., (2014), Bariery we wdrazaniu systemu rozwoju kompetencji
kadr w urzedach gminy, [w] L. Skiba, A. Czarnecka (red.) Nowe kierunki w zarzadzaniu wspotczesnymi
organizacjami, Sekcja Wydawnictw Wydziatu Zarzadzania Politechniki Cz¢stochowskiej, Czgstochowa,
s. 222-229.

Kozuch, B., Karna, W., Lewandowski, M. (2015), Modele kompetencyjne pracownikow jako narzgdzie
doskonalenia ZZL w organizacjach publicznych. W: (K. Krukowski, M. Sieminski, red.) Zarzadzanie
publiczne. Teoria i praktyka w polskich organizacjach, Wydawnictwo Uniwersytetu Warminsko-
Mazurskiego w Olsztynie, Olsztyn.

Lewandowski, M., Dudzik, A. (2016), Przedsigbiorczo$¢ jako zestaw kompetencji wpltywajacy na
generowanie innowacji w szkole, Roczniki Ekonomii i Zarzadzania, tom 8, nr 2, s. s. 117-136.
Lewandowski, M. (2016b), Designing the Business Models for Circular Economy—Towards the
Conceptual Framework, Sustainability 8 (1), 43.

Lewandowski, M., Dudzik, A., Ingersleben, M. (2017), Zarzadzanie publiczne w sektorze kosmicznym,
ISP UJ, Krakow.

Lewandowski, M. (2017a), How cultural organisations use digital technologies to enhance circular
business models. International Journal of Environmental Policy and Decision Making, Vol. 2, No. 2, p.
79-97.

Lewandowski M. (2017b), Public Organizations and Business Model Innovation: The Role of Public
Service Design. In Lewandowski M., & Kozuch B. (eds.) Public Sector Entrepreneurship and the
Integration of Innovative Business Models, Hershey, PA: IGI Global.

Lewandowski M. (2017c), Adjusting Business Models to Circular economy — Key Challenges for Public
Managers and Policymakers. In A. Jabtonski (ed.) Business Models. Strategies, Impacts and challenges,
Nova Publishers, New York. pp.69-82.

Lewandowski, M., & Kozuch, B. (eds.) (2017), Public Sector Entrepreneurship and the Integration of
Innovative Business Models (pp. 1-309). Hershey, PA: IGI Global.



e Lewandowski M. (2018b), Public Sector and Circular Business Models: From Public Support Towards
Implementation Through Design. In: Moratis L., Melissen F., Idowu S. (eds.), Sustainable Business
Models. CSR, Sustainability, Ethics & Governance. Springer, Cham. https://doi.org/10.1007/978-3-319-
73503-0_5

e Lewandowski, M., Dudzik, A. (2019), Rola uczelni wyzszych w polskim sektorze kosmicznym [in]
Sutkowski 1, Gorniak J. (eds.), Strategie i innowacje organizacyjne polskich uczelni, Krakow:
Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego 2019, s. 275-289.

5.2.2. Nurt badawczy koncentrujacy sie na zarzadzanie efektywnoscig

Drugim istotnym obszarem moich zainteresowan naukowych jest zarzadzanie efektywnoscia
(performance management). W tym obszarze moge wyrdzni¢ dwa watki badawcze:

1. Systemy zarzadzania efektywnos$cig oparte na informacji o efektywnosci.
2. Humanistyczny wymiar efektywnosci zarzadzania.

Systemy zarzqdzania efektywnosciq oparte na informacji o efektywnosci

Pierwszy watek badawczy podejmowanych badan jest konsekwencja I rozszerzeniem zainteresowan
zagadnieniem efektywnosci, ktore pojawily sie¢ jeszcze podczas pisania pracy magisterskiej i ktore
znalazty odzwierciedlenie w moim pierwszym artykule naukowym (Lewandowski, 2006). W okresie
studiow doktoranckich oraz po obronie doktoratu watek ten ogniskowal si¢ wokot wymiarow
efektywnosci oraz operacjonalizacji jej wskaznikéw. Najistotniejszym momentem byto uzyskanie w
roku 2017 r. grantu z programu SONATA Narodowego Centrum Kultury na projekt badawczy pt.
LZarzgdzanie efektywnosciq i jakosciq informacji w jednostkach samorzgdu lokalnego w Polsce” (nr
umowy UMO-2016/21/D/HS4/00716). Realizacja tego projektu przyczynita si¢ do migdzynarodowego
upowszechnienia dorobku w czasopismach z Impact Factor.

Konkretne tematy badawcze, osiagni¢cia naukowe oraz publikacje dotyczace systemow zarzadzania
efektywnoscia opartych na informacji o efektywnosci zestawitem ponize;.

Gléwne podejmowane przeze mnie tematy badawcze dotyczyty:

e postrzegania przez menedzerdéw tego rodzaju informacji,

e organizacyjnych uwarunkowan wykorzystania informacji o efektywnosci,

e przygotowania systemow zarzadzania efektywnoscig i odpowiednich wskaznikow w réznych
obszarach funkcjonowania organizacji.

Jako najwazniejsze moje osiggniecia badawcze w tym obszarze moge wskazaé:

e opracowanie teoretyczne i empiryczne przetestowanie modelu postrzegania informacji o
efektywnosci (Lewandowski, 2019a) oraz wktad w rozwoj koncepcji uzyteczno$ci informacji o
efektywnosci poprzez koncepcyjne rozdzielenie konstruktu uzycia informacji na dwa odrgbne,
ale wspotzalezne konstrukty (jako$¢ oraz uzytecznos$¢ informacji o efektywnosci), a takze
wskazanie organizacyjnych determinant obu konstruktow i empiryczne przetestowanie modelu
zaleznosci migdzy tymi zmiennymi (Lewandowski, 2019 a, 2019Db).

e opracowanie ram koncepcyjnych dla operacjonalizacji wskaznikow w roéznych obszarach
funkcjonowania instytucji kultury i osrodkéw pomocy spotecznej (Lewandowski, 2010b,
2013c, 2013b, 2013d, 2014c; Jabtonski, Lewandowski, 2013)

e opisanie metod monitorowania i ewaluacji realizacji strategii w praktyce instytucji kultury oraz
identyfikacja czynnikow warunkujacych opracowywanie planow strategicznych i stosowanie



zarzadzania strategicznego w instytucjach kultury w Polsce (Lewandowski 2013a, 2014a,
2006).

Do publikacji w tym obszarze zaliczam:

Lewandowski, M. (2006), Zmiany w sposobach zarzadzania a pomiar efektywnosci zarzadzania w
instytucjach kultury, Zarzadzanie w kulturze, Tom 7, s. 107-112.

Lewandowski, M. (2010b), W poszukiwaniu znaczenia zarzadzania kultura, “Zarzadzanie w kulturze”,
Tom 11, 2010, s. 19-30.

Lewandowski M. (2014a), Czynniki utrudniajagce samodzielne opracowywanie planow strategicznych
przez pracownikoéw instytucji kultury. W: L. Wroblewski (red.) Zarzadzanie w instytucjach kultury,
CeDeWu, Warszawa. s. 61-70.

Lewandowski M. (2014c), Operacjonalizacja modelu sprawnosci w zarzadzaniu strategicznym
instytucjami kultury. W: L. Wroblewski (red.) Zarzagdzanie w instytucjach kultury, CeDeWu, Warszawa.
s. 71-80.

Lewandowski M. (2013c). Managerial Innovation Effects in Public Cultural Institutions — Monitoring
Issues. International Journal of Contemporary Management, VVol. 12, No. 3. s. 66-79.

Lewandowski M. (2013b). Sprawno$¢ zarzadzania instytucjami kultury. Studia ekonomiczne. Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, nr 168, s. 139-151.

Lewandowski, M. (2013a), Zarzadzanie strategiczne w instytucjach kultury, Wydawnictwo Con Arte,
Katowice 2013.

Lewandowski M. (2013d), How to monitor the effects of managerial innovation in public cultural
institutions. Active citizenship by knowledge management & innovation: proceedings of the
Management, Knowledge and Learning International Conference 2013, 2013. - p. 559-567.

Jabtonski, T., Lewandowski, M. (2013). Operacjonalizacja kryteriow oceny sprawnosci zarzadzania
projektami realizowanymi przez gminne os$rodki pomocy spotecznej w ramach PO KL. Przedsigbiorczo$¢
i Zarzadzanie, tom X1V, zeszyt 11, czes¢ 11, ss. 29-37.

Lewandowski, M. (2019a), Public managers’ perception of performance information: the evidence from
Polish local governments, Public Management Review, vol. 21 no. 7, p. 988-1010

Lewandowski, M. (2019b), Organizational Drivers of Performance Information Use: The Perspective of
Polish Local Governments, Transylvanian Review of Administrative Sciences 15(58 E):85-99.

Humanistyczny wymiar efektywnosci zarzqdzania

Drugi watek, dotyczacy humanistycznych aspektow efektywno$ci zarzadzania, zwigzany jest z
badaniami nad zarzadzaniem w dyscyplinie nauk humanistycznych. Wydziat Zarzadzania i komunikacji
Spotecznej Uniwersytetu Jagiellonskiego byt jednym z wiodacych osrodkéw w kraju, podejmujacych

te tematyke. Moje badania w tym obszarze ogniskowaly si¢ na humanizmie organizacyjnym i jego
przejawach w koncepcjach efektywnosci.

Konkretne tematy badawcze, osiagniecia naukowe oraz publikacje dotyczgce humanistycznych
wymiarow efektywnosci zarzadzania zestawilem ponize;j.

Glowne podejmowane przeze mnie tematy badawcze dotyczyty:

pozycji cztlowieka w strukturach hierarchii,
humanistycznych fundamentow zarzadzania,
humanistycznych wymiarow efektywnosci.

Jako najwazniejsze moje osiagniecia badawcze w tym obszarze moge wskazac:



e opisanie humanizmu organizacyjnego uwzgledniajagcego  elementy  filozoficzne,
epistemologiczne, szkot i wspotczesnych koncepcji zarzgdzania (Kozuch, Lewandowski, 2018;
Lewandowski 2010a),

e opracowanie ram teoretycznych i definicji poddanstwa korporacyjnego (Lewandowski, 2010c),

e stworzenie koncepcji sprawno$ci agathos, uwzgledniajacej humanistyczne aspekty
funkcjonowania organizacji (Lewandowski, 2011Db).

Do publikacji w tym obszarze zaliczam:

e Lewandowski, M. (2010c), Corporate serfdom as a consequence of global development, [w:] Proceedings
of the 19th Annual Conference-Globalization: The Challenge of Prosperity and Inequality, Global
Awareness Society International, Bloomsburg.

e Lewandowski, M. (2010a), Prospoleczne aspekty zastosowania strategicznej karty wynikéw w
organizacjach, ,,Wspotczesne Zarzadzanie”, nr 2/2010, s. 141-149.

o Lewandowski, M. (2011b), Sprawnos$¢ zarzadzania z perspektywy humanistycznej, ,,Wspotczesne
Zarzadzanie”, nr 1/2011, s.106-115.

e Kozuch, B., Lewandowski, M. (2018), Contemporary organizational humanism — overview [w:] B.
Kozuch, L. Sutkowski (eds.), Reflections about Contemporary Management, Peterlang, Berlin, p. 49-62.
Opublikowany takze po polsku Kozuch, B., Lewandowski, M. (2017), Wspoélczesny humanizm
organizacyjny — zarys problematyki [w:] B. Kozuch, L. Sutkowski (red.), Refleksyjnie o wspotczesnym
zarzadzaniu, ISP UJ, Krakow.

5.2.3. Nurt badawczy dotyczacy projektowania (design)

Najnowszy nurt badawczy, w ktorym lokuja si¢ prowadzone przeze mnie badania naukowe oraz
dziatalno$¢ miedzynarodowa, ogniskuje si¢ wokot projektowania (designu). Design stanowi nowa
perspektywe teoretyczng dla watkow badawczych podejmowanych w dwoch gléwnych nurtach. Ten
kierunek badan zyskatl uznanie i w 2019 r. otrzymatem nagrod¢ Emerald Literati Awards za najlepszy
rozdziat (Outstanding Author Contribution) - pt. ,,Refocusing Performance Management through Public
Service Design?” opublikowany w monografii in pt. “Cross-Sectoral Relations in the Delivery of Public
Services” pod redakcja A. Bonomi Savignon , L. Gnan, A. Hinna i F. Monteduro. Ponadto, perspektywa
designu stata si¢ podstawa dla nowych tematéw badawczych, ktore znalazty odzwierciedlenie w:
analizie mozliwosci zastosowania design thinking w sektorze publicznym, definiowaniu
organizacyjnych zdolnos$ci projektowania, a takze w badaniach organizacyjnych zdolnosci kadrowania.

Moje zainteresowanie tematyka designu w naukach o zarzadzaniu wigze si¢ z dzialalno$cig w
mig¢dzynarodowej sieci International Research Society for Public Management. W jej ramach, w 2018
r. wspolnie z naukowcami z innych os$rodkéw akademickich (Erasmus University in Rotterdm,
University of Melbourne, Politechnic de Milano, Stockholm Business School, Uterch University),
podjeli$my inicjatywe zatozenia statej grupy zainteresowan (tzw. SIG, Specific Interest Group) pod
nazwa: Design-led approaches to Renewing Public Management and Governance. W 2019 r.
uzyskalismy zgode wladz stowarzyszenia IRSPM i od tego momentu rozwijamy wspotprace naukowg
tej grupy (S1G), ktora zrzesza obecnie kilkadziesiat 0sob z uniwersytetow na catym §wiecie. Rezultatem
tej aktywnosci sg nie tylko coroczne state panele w ramach konferencji IRSPM, w ktorych bylem
wspotinicjatorem tematyki panelu, recenzentem zgloszonych tekstoéw oraz wspotprowadzgcym sesje
naukowe konferencji (od 2018 r.), ale tez coroczne seminaria naukowe tej grupy, w ktorych bratem
czynny udziat prezentujac referaty (m.in. w 2018 r. w Kopenhadze, w 2019 r. w Rotterdamie) oraz bedac
organizatorem (Instytut Spraw Publicznych UJ) takiego spotkania w roku 2020 (z powodu pandemii
Covid-19 ostatecznie odbyto si¢ on-line).



Ponadto, tematyka design thinking jako metody rozwigzywania problemow i generowania innowacji
jest zwigzana z mojg dziatalno$cig w ramach Zespolu Wykonawczego Social Engagement Gate -
struktury utworzonej w ramach realizowanego na Uniwersytecie Jagiellonskim programu Inicjatywa
Doskonatosci — Uczelnia Badawcza. W ramach tej dziatalno$ci bytem jednym z liderow inicjatywy
Una.Futura, realizowanej w ramach sieci Una FEuropa, zrzeszajacej osiem czotowych uczelni
europejskich (Freie Universitdt Berlin, Alma Mater Studiorum Universita di Bologna, University of
Edinburgh, Helsingin yliopisto/ Helsingfors universitet, Uniwersytet Jagiellonski w Krakowie, KU
Leuven, Universidad Complutense de Madrid, Université Paris 1 Panthéon-Sorbonne). Efektem tego
projektu bylo 3 tygodniowe wydarzenie, podczas ktorego ponad 100 studentow, ekspertow i
facylitatorow z o$miu uniwersytetow, pracowato wspdlnie nad koncepcjami rozwigzan problemow
spoteczno-gospodarczych zwigzanych z digitalizacja. Upowszechnieniowym efektem tego
migdzynarodowego projektu jest podcast, opublikowany na stronach Una Europa i w serwisie Spotify,
w ktérym rozmawiam ze studentami bioracymi udziat w projekcie.

Konkretne tematy badawcze, osiggni¢cia naukowe oraz publikacje dotyczace projektowania (design)
zestawitem ponize;j.

Gléwne podejmowane przeze mnie watki badawcze dotyczyly:

e Roli projektowania ustug publicznych w: generowaniu innowacyjnych modeli biznesowych
organizacji publicznych (Lewandowski, 2017b) oraz przedsi¢biorstw ramach gospodarki
obiegu zamknigtego (2018b), redefiniowaniu zatozen systemow zarzadzania efektywnoscia W
celu poprawy efektywnosci organizacji publicznych (2018a), a takze ksztalttowaniu przysztego
modelu uniwersytetu (2019).

e  Wymiaréw zdolnos$ci organizacji publicznych w zakresie projektowania (2017d).

e Teoretycznych podstaw zastosowania mys$lenia projektowego (design thinking) w zarzadzaniu
publicznym (Baran).

Jako najwazniejsze moje osiggniecia badawcze w tym obszarze moge wskazaé:

e Opracowanie ram teoretycznych zdolno$ci projektowych (design) organizacji publicznych
(Lewandowski, 2017d) oraz stosowania myslenia projektowego (design thinking) do
rozwigzywania gtownych wyzwan zarzadzania publicznego (Baran, Lewandowski, 2017).

e Stworzenie teoretycznych ram kontroli efektywnosci opartej na projektowaniu ustug oraz
okreslenie dla niej wyzwan aplikacyjnych w organizacjach publicznych (Lewandowski, 2018a).

e Opracowanie ram teoretycznych dla wptywu projektowania ustug publicznych na generowanie
innowacji w modelach biznesowych organizacji publicznych (2017b) oraz przedsigbiorstw w
ramach gospodarki obiegu zamknigtego (Lewandowski, 2018b)

e Opracowanie ram teoretycznych rozwoju modeli uniwersytetu opartych na kryteriach dobrego
designu (Lewandowski, 2019c).

Do publikacji w tym obszarze zaliczam:

o Lewandowski, M. (2017d), Deconstructing Design to Facilitate its Research Within Public Service
Organizations, International Journal of Contemporary Management, 16(3), 189-208.

e Baran, G., Lewandowski, M. (2017) Design thinking in public management, in B. Wrébel i inni (eds),
The complex identity of public management: aims, attitudes, approaches, ISP UJ, Krakéw Instytut Spraw
Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego.

e Lewandowski M. (2017b), Public Organizations and Business Model Innovation: The Role of Public
Service Design. In Lewandowski M., & Kozuch B. (eds.) Public Sector Entrepreneurship and the
Integration of Innovative Business Models, Hershey, PA: 1GI Global.



e Lewandowski, M., (2018a), Refocusing Performance Management through Public Service Design? [in]
Andrea Bonomi Savignon , Luca Gnan , Alessandro Hinna , Fabio Monteduro (ed.) Cross-Sectoral
Relations in the Delivery of Public Services (Studies in Public and Non-Profit Governance, Volume 6)
Emerald Publishing Limited, pp.1 — 21.

e Lewandowski M. (2018b), Public Sector and Circular Business Models: From Public Support Towards
Implementation Through Design. In: Moratis L., Melissen F., Idowu S. (eds) Sustainable Business
Models. CSR, Sustainability, Ethics & Governance. Springer, Cham. https://doi.org/10.1007/978-3-319-
73503-0_5.

e Lewandowski, M. (2019c), How university misses a trick: the perspective of bad design [in] Sutkowski
L., Wach K. (eds.) Doskonalenie systemow organizacyjnych, Krakow: Wydawnictwo Uniwersytetu
Jagiellonskiego, s. 79-90.

5.2.4. Publikacje poza gtéwnymi nurtami badawczymi
Wsréd innych publikacji, posrednio zwigzanych z gtdéwnymi obszarami badawczymi, moge wymienic:

e Jabtonski, T., Lewandowski, M. (2014), Role menedzerskie koordynatora projektow unijnych
realizowanych przez osrodki pomocy spotecznej, Zarzadzanie Publiczne. Zeszyty Naukowe ISP UJ, Nr
2(26), s. 203-215.

e Kozuch, B., Kozuch, A., Sutkowski, L., Bogacz-Wojtanowska, E., Lewandowski, M., Sienkiewicz-
Matyjurek, K., Szczudlinska-Kanos, A., Jung-Konstanty, S. (2016), Obszary Zarzadzania Publicznego,
Instytut Spraw Publicznych UJ, Krakow.

5.3. Zagraniczna aktywnos$¢ naukowa

Prowadzona przeze mnie aktywnos$¢ naukowa zwigzana byla przede wszystkim z dziataniami w ramach
sieci European Academy of Management EURAM oraz International Research Society for Public
Management IRSPM. Wspotpracowatem takze z innymi badaczami nad utworzeniem konsorcjow,
przygotowujac wspolne wnioski grantowe w ramach programow Horyzont 2020 oraz CHANSE.
Ponadto uczestniczytem w realizacji jednego projektu w ramach konsorcjum (European Arts
Management Programme). Od 2016 jestem cztonkiem Rady Programowe;j (Editorial Board) czasopisma
International Journal of Management in Education (indeksowanego m.in w Scopus). Bratem takze
aktywny udziat W przeksztalceniu i umigdzynarodowieniu czasopisma Wspodtczesne Zarzadzanie (9 pkt
na liscie B MNiSW) w International Journal of Contemporary Management, najpierw jako sekretarz
redakcji (2011-2014), a p6zniej jako redaktor tematyczny (2015-2016) i cztonek Komitetu ds. Nagrody
(2015-2016). W 2013 r. miatem zaszczyt reprezentowac to czasopismo w panelu redaktorow (Editors
Panel ,,Insights from Journal Editors”) podczas miedzynarodowej konferencji naukowej International
Conference MakelLearn 2013 ,,Active Citizenship by Knowledge Management & Innovation”, 19-
21.06.2013 w Zadarze.

Ponizej zamieszczam wypis dziatan, omowionych w poprzednich sekcjach, sktadajgcych sie na mojg
aktywnos$¢ naukowa zagranicg.

o Wspotzatozyciel specjalnej grupy zainteresowan SIG: Design-Led Approaches to
Renewing Public Management and Governance SIG, dzialajacej w ramach
migdzynarodowej sieci IRSPM. W ramach dziatan w tej grupie wspodtdecydowatem o
tematyce panelu konferencyjnego, recenzowatem artykuly zgloszone na coroczna
konferencje IRSPM, prowadzitem sesje podczas konferencji.

e Bytem wspotprowadzacym (co-chair) panele tematyczne na corocznej konferencji IRSPM,
wspotdecydowatem o tematyce panelu, recenzowatem artykuty zgloszone do panelu oraz
przewodzitem sesjom w ramach panelu podczas konferencji:



o W latach 2015-2016 panel Trust-based Management in the Public Sector, wspélnie
z prof. Barbara Kozuch i dr Katarzyna Sienkiewicz-Matyjurek.

o W 2017 r. panel Public Service Design: Contextual Conditions for Application and
its Cultural Implications on Public Management, wspolnie z prof. Irvinem Lapsley
oraz Piotrem Swiatek, (2017).

o W latach panel 2018-2021 Design-led approaches to value creation in public
administration, wspolnie m.in. z prof. Albert Meijer, prof. Jenny Lewis, prof.
Arwin van Buuren, dr Christian Bason, dr William Voorberg, prof. Daniela
Sangiorgi.

W latach 2017-2020 bratem aktywny udzial w recenzowaniu artykutow zgtaszanych na
coroczna konferencje European Academy of Management EURAM.

W 2017-2018 pehitem funkcje Communication Officer w Strategicznej Grupie
Zainteresowan (SIG 11 Public Management and Non Profit Management) w ramach sieci
European Academy of Management EURAM. Bylem odpowiedzialny za komunikacj¢
wewnetrzng i zewngtrzng czlonkow grupy, bralem udzial w posiedzeniach zespotu
organizujacego konferencje EURAM w 2018 w Rejkiaviku i czgéciowo takze w 2019 w
Lisbonie.

Bratem udziat w pracach dwoch migdzynarodowych zespotow, przygotowujacych wnioski
o granty migdzynarodowe, W tym:

o projekt CulTPeriLab — Peripheries as Labs of the New Cultural Tourism Paradigm
do programu UE Horyzont 2020 (ztozony w marcu 2019, oznaczenie wniosku
870796, konsorcjum: Université Paris 1 Panthéon-Sorbonne, Katholieke
Universiteit te Leuven, Mittuniversitetet, Alma Mater Studiorum Universita di
Bologna, Universidad Complutense de Madrid, University of Arts in Belgrade,
Uniwersytet Jagiellonski, Network of European Regions for Competitive and
Sustainable Tourism, United Nations Educational, Scientific and Cultural
Organization, Institut fiir Tourismus- und Béaderforschung in Nordeuropa GmbH,
KEA European Affairs),

o projekt ViLab — Transformations of Knowledge, Learning and Work through
Virtualisation of Collaborative Spaces. The Case of University Living Labs w
ramach programu CHANSE (ztozony w maju 2021, oznaczenie wniosku
CHANSE-387, konsorcjum: Jagiellonian University, University of Almeria, IEDC
— Bled School of Management, Chalmers University of Technology, Umea
University, Friedrich-Alexander University Erlangen-Niirnberg).

0Od 2016 Jestem cztonkiem Rady Programowej (Editorial Board) czasopisma International
Journal of Management in Education (indeksowanego m.in w Scopus).

W latach 2007-2009 cztonek zespotu w projekcie European Arts Management Program
finansowanym z programu UE Leonardo da Vinci, w ktérym uczestniczyt Instytut Spraw
Publicznych UJ oraz 9 partneréw z krajow UE.

20-30 lipca 2013 r. Uniwersytet w Murcii, Erasmus Intensive Programme ,,Leadership for
Democratic Citizenship in European Schools” — Prowadzenie warsztatu pt. “Proinnovative
leadership in cultural education”.

Drugi najczesciej cytowany artykul w czasopismie Sustainability (5 year Impact Factor:
3.473 wedlug zestawienia z 2020 r.).

5.4. Nagrody za dziatalnos¢ naukowg

2019 — Nagroda Emerald Literati Award for Outstanding Author Contribution 2018



e 2019 — Nagroda Zespolowa 2 stopnia za osiagni¢cia w pracy naukowej, przyznana przez

Rektora UJ.

e 2014 — Nagroda Zespotowa 2 stopnia za osiggni¢cia w pracy naukowej, przyznana przez
Rektora UJ.

e 2012 — Nagroda Zespolowa 2 stopnia za osiggni¢cia w pracy naukowej, przyznana przez
Rektora UJ.

6. Informacja o osiagnieciach dydaktycznych, organizacyjnych oraz popularyzujacych nauke
lub sztuke.

W pazdzierniku 2021 r. otrzymalem od Rektora Uniwersytetu Jagiellonskiego Brazowy Medal za
Dtugoletnig Stuzbg.

Ponizej zamieszcza szczegdtowy opis osiagnie¢ dydaktycznych, organizacyjnych i popularyzujacych.
6.1. Dydaktyczne

Jestem promotorem pomocniczym w przewodzie doktorskim mgr. Marcina Juchy: ,Klimat
organizacyjny i jego determinanty w jednostkach administracji samorzqdowej na przyktadzie urzedow
marszatkowskich”. Promotor prof. dr hab. Marek Bugdol. Ponadto, od 2014 r. wypromowatem tgcznie
83 licencjatow na Kierunkach Zarzadzanie Publiczne oraz Polityka Spoteczna.

Bratem aktywny udzial w pracach zespotdow organizacyjnych powolanych w Instytucie Spraw
Publicznych w celu opracowania nowych programéw studiow dla kierunkow: Zarzadzanie zmiang
spoteczng (2019-2020) oraz Zarzadzanie publiczne (w latach 2015-2016).

Od 2007 r. prowadzitem zajecia dydaktyczne na studiach licencjackich, magisterskich uzupetiajacych
oraz podyplomowych, w j. polskim oraz w j. angielskim. Ponizej wykaz prowadzonych przedmiotow:

Zajecia w j. polskim na studiach licencjackich:

e Podstawy zarzadzania — ¢wiczenia (w latach 2009-2021).

e Podstawy zarzadzania — wyktad (w latach 2012-2021).

e Seminarium licencjackie: Zarzadzanie innowacjami w sektorze publicznym — (w latach
2014-2021).

e Podstawy zarzadzania publicznego — wyktad (w latach 2016-2021).

e Dziatanie / Nauka o dziataniu — wyktad (w latach 2018-2021).

e Technologia informacyjna — ¢wiczenia (w latach 2009-2013).

e Zarzadzanie publiczne w praktyce — ¢wiczenia (W latach 2011-2015).

Zajecia w j. polskim na studiach magisterskich:

o  Wspoldziatanie miedzyorganizacyjne i miedzysektorowe — ¢wiczenia (w latach 2016-
2021).

e Wspotdziatanie migdzyorganizacyjne i miedzysektorowe — wyktad (w latach 2017-2021).

e Metody projektowania rozwigzan — ¢wiczenia i warsztat (2020/2021).

e Laboratorium zmiany: diagnoza — ¢wiczenia (2020/2021).

e Zarzadzanie programami i projektami — wyktad (w latach 2011-2013).

e Konwersatorium specjalizacyjne w jezyku angielskim (2007/2008).

Zajecia w j. polskim na studiach podyplomowych:



e Design Thinking — warsztat (2020/2021).
Zajecia w j. angielskim na studiach licencjackich i magisterskich, dla studentow programu Erasmus:

e Public Relations On-line (2009/2010).
e Strategic Management (2010/2011).
e Design Thinking (w latach 2018-2021).

6.2. Organizacyjne

Moja osiagnigcia organizacyjne lokuja si¢ w czterech obszarach. Pierwszy dotyczy dziatalnosci w
ramach sieci Una Europa, zrzeszajacej osiem europejskich uniwersytetow (Freie Universitdt Berlin,
Alma Mater Studiorum Universitd di Bologna, University of Edinburgh, Helsingin yliopisto/
Helsingfors universitet, Uniwersytet Jagiellonski w Krakowie, KU Leuven, Universidad Complutense
de Madrid, Université Paris 1 Panthéon-Sorbonne). Drugie obszar dziatan zwiazany jest z udzialem
Uniwersytetu Jagiellonskiego w programie MNiSW ,.Inicjatywy Doskonatosci — Uczelnia Badawcza”.
Trzeci obszar obejmuje sprawowane funkcje w Instytuce Spraw Publicznych UJ. Ostatni obszar
zwigzany jest z funkcjami w redakcji czasopisma International Journal of Contemporary Management.

Osiagniecia zwigzane z dziatalno$cig w ramach Una Europa:

e W 2021 r. zaangazowany w organizacj¢ UNA.FUTURA, projekt realizowany w ramach
sieci Una Europa przez osiem europejskich uniwersytetow, a ktorego gospodarzem byt
Uniwersytet Jagiellonski. Odpowiedzialny za zaprojektowanie procesu kreatywnego
(Design Sprint), wspotodpowiedzialny za przygotowania i koordynacje dziatan, a takze
facylitacje migdzynarodowego zespotu studentow.

Osiaggnigcia zwigzane z udziatem Uniwersytetu Jagiellonskiego w programie MNiSW |, Inicjatywy
Doskonato$ci — Uczelnia Badawcza”:

e W 2021 r. powotany na cztonka Zespotu Wykonawczego Social Engagement Gate w
ramach programu Inicjatywa Doskonato$ci — Uczelnia Badawcza realizowanego przez
Uniwersytet Jagiellonski.

e W latach 2020-2021 cztonek Zespotu Wykonawczego Priorytetowego Obszaru
Badawczego Anthropocene (przedstawiciel Wydzialu Zarzadzania i Komunikacji
Spotecznej) w ramach programu Inicjatywa Doskonatosci — Uczelnia Badawcza
realizowanego przez Uniwersytet Jagiellonski.

e W 2019 r. kierownik zespotu odpowiedzialnego za przygotowanie i przeprowadzenie
analizy SWOT, ponadto czynny udziat w opracowaniu finalnej wersji wniosku, udziat w
zespole reprezentujacym Uniwersytet Jagiellonski podczas przestuchan migdzynarodowe;
komisji oceniajacej w MNiSW.

Osiggniecia zwigzane z pelnieniem funkcji w Instytucie Spraw Publicznych UJ:

e W latach 2018-2020 wice dyrektor ds. ogolnych Instytutu Spraw Publicznych Uniwersytetu
Jagiellonskiego.

e 0Od 2019r. inicjator i lider wirtualnego laboratorium koprojektowania i otwartych innowacji
(V-Lab) w Instytucie Spraw Publicznych, dziatajacego (od 2019 r).

e W 2018 r. otrzymatem Nagrode Zespotowg 3 stopnia za osiggniecia w pracy organizacyjnej,
przyznana przez Rektora Uniwersytetu Jagiellonskiego.

e (Od 2018 r. Sekretarz zebran naukowych w Instytucie Spraw Publicznych Uniwersytetu
Jagiellonskiego.



e W latach 2016-2019 koordynator programu Erasmus+ w Instytucie Spraw Publicznych
Uniwersytetu Jagiellonskiego.

o W 2012 r. czlonek Wydziatlowej Komisji Rekrutacyjnej na Wydziale Zarzadzania i
Komunikacji Spotecznej UJ.

e W latach 2007-2011 organizowanie kursow anglojezycznych Courses in Busineess and
Communication dla studentoéw programu Erasmus na Wydziale Zarzadzania i Komunikacji
Spotecznej, pod kierownictwem dr hab. Anny Lubeckiej, prof. UJ.

Osiagniecia zwigzane dziatalno$cia w redakcji czasopisma International Journal of Contemporary
Management.

e W latach 2015-2016 Redaktor tematyczny i cztonek Kolegium Redakcyjnego International
Journal of Contemporary Management.

o W latach 2011-2014 Sekretarz redakcji International Journal of Contemporary Management
(wcze$niej Kwartalnik ,,Wspotczesne Zarzadzanie™).

e W 2016 r. Sekretarz Komitetu ds. Nagrody w Konkursie na najlepszy artykut International
Journal of Contemporary Management w roku 2016.

e W 2015r. Sekretarz Komitetu ds. Nagrody w Konkursie na najlepszy artykut International
Journal of Contemporary Management w roku 2015.

e W 2013 r. reprezentowanie International Journal of Contemporary Management w panelu
redaktorow (Editors Panel ,Insights from Journal Editors”) podczas migdzynarodowej
konferencji naukowej International Conference MakeLearn 2013 ,,Active Citizenship by
Knowledge Management & Innovation”, 19-21.06.2013 w Zadarze.

6.3. Popularyzujace

Moje osiggnigcia w zakresie popularyzacji zwigzane sg z: publikacjami o charakterze
popularyzacyjnym, dziatalnos$cia 0 charakterze moderatora / opiekuna, polegajaca na upowszechnianiu
wiedzy podczas szkoleh badz dziatan, a takze dziataniami zwigkszajacymi zdolnosci Uniwersytetu
Jagiellonskiego w zakresie popularyzacji.

Wsréd osiaggnie¢ zwigzanych z publikacjami o charakterze popularyzacyjnym mogg¢ wymienic:

e Jako jeden z liderow projektu Una.Futura wzigtem udziat w upowszechnieniu wynikéw tego
projektu — nagratem podcast pt. ,,Reflections on Una.Futura - Podcast #6 on student
innovation”, w ktorym rozmawiam ze studentami biorgcymi udziat w projekcie.
https://www.una-europa.eu/stories/reflections-on-una-futura-podcast-6

e Lewandowski M., (2018), Zarzadzanie efektywnoscia i jakoscig informacji w jednostkach
samorzadu lokalnego w Polsce. Raport z badan. [online]
https://isp.uj.edu.pl/documents/2103800/136847546/Raport+z+projektu+Zarz%C4%85dzanie
+efektywno%C5%9Bci%C4%85+i+jako%C5%9Bci%C4%85+informacji+w+jednostkach+sa
morz%C4%85du+lokalnego+w+Polsce/2621da62-a867-458e-b7d8-e5ad4abeb6a3cc

e MaciagJ., Sinha T., Pryhodko T., Lewandowski M., (2020), Performance of higher education
within pandemic and post-pandemic: a perspective of Poland, United Kingdom, and Ukraine.
Digital technology and the post-pandemic university; 2020-10-21; 2020-10-21; Cambridge;
Wielka  Brytania  https://postpandemicuniversity.net/2020/10/14/performance-of-higher-
education-within-pandemic-and-post-pandemic-a-perspective-from-poland-united-kingdom-
and-ukraine/




Wsrdd osiagnie¢ zwigzanych z dziatalno$cig o charakterze moderatora / opiekuna mogg wymienic:

e W 2021 r. bylem facylitatorem mi¢dzynarodowego zespotu studentow w projekcie
UNA.FUTURA, realizowanym w ramach sieci Una Europa przez partnerskie uniwersytety.

e W 2020 r. bylem mentorem grupy studentéw Uniwersytetu Jagiellonskiego w projekcie
UNA.TEN ,,UNA.TEN Transform Emergency Now!”, realizowanym w ramach sieci Una
Europa przez partnerskie uniwersytety.

e W 2020 r. bylem moderatorem grupy studentdéw i pracownikéw Instytutu Spraw Publicznych
Uniwersytetu Jagiellonskiego, ktorzy wspolnie pracowali nad rozwigzaniem problemu
zwigzanego z edukacja zdalnag w pandemii Covid-19 (projekt “ISP.TEN Transformacja,
teraz!”).

e W latach 2010- 2014 bylem ekspertem i opiekunem merytorycznym uczestnikow cyklu
migdzynarodowych szkolen dla operatoréw kultury, doradztwo w przygotowaniu strategii
rozwoju instytucji kultury. Wspolny projekt NCK z Association Marcel Hicter w Brukseli. Te
wielomiesigczne szkolenia ukonczyto kilkadziesiat osob, ktore stato si¢ liderami zarzadzania
kulturg w swoich lokalnych srodowiskach.

Wisrdd osiagnie¢ zwigzanych z dziataniami zwigkszajacymi zdolnosci Uniwersytetu Jagiellonskiego w
zakresie popularyzacji moge wymienic:

e Jako cztonek Zespolu Wykonawczego Social Engagement Gate jestem zaangazowany w
przygotowanie na Uniwersytecie Jagiellonskim przestrzeni kreatywnej wspotpracy z
przedstawicielami otoczenia spoteczno-gospodarczego, a takze formatow tej wspolpracy.

7. Pozostate informacje, oprdcz kwestii wymienionych w pkt. 1-6

e 0d2013r. jestem cztonkiem Rady Programowej Centrum Kultury Slaskiej w Nakle Slaskim (2
kadencje, powotany przez Zarzadu Powiatu Tarnogorskiego)

PODPIS ZAUFANY

MATEUSZ
LEWANDOWSKI

11.10.2021 10:27:54 [GMT+2]
Dokument podpisany elektronicznie
podpisem zaufanym

(podpis wnioskodawcy)




		2021-10-11T10:27:54+0200
	MATEUSZ LEWANDOWSKI
	Opatrzono pieczęcią ministra właściwego do spraw informatyzacji w imieniu: MATEUSZ LEWANDOWSKI, PESEL: 82111001611, PZ ID: levter




