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Wstep

Dostosowanie wspolczesnych organizacji do niespotykanej wczesniej ztozonosci i dy-
namiki otoczenia, a co za tym idzie — do nieprzewidywalnosci zachodzacych w nim
zjawisk, wymaga od funkcjonujacych przedsiebiorstw ciggtej i szybkiej adaptacji sto-
sowanych systemow zarzadzania i modeli biznesowych. Jest to warunkiem koniecz-
nym realizacji zamierzen strategicznych i uzyskania przewagi konkurencyjne;j.

Przedstawione w niniejszym opracowaniu artykuty lokuja si¢ w nastgpujacych
obszarach: modeli biznesowych, sieci mi¢dzyorganizacyjnych, systemow zarzadza-
nia, orientacji procesowej i zarzadzania projektami. Rozwazania autorow osadzone
sg w konteks$cie paradoksoéw i antynomii — wszechobecnych w nauce i praktyce za-
rzadzania.

Poszczegolne artykuly sa oparte na solidnych fundamentach: na szerokich stu-
diach literatury, na interesujgcych wynikach badan empirycznych, a tym samym
nie tylko ukazujg wielowymiarowg natur¢ wspolczesnych organizacji i ztozonos¢
problematyki zarzadzania w erze paradoksow, ale rowniez zachecaja do dyskusji.
Autorzy wskazuja na nowe kierunki badan i inspirujg do ich podejmowania. Zapre-
zentowane wyniki badan i poglady maja rowniez wymiar aplikacyjny, ich lektura
moze bowiem utatwi¢ przedstawicielom praktyki sprawne poruszanie si¢ w ,,dzun-
gli teorii zarzgdzania”.

Janusz Lichtarski, Witold Szumowski
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Streszczenie: Celem artykutu jest zbadanie natury probleméw zarzadzania w kontek$cie do-
boru metod ich rozwigzywania. Obiektem badania sg cechy problemow zarzadzania w na-
wigzaniu do metod ich rozwigzywania. Jako metod¢ badawczg zastosowano analize literatury
przedmiotu oraz poglebione wywiady z pracownikami naukowo-dydaktycznymi ekonomicz-
nych uczelni wyzszych (badania pilotazowe). Wyniki badan $wiadcza o zlozonosci przed-
miotu badan, wskazuja na szereg cech problemow zarzadzania istotnych z punktu widzenia
ich rozwigzywania, ograniczenia, determinanty doboru metod oraz zalecenia usprawniajace.
Uzyskane wyniki maja wymiar poznawczy, metodologiczny oraz praktyczny.

Stowa kluczowe: problemy zarzadzania, dobor metod, metodologia, nauki o zarzadzaniu.

Summary: This article aims at examining the nature of management problems in the context
of selecting methods for their solving. The object of the study are the problems of management
with relation to methods of their solving. The research methods used are: literature review and
interviews with academics from economic universities (a pilot study). The findings indicate
the complexity of the object of the study, point out at the number of features of management
problems relevant to their solving, present the determinants of methods selection and recom-
mendations. The presented results are of cognitive, methodological and practical character.

Keywords: management problems, method selection, methodology, management science.
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Problem dobrze ujety to problem w polowie rozwigzany.

Charles Kettering

1. Wstep

Funkcjonowanie i rozwoj organizacji, bez wzgledu na ich wielko$¢ czy lokalizacje,
zalezy od wielu czynnikow, zarbwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Menedze-
rowie na kazdym szczeblu w hierarchii organizacyjnej podejmuja réznego rodzaju
decyzje, ktére maja na celu rozwigzywanie konkretnych probleméw biznesowych.
Jedna z kluczowych kwestii w trakcie tego procesu jest odpowiedni dobor metod
rozwigzywania problemoéw zarzadzania. Istnieje bowiem prawdopodobienstwo po-
jawienia si¢ trudnosci na skutek odwotywania si¢ do swoich do§wiadczen albo in-
tuicji, nasladowania trendow mody lub innych przedsiebiorstw [Zimniewicz 2011].
Osobom piastujagcym kierownicze stanowiska brakuje czasem wiedzy, ze ,,dobor
metody jest kompromisem pomiedzy gotowoscig i zdolno$cig organizacji do spraw-
nego rozwiazywania problemoéow z jednej strony, oraz znajomoscia i umiejgtnoscia
praktycznego wykorzystania metod zarzadzania, z drugiej” [Lisinski 2011, s. 228].
Rozwigzywanie problemow zarzadzania stanowi dla teoretykow nauk o zarzadzaniu
jeden z kluczowych obszaré6w naukowo-badawczych, aczkolwiek kwestie zwigzane
z metodyka doboru metod sg rzadko podejmowane. Jednym z powodow takiego sta-
nu rzeczy jest brak badan nad specyfika problemow zarzadzania oraz zagadnieniami
zwigzanymi z doborem metod ich rozwigzywania!.

Celem niniejszego artykutu jest zbadanie natury problemow zarzadzania w kon-
tek$cie doboru metod ich rozwigzywania. Tak sformulowany cel badawczy zosta-
nie zrealizowany przy pomocy analizy krytycznej literatury przedmiotu oraz pilo-
tazowych badan ankietowych przeprowadzonych wsréd wybranych pracownikow
naukowo-dydaktycznych nauk ekonomicznych. W pierwszej czesci opracowania
zaprezentowane zostang wybrane zagadnienia teoretyczno-metodologiczne zwia-
zane ze specyfikg problemow zarzadzania oraz doboru metod w procesie ich roz-
wigzywania. W cze$ci drugiej przedstawione beda wyniki badan wiasnych wsrod
pracownikow naukowo-dydaktycznych, ich interpretacja w aspekcie poznawczym,
metodologicznym i praktycznym oraz wnioski koncowe.

! Niniejszy artykut jest jednym z etapow badan prowadzonych w ramach projektu badawczego
pt. ,,Model doboru metod w procesie rozwiazywania probleméw zarzadzania” finansowanego ze $rod-
koéw przyznanych przez Narodowe Centrum Nauki (nr decyzji 2014/13/B/HS4/03452). Autor jest kie-
rownikiem projektu, w ramach ktoérego przygotowano oryginalng koncepcje badawcza, polegajaca na
poznaniu opinii pracownikéw naukowo-dydaktycznych uczelni wyzszych na temat natury problemow
zarzadzania w konteksécie doboru metod ich rozwigzywania. Wyniki badan postuza do udoskonalenia
instrumentu badawczego, jakim jest ankieta, oraz realizacji w kolejnym etapie prac majacych na celu
zbudowanie koncepcji doboru metod w rozwiazywaniu problemow zarzadzania.
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2. Problemy zarzadzania i dobor metod w Swietle
literatury przedmiotu

2.1. Istota probleméw zarzadzania

Problemy zarzadzania oraz proces ich rozwiazywania stanowig jeden z kluczowych
obszarow zainteresowania zarowno praktykow, jak i teoretykow zajmujacych si¢ tym
zagadnieniem. Sg one zatem analizowane z perspektywy zarzadzania strategiczne-
g0, zarzgdzania zasobami ludzkimi, finansoéw, marketingu, produkcji czy stosowania
odpowiednich metod w procesie ich rozwigzywania. Rzadziej jednak spotykany jest
aspekt metodologiczny, dotyczacy samej istoty tego rodzaju problemow, a przeciez
to on wlasnie wptywa na skuteczno$c¢ identyfikacji problemoéw oraz dobor metod ich
rozwigzywania. Z tego powodu ta cz¢s¢ artykutu zawiera omowienie tego aspektu.

Stowo ,,problem” stanowi jeden z najbardziej rozpowszechnionych terminéw na-
ukowych i potocznych. Termin ten jest jednak czgsto naduzywany z uwagi na trud-
nos$ci definicyjne®. W literaturze przedmiotu spotykane sg trzy gldwne grupy defini-
cji tego pojecia [Cackowski 1964; Kozielecki 1969; Flakiewicz, Wawrzyniak 1978;
Antoszkiewicz 1990; Hicks 1991]°. W niniejszym opracowaniu przyjeto definicje
J. Antoszkiewicza [1990, s. 20], wedtug ktorej problem wystepuje wtedy, ,,gdy w okre-
slonym czasie istnieje u§wiadomione wymaganie zmiany roznicy — obserwowanej lub
spodziewanej — migdzy stanem istniejgcym, ktory odpowiada temu, co jest w rzeczy-
wisto$ci, a stanem oczekiwanym, ktory opisuje to, co jest antycypowane’. Problemy
zarzadzania dotyczg stanowisk kierowniczych, niezaleznie od szczebla w hierarchii
organizacji. Sg one identyfikowane oraz z mniejszym lub wigkszym sukcesem rozwig-
zywane przez menedzerow.

Problemy zarzadzania mogg by¢ klasyfikowane na rdézne sposoby w zaleznosci od
przyjetych kryteriow podziatu (por. [Mackenzie i in. 2006]). Na przyktad H. Simon
wskazuje, ze problemy moga by¢ programowalne i nieprogramowalne lub dobrze
ustrukturyzowane (well-structured) 1 stabo ustrukturyzowane (i/l-structured) [Simon
1973; 1997; Flakiewicz, Wawrzyniak 1978, s. 129-149]. Problemy moga dotyczy¢
obszaréw strategicznych oraz operacyjnych funkcjonowania organizacji [Drucker
1954] Iub wynika¢ ze stosunkow migdzyludzkich wewnatrz lub na zewnatrz orga-
nizacji [Blake, Mouton 1964]. Inni autorzy, badajacy wystgpowanie probleméw za-
rzgdzania w organizacji, proponujg ich réznorodne typologie i klasyfikacje [Maier,
Hoftman 1964; Taylor 1974; Nadler 1983; Smith 1988; Walsh 1988; Cowan 1991;
Mikotajczyk 1999; Szarucki 2010b; 2011]. Na przyktad Cowan [1991] zaproponowat

2 J. Kozielecki zwrdcit uwage na wystgpowanie ponad 30 r6znych definicji tego terminu w pracach
pedagogicznych i psychologicznych [Kozielecki 1969, s. 14].

3 Pierwsza grupa definicji traktuje problem w kategoriach antycypacji stanu oczekiwanego, dru-
ga — jako roznice migdzy stanem poczatkowym a oczekiwanym, z kolei trzecia, nie okreslajac samego
problemu, omawia procedurg jego rozwiazania [Antoszkiewicz 1990, s. 18].

4 Wyjasnienie takie jest zgodne z definicja G.F. Smitha [1988, s. 1492].
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podziat problemow zarzadzania wedhug nastepujacych kategorii rodzajowych: zasoby
ludzkie, strategia, operacje, marketing, produkcja, kierowanie, systemy informacyj-
ne, otoczenie organizacji, komunikacja, klienci oraz rachunkowo$¢. Zaproponowana
typologia pozwala usystematyzowac obszary wystepowania problemow zarzadzania
oraz relacje pomigdzy nimi, a takze zastosowa¢ nomenklature charakterystyczng i zro-
zumiatg dla menedzeréw.

Zgodnie z teorig rozwigzywania problemow poszczegdlny decydent w okre-
slonym momencie moze postrzega¢ problem jako ustrukturyzowany, mozliwy do
ustrukturyzowania albo nieustrukturyzowany [Smith 1988, s. 1499]. W przypadku
problemow ustrukturyzowanych decydent jest w stanie zidentyfikowa¢ odpowiednig
strategie jego rozwigzania. Z kolei natykajac si¢ na problem mozliwy do ustruktury-
zowania, decydent jest w stanie znalez¢ strategi¢ jego rozwigzania, na przyktad przy
pomocy odpowiedniej metodyki pozwalajacej na jego ustrukturyzowanie. Wreszcie,
gdy problem nie jest ustrukturyzowany, ustalenie skutecznej strategii jego rozwigzania
staje si¢ bardzo trudne, a w niektorych przypadkach — wrecz niemozliwe. W miare
rozwoju teorii oraz wylaniania si¢ bardziej zaawansowanych koncepcji identyfika-
cji i rozwigzywania problemoéw zarzadzania te problemy, ktore wczesniej nie mogly
zosta¢ ustrukturyzowane przy danym poziomie wiedzy, staja si¢ ustrukturyzowane,
a tym samym tatwiejsze do rozwigzania.

Badania z zakresu kategoryzacji probleméw zarzadzania nie naleza do tatwych
1 stanowig wyzwanie dla metodologdw nauk o zarzadzaniu [Smith 1995]. Wiazg si¢
z nimi trudnosci z operacjonalizacjg tego rodzaju konstrukcji, zwlaszcza z okresle-
niem elementow, ktdre powinny by¢ zawarte w kategorii problemu zarzadzania. Do-
datkowy ktopot sprawia identyfikacja zrodta problemoéw, a tym samym ustalenie, co
menedzerowie uwazajg za problemy zarzadzania, a czego nie. Istnieje kilka sposobow
okreslenia kategorii problemdéw oraz ich atrybutow [Smith 1995]: 1) analiza dostep-
nych typologii problemow, 2) analiza literatury przedmiotu w poszukiwaniu kategorii,
3) badanie opinii menedzeréw’. Pojawia si¢ jednak pytanie, co mozna uznaé za kate-
gorie rdznicujacg problem zarzadzania.

W tej sytuacji pomocne moze by¢ ustalenie, czy proponowana kategoria problemu
zawiera informacje (atrybuty problemu) niezbedne do podjecia dziatan stuzacych jego
rozwigzaniu. Takie stanowisko reprezentuja J.E. Dutton i in. [1989, s. 393], twierdzac,
ze ,,;moze by¢ tak, ze cechy kwestii zawierajagce w sobie implikacje wobec tego, jak
osoba reaguje na dang kwesti¢ [...] mogg mie¢ kluczowe znaczenie w okreslaniu ka-
tegorii, jakie sa wykorzystywane do klasyfikacji wydarzen, rozwoju czy trendow”.
Niemniej jednak ocena kategorii wedtug tego kryterium pozbawia sensu wiele klasy-
fikacji spotykanych w literaturze przedmiotu®. Dzieje si¢ tak dlatego, ze w wigkszosci

5 Oprocz wymienionych trzech sposobow badania atrybutéw problemu zarzadzania zasadne wy-
daje si¢ poznanie opinii pracownikéw naukowo-dydaktycznych, a zwlaszcza metodologéw nauk o za-
rzadzaniu.

¢ Mimo niespetniania tego kryterium tworzenie klasyfikacji jest bardzo wymagajace pod wzgle-
dem metodologicznym (por. [Wojcik 1965]). Dlatego tez w praktyce badawczej ,,szuka si¢ czesto wyj-
$cia przez budowanie typologii” [Nowak 2012, s. 161].
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organizacji brakuje precyzyjnie zbudowanych programow dziatania w przypadku wy-
stgpowania probleméw strategicznych kontra operacyjnych, marketingowych kontra
finansowych oraz zagrozen kontra szans.

Badanie probleméw zarzadzania stanowi jedno z gtownych zadan teoretykow
nauk o zarzadzaniu. Umozliwia ono opracowanie koncepcji teoretyczno-metodolo-
gicznych dostarczajacych konkretnych zalecen dla praktykow zarzadzania. Proble-
my zarzadzania charakteryzujg réznorodne cechy, m.in. takie jak: stopien ztozonosci
(proste, ztozone), charakter problemu (dewiacyjne, optymalizacyjne, innowacyjne),
stopien ustrukturyzowania (dobrze ustrukturyzowane, stabo ustrukturyzowane lub
nieustrukturyzowane) [Szarucki 2011, s. 274]. Poszukiwania badawcze w zakresie
identyfikacji cech oraz tworzenia i doskonalenia typologii problemow zarzadzania
stanowig duze wyzwanie, jednakze moglyby usprawni¢ proces operacjonalizacji tego
wazkiego problemu badawczego’.

2.2. Wybor metod w rozwigzywaniu problemow zarzadzania

Rozwiazywaniu problemow zarzadzania, rozpatrywanemu jako proces podejmowa-
nia decyzji, pos$wigcono wiele miejsca w literaturze przedmiotu; powstaty tez liczne
modele opisujgce oraz doskonalace ten proces (zob. [Miller, Starr 1971; Wawrzy-
niak 1977; Flakiewicz, Wawrzyniak 1978; Lang i in. 1978; Simon 1982; Antoszkie-
wicz 1997; Zigbicki 2014; Stabryta (red.) 2015]). Niemniej jednak dokonania w tym
zakresie budzg niedosyt poznawczo-aplikacyjny, co rodzi potrzebe prowadzenia dal-
szych badan w celu usprawnienia procesu adaptacji teorii, a zwlaszcza jej aspektow
metodologicznych, do potrzeb praktyki gospodarczej®.

Problemy zarzadzania rozwigzywane sg przy pomocy odpowiednich metod.
Metody zarzadzania (czg¢sto utozsamiane z metodami rozwigzywania probleméow
zarzadzania) sg liczne i bardzo zréznicowane, co utrudnia dokonanie ich pelnej kla-
syfikacji [Martyniak 1999; Zimniewicz 2003; Armstrong 2006; Mikotajczyk 2008;
Szarucki 2014]. W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna liczne opracowania po-
swigcone problematyce rozwoju metod zarzadzania [Mikotajezyk 2001; Jagoda,
Lichtarski 2003; Zimniewicz 2003; Cwiklicki 2011]. Ponadto charakteryzuja sic one
réoznym stopniem uogdlnienia, co oznacza, iz mogg zosta¢ mniej lub bardziej dro-
biazgowo zarysowane i opisane’. Wymienione cechy metod oraz brak ich wyczer-
pujacej klasyfikacji utrudniaja proces doboru metod w rozwiazywaniu konkretnych
problemow zarzadzania.

7 Operacjonalizacja lub inaczej operacjonizacja problemu jest niezbgdna w celu lepszego jego
rozwigzania (por. [Babbie 2005, s. 153-162; Cabata 2015, s. 165]).

8 Zwracaja na to uwage m.in. A.K. Kozminski [2004, s. 10] oraz M. Lisinski [2013, s. 169], bada-
jac stan i perspektywy rozwoju nauk o zarzadzaniu jako dyscypliny empiryczne;j.

° Z. Martyniak metode rozpatrywang na najnizszym poziomie abstrakcji utozsamia z procedura,
recepta lub technika, a na poziomie najwyzszym — z pojeciem zasady [Martyniak 1999].
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Sprawa kluczowa podczas rozwigzywania problemoéw zarzadzania jest dobor
odpowiednich metod', co stanowi najczestszy dylemat osob na stanowiskach kie-
rowniczych''. W literaturze przedmiotu mozna wyszuka¢ wskazowki teoretyczno-
-metodyczne wspomagajace selekcje metod w tym zakresie (por. [Pieter 1967; Gift,
Kinney 1996]. J. Pieter [1967, s. 97] uwaza, ze ,,metoda jest funkcja problemu”.
Oznacza to, iz charakter zidentyfikowanego problemu determinuje w duzym stopniu
wybdr metody. Podejscie to moze mie¢ zastosowanie przy doborze metod, gdyz to
problemy sg zrodtem poszukiwania wtasciwych metod. Z kolei R.G. Gift i C.F. Kin-
ney [1996, s. 282] wskazuja na trzy kluczowe zagadnienia, ktore nalezy uwzgledni¢
w trakcie doboru metody: kontekst organizacyjny, cechy odpowiedniej metody oraz
zawarto$¢ obszaru problemowego (np. koszty, jakos$¢, wyniki sprzedazy)'.

Dokonujac wyboru okreslonej metody w procesie rozwigzywania problemow
zarzadzania, decydenci mogg kierowaé si¢ réoznymi motywami lub przestanka-
mi (zob. [Szarucki 2010a, s. 171]). Przestanki wyznaczajace dobér metod mozna
podzieli¢ wedtug trzech podstawowych obszaréw na teoretyczne, metodologiczne
1 praktyczne.

Do pierwszej grupy naleza podstawy teoretyczne traktujace o istocie, prawach
oraz regutach charakteryzujacych dobor metod z perspektywy czynnikow, ktére go
determinujg. Wsrdd nich wyr6zni¢ nalezy modele teoretyczne, ktore zawieraja w so-
bie czynniki o charakterze egzogenicznym lub endogenicznym'?, okreslajace wybor
metody oraz istotnos$¢ poszczegdlnych przestanek w procesie doboru metod.

Motywy metodologiczne dotycza aspektoéw zwigzanych z naturg metod oraz
metodyka ich stosowania. Racjonalno$¢ metodologiczna stanowi jedng z gtéwnych
przestanek tego rodzaju, pomocnych podczas doboru metod w procesie rozwiazy-
wania probleméw zarzadzania (zob. [Wawrzyniak 1977, s. 120])". Wiedza w zakre-
sie podejmowania decyzji oraz umiejetnosé jej stosowania w praktyce zarzadzania

10Za Z. Mikotajczyk przyjeto, iz jest to usystematyzowane postgpowanie, oparte na ,,naukowych
zasadach badawczych, ktore ma na celu rozwigzywanie probleméw zarzadzania dla instytucji istnieja-
cych lub projektowanych” [Mikotajczyk 1999, s. 39].

" Procedurg rozwigzywania probleméw sprowadzi¢ mozna do takich etapow, jak [Antoszkiewicz,
Pawlak 2000, s. 169]: 1) sformutowanie problemu, 2) wypracowanie wariantow, 3) wdrozenie wybra-
nego wariantu.

12 R.G. Murdick i D.R. Cooper [1982, s. 127-137] sugerujg, aby opiera¢ wybdr metod na takich
kryteriach, jak: 1) przedmiotowe, 2) podmiotowe, 3) przydatnosci, 4) czasu, 5) dostgpnosci, 6) ciagto-
$ci oraz 7) kompleksowosci.

13 Teorie mogg charakteryzowa¢ uwarunkowania zewnetrze oraz wngtrze organizacji, co rowniez
okresla rodzaj przestanek — zewnetrzne i wewnetrzne.

14 Wedtug T. Kotarbinskiego racjonalno$¢ metodologiczna ma miejsce wtedy, kiedy ,,uznajemy za
rozumne, czyli racjonalne, postepowanie danego osobnika, skoro postepuje on wedle wskazan posiada-
nej wiedzy, a przez posiadang wiedzg¢ rozumiemy tutaj ogét tych posiadanych informacji, ktorym, zwa-
Zywszy na sposob ich uzasadnienia, 6w osobnik winien przypisaé¢ prawdopodobienstwo dostateczne do
tego, by postgpowac tak, jak gdyby byly prawdziwe” [Kotarbinski 1969, s. 134].
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przedsigbiorstwem stanowig w przypadku menedzerow podstawowy warunek owej
racjonalnosci®.

Przestanki praktyczne okresli¢ mozna jako te, ktore uzasadniajg mozliwo$¢ rze-
czywistego zastosowania metod w trakcie rozwigzywania problemu zarzadzania.
Nierzadko menedzerowie kieruja si¢ motywami praktycznymi doboru metod (np.
bazujac na doswiadczeniu wtasnym lub posiadanej wiedzy o danej metodzie).

Podsumowujac powyzsze rozwazania teoretyczno-metodologiczne, sformutowac
mozna nastgpujacg teze: poznanie cech problemdéw zarzadzania, istotnych w procesie
ich rozwigzywania, oraz czynnikow wptywajacych na dobor metod pozwoli opraco-
wa¢ koncepcje doboru metod w rozwigzywaniu problemow zarzadzania'e.

3. Problemy zarzadzania w opinii pracownikow
naukowo-dydaktycznych. Wyniki badan pilotazowych

W niniejszej czgsci artykutu przedstawione zostang wyniki badan pilotazowych
o charakterze jakosciowym [Babbie 2005, s. 327; Juszczyk 2013] przeprowadzone
z udziatem pracownikow naukowo-dydaktycznych i dotyczace cech problemow za-
rzadzania istotnych z punktu widzenia ich rozwigzywania. Przeprowadzona anali-
za i synteza uzyskanych danych pozwoli rozwigza¢ postawiony problem badawczy
oraz udoskonali¢ narz¢dzie badawcze, jakim jest kwestionariusz ankiety, ktory na-
stepnie zostanie wykorzystany do przeprowadzenia badan wtasciwych umozliwiaja-
cych opracowanie koncepcji doboru metod w rozwigzywaniu problemow zarzadza-
nia (zob. [Szarucki 2013a; 2013b]).

Poglebione wywiady przeprowadzono z wybranymi pracownikami naukowo-
-dydaktycznymi w czterech osrodkach akademickich o profilu ekonomicznym
(tab. 2) w okresie od kwietnia do pazdziernika 2015 r.'” Kwestionariusz zawierat
pig¢ blokow tematycznych (pytan otwartych), majacych na celu uzyskanie oryginal-
nych danych, ktére pomoga spojrze¢ na badane zagadnienie z szerszej perspektywy:

15 Racjonalno$¢ metodologiczna menedzeréw moze zosta¢ zmierzona przy pomocy odpowiednich
metod (zob. [Jankowska-Mihutowicz 2009, s. 157; 2012, s. 133]).

1 Wstepny zarys koncepcji zaprezentowano m.in. w: [Szarucki 2013a; 2013b].

17 Wybor tej wiasnie metody badaf zainspirowany zostat opracowaniem A.K. Kozminskiego
pt. Ograniczone przywodztwo. Studium empiryczne [Kozminski 2013]. Wywiady przeprowadzono
z trzema pracownikami Leeds Beckett University, jednym pracownikiem Panstwowego Uniwersytetu
Ekonomicznego w St. Petersburgu, jedna osoba zatrudnionag w National Research University Higher
School of Economics (filia w St. Petersburgu) oraz jedng — w Uniwersytecie Ekonomicznym w Kra-
kowie. Z uwagi na postawiony problem badawczy logik¢ doboru proby badawczej oparto na dobo-
rze nieprobabilistycznym, z zastosowaniem techniki kuli $nieznej (snowball sampling) [Babbie 2005,
s. 205]. Podstawa wyboru uczestnikow wywiadu poglebionego byly wzgledy merytoryczne (wiedza
oraz do$wiadczenie respondentow z zakresu metodologii zarzadzania) oraz pragmatyczne (udziat auto-
ra w projekcie badawczym w przypadku respondentow z Leeds Beckett University).
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1. Jakie sg cechy probleméw zarzadzania istotne z punktu widzenia ich rozwig-
zywania?

2. Jaka jest relacja wymienionych cech problemu do poszczegoélnych faz typowe-
g0 procesu rozwigzywania problemow, a mianowicie do: a) identyfikacji problemu,
b) opracowania wariantow rozwigzania problemu, c) wyboru i wdrozenia wariantu)?

3. Jakie sg ograniczenia w trakcie rozwigzywania problemow zarzadzania?

4. Co determinuje dobér metod rozwigzywania problemow zarzadzania?

5. Co utatwi rozwigzywanie problemow?

Respondent A na pierwsze pytanie, dotyczace cech problemow zarzgdzania istot-
nych z punktu widzenia ich rozwigzywania, nie udzielit jednoznacznej odpowiedzi
dotyczacej cech problemow, stwierdzajac: ,,To zalezy od natury zarzadzania oraz
biznesu, produktu, $wiadczonych ustug, wielkosci przedsigbiorstwa (np. wlasciciel
[przedsigbiorstwa] zastanawia sie, jak motywowac pracownikow, w przypadku ma-
tych i $rednich przedsigbiorstw sa to rozne osoby, a w przypadku przedsi¢biorstw
duzych — dziaty odpowiedzialne za rozwigzywanie poszczegdlnych problemow”'s.
Nadmienit ponadto, ze czgsto sg to ,,problemy rynkowe dotyczace zachowan konsu-
mentow”’. Drugi respondent (B) wymienil nastgpujace cechy problemow: znaczenie
dla biznesu, czas niezbgdny do ich rozwigzania, zlozonos¢, negatywne lub pozy-
tywne konsekwencje rozwigzania problemu, relacja kosztow i korzysci zwigzanych
z rozwigzywaniem problemu. Respondent trzeci (C) podat trzy istotne cechy pro-
blemoéw zarzadzania: wielowymiarowos¢, ztozono$¢ oraz nature problemu. Z kolei
respondent D wymienit nastgpujace cechy: rodzaj problemu, kompleksowos¢, cza-
sochtonno$¢, nowos¢, kapitatochtonnos$é, stopien trudnosci problemu, oczekiwane
skutki oraz ograniczono$¢ mozliwosci. Respondent E wskazal nastgpujace cechy
problemu: rodzaj, wieloaspektowos¢, czasochtonnos¢, nowosé, kapitatochtonnose,
stopien trudnosci, oczekiwane skutki oraz obszar rozpowszechnienia. Ponadto
zwrdcit uwage na takie cechy, jak ,,rezerwa czasowa oraz koszty cennych zasobow
(np. okreslony uznany ekspert moze poswieci¢ uwage danemu problemowi jedynie
w [danym] okresie)”. Ostatni respondent (F) wymienit takie cechy problemu, jak:
ztozono$¢, horyzont czasowy, cyklicznos¢ oraz kategoria.

Jak wynika z odpowiedzi respondentow na pytanie pierwsze, postrzeganie istot-
nosci cech problemoéw zarzadzania jest mocno zrdznicowane i zalezy od wielu czyn-
nikow oraz przyjetej perspektywy wobec problemu zarzadzania. Jednak w wigkszo-
$ci respondenci sg zgodni, iz najwazniejsze cechy problemoéw zarzadzania z punktu
widzenia ich rozwigzywania to: ztozonos¢, rodzaj, zasoby niezbedne do jego roz-
wigzania oraz spodziewane konsekwencje.

Odpowiadajac na pytanie drugie, dotyczace relacji cech problemu do faz procesu
jego rozwigzywania, respondent A wskazat, ze na etapie identyfikacji problemu waz-
na jest Swiadomo$¢ jego istnienia oraz tego, na czym on polega: ,,Nalezy wiedziec,

18 0 ile nie zaznaczono inaczej, wypowiedzi respondentow zostaty zacytowane z uwzglednieniem
pisowni oryginalnej.
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Tabela 1. Dane dotyczace respondentéw — pracownikow naukowo-dydaktycznych

Respondenci Reprezentowana uczelnia Staz pracy, | Tytul/stopien | Subdyscyplina nauk
w latach naukowy o zarzadzaniu*

A Leeds Beckett University, 20 PhD, Assistant | Zarzadzanie
Wielka Brytania Professor marketingiem

B Leeds Beckett University, 7 PhD, Assistant | Zarzadzanie
Wielka Brytania Professor marketingiem

C Leeds Beckett University, 25 PhD, Assistant | Przedsigbiorczo$¢
Wielka Brytania Professor

D Panstwowy Uniwersytet 20 Prof. drhab. | Zarzadzanie
Ekonomiczny w St. Petersburgu, finansami
Rosja przedsigbiorstw

E National Research University 23 Prof. drhab. | Zarzadzanie
Higher School of Economics, St. finansami
Petersburg, Rosja przedsigbiorstw

F Uniwersytet Ekonomiczny 18 Dr hab. Teoria Organizacji
w Krakowie i Zarzadzania

* Wedtug klasyfikacji subdyscyplin w Naukach o Zarzadzaniu (zob. [Cyfert i in. 2014, s. 43]).

Zrodto: badania wlasne.

jak oraz kiedy problem zidentyfikowa¢, np. produkt moze by¢ dobry w kategoriach
sprzedazy, lecz konkurenci mogg dostarczy¢ lepsze produkty pod wzgledem jako-
$ci, innowacyjnosci”. Drugi respondent (B) stwierdzit, ze na tym etapie istotna jest
wigkszos$¢ wymienionych przez niego cech, jednakze kluczowym elementem wy-
daje si¢ koncentracja na problemie. Z kolei respondent C, analizujagc wszystkie trzy
etapy rozwigzywania problemow, zaznaczyt, ze odpowiedz na pytanie postawione
w ankiecie ,,zalezy od rodzaju problemu” oraz ,,poréwnywania wariantOw rozwigza-
nia problemu”. Respondent D na etapie identyfikacji problemu wymienit takie jego
cechy, jak rodzaj oraz nowos$¢. Wedtug respondenta E istotne znaczenie majg rodzaj,
wieloaspektowos¢ oraz nowos¢ problemu. Respondent F wskazat natomiast na zto-
zono$¢ 1 cyklicznos¢ problemu, uzasadniajgc swoje zdanie stwierdzeniem, ze tatwiej
jest identyfikowac problemy cykliczne niz te jednorazowe i dodajac: ,,jezeli problem
jest zlozony, to trudno zidentyfikowac tak naprawde, o co chodzi”.

Na etapie opracowywania wariantow rozwigzania problemu respondent A pod-
kreslit istotno$¢ takich kwestii, jak ,,rozmowy z pracownikami, innymi osobami,
gromadzenie danych, uczenie si¢ od konkurentow, komunikowanie si¢ z ludzmi we-
wnatrz i na zewnatrz organizacji, skanowanie otoczenia, badanie oczekiwan intere-
sariuszy wobec firmy”. Respondent B podkreslit, ze na tym etapie ,,ztozonos¢ pro-
blemu jest najwazniejsza”. Z kolei respondent D wskazal na istotno$¢ takich cech,
jak: rodzaj problemu, nowos$¢, kapitatochtonnos¢ oraz stopien trudnosci. Respon-
dent E wymienil za$: rodzaj, czasochtonno$¢, nowos¢, kapitatochtonnos¢, rezerwe
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czasu, koszty cennych i deficytowych zasobow. Zdaniem respondenta F istotne ce-
chy problemu to horyzont czasowy i cyklicznos¢.

Wybdr i wdrozenie wariantu, zdaniem respondenta A, zalezy od przyjetej per-
spektywy — krotkiej badz dtugiej. Wedhug respondenta B etap ten wymaga uwzgled-
nienia takich cech problemu, jak sila jego wptywu oraz stosunek kosztéw i korzysci
wybieranej opcji. Respondent D uwazat, Zze najwazniejsze cechy rozwazane na tym
etapie to: rodzaj problemu, kapitatochtonnos$¢, stopien trudnosci, oczekiwane kon-
sekwencje oraz obszar rozprzestrzenienia. Respondent E wymienit natomiast na-
stepujace cechy: kapitatlochtonno$¢, stopien trudnosci, oczekiwane skutki, rezerwa
czasu, koszty cennych i deficytowych zasobow. Zdaniem respondenta F zlozonos¢
i powtarzalno$¢ problemu maja zasadnicze znaczenie na tym etapie.

Podsumowujac wyniki odpowiedzi na pytanie drugie, nalezy podkresli¢, iz wy-
stepujace zroznicowanie w dostrzeganiu relacji cech problemu zarzadzania w po-
szczegolnych fazach jego rozwigzywania uzaleznione jest od cech problemu wy-
mienionych w pierwszym pytaniu oraz postrzegania istoty problemu zarzadzania.

Trzecie pytanie dotyczyto ograniczen w trakcie rozwigzywania problemow za-
rzadzania. Respondent A zaliczyt do nich brak wiedzy decydenta w zakresie metod,
presje czasu i brak kompetencji. Ponadto podkreslit istotno$¢ ograniczen czasowych
oraz braku wiedzy w konkretnym obszarze. Respondent B zgodzit si¢ ze swoim
poprzednikiem co do wystepowania wymienionych ograniczen oraz dodat nastepu-
jace: brak doswiadczenia, brak zasobow, tj. ,,odpowiednich oséb (zwlaszcza w mar-
ketingu), wyposazenia, oprogramowania, urzgdzen elektronicznych”. Z kolei trzeci
respondent (C) podkreslit znaczenie poprzednich doswiadczen oraz réznorodnosci
kontekstow rozwigzywania problemow, a takze wskazat na zagrozenie, kiedy mozna
pogubi¢ sie w szczegdtach i nie widzie¢ catos$ci”®. Ponadto wymienit takie bariery,
jak: ograniczenia czasowe, prawne badz osobowe, brak wiedzy na temat rozwiazy-
wania problemdw, watpliwosci, kogo zaangazowac w ten proces. Z kolei respondent
D podat nastepujace grupy ograniczen: prawne, finansowe, zasobowe, pracy oraz
czasowe. Odpowiedz respondenta E zawiera si¢ za§ w nastepujacym stwierdzeniu:
,,Podstawowe ograniczenia dotycza rodzaju problemu oraz ograniczen zasobowych.
Wszystkie pozostate, w zasadzie, mogg by¢ pokonane [pod warunkiem] posiadania
odpowiedniej ilosci zasobow”. Istotnym ograniczeniem sg takze wedtug niego wy-
magania jako$ciowe stawiane uzyskanemu rozwigzaniu. W przypadku, kiedy nie sg
one wygdérowane, ograniczenia w zasadzie mozna zminimalizowa¢. Stanowi to ,,ty-
powy trojkat zarzadzania projektami [na ktéry sktadaja sie] koszty, terminy, jako$¢”.
Respondent F jako kluczowe ograniczenie wymienit ,,opor organizacji, opor ludzi,
czyli regute przekory H. Le Chateliera. Kazde rozwiazanie problemu taczy si¢ ze
zmiang, z sytuacja niepewng i to budzi zagrozenie”. Oprocz tego ankietowany wska-
zuje na barier¢ ludzka, kosztochtonnosc¢ i brak odpowiedniego wsparcia zarzadczego
w trakcie rozwigzywania probleméow.

19 Sytuacje takg dobrze oddaje angielski idiom: You cant see the wood for the trees.
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Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze respondenci sg zgodni, iz ograniczenia
stanowig powazne wyzwanie w trakcie rozwigzywania problemow zarzadzania oraz
wymieniajg rozne grupy ograniczen. W duzym stopniu zwraca si¢ uwage na bariery
zasobowe, W tym zwigzane z ograniczonymi mozliwosciami podmiotu rozwigzuja-
cego problem.

Czwarte pytanie koncentrowato si¢ na wyjasnieniu tego, co determinuje dobor
metod rozwigzywania problemow zarzadzania. Respondent A zwrécit uwage na ta-
kie czynniki, jak: charakterystyka problemu, jego natura oraz skala biznesu, uza-
sadniajgc swoje zdanie przyktadem z obszaru marketingu i komunikacji, w ktorym
zespot marketingowy bylby pomocny w przypadku duzych przedsigbiorstw, podczas
gdy w matych i §rednich przedsigbiorstwach najistotniejszg kwestig jest wyrdznie-
nie si¢ na tle konkurentow. Z kolei respondent B wymienit takie aspekty, jak: do-
swiadczenie i umiejetnosci osoby podejmujacej decyzje, ilo$¢ czasu, jaka moze ona
poswieci¢ na rozwigzanie problemu, stopien trudnosci w komunikowaniu wynikow
badan innym zaangazowanym osobom (klientom, menedzerom). Zdaniem respon-
denta C do czynnikéw tych zaliczy¢ nalezy: rozmowy z innymi osobami (zwlaszcza,
gdy problemy nie sa ustrukturyzowane), intuicj¢ oraz do§wiadczenie. Respondent
D uwazal, ze na dobor metod maja wptyw nastepujace czynniki: rodzaj problemu,
jego wieloaspektowos¢, kompetencje 1 do§wiadczenie osoby podejmujacej decyzje,
ograniczenia finansowe, wiedza na temat metod, gotowos¢ do przyjecia niestandar-
dowych rozwigzan. Z kolei zdaniem respondenta E gléwne czynniki determinujgce
dobor metod to: rodzaj oraz wieloaspektowos¢ problemu, presja czasu i czasochton-
no$¢ problemu, kompetencje oraz doswiadczenie decydenta, kapitatochtonnos$¢,
ograniczenia zasobowe. Respondent F uwazat natomiast, ze kluczowym czynnikiem
okreslajacym dobor metod jest ztozonos$¢ problemu: ,,Im bardziej ztozony problem,
tym w wickszym zakresie wymaga zastosowania okreslonej metody lub metod”. Na
dobdr metod wptywaja ponadto kompetencje decydenta, ranga problemu, dostgpne
srodki (,,bo metody pociagajg za sobg koszty’), oczekiwania przetozonych (,,czy to
[problem] ma by¢ rozwigzane metodycznie, czy intuicyjnie, szybko”) oraz kultura
organizacyjna.

Jak wynika z odpowiedzi respondentéw na czwarte pytanie, dobor metod uza-
lezniony jest od cech problemu zarzadzania oraz wiedzy i do§wiadczenia podmiotu
rozwigzujacego problem zarzadzania. Ponadto istotne znaczenie maja oczekiwania
wzgledem rozwigzywanego problemu oraz ograniczenia zwigzane z mozliwos$cia
wykorzystania poszczegdlnych metod.

Ostanie, piate, pytanie brzmiato nastgpujaco: ,,Co ulatwi rozwigzywanie pro-
blem6éw?”. Respondent A uwazat, ze w przypadku ,,matych przedsigbiorstw nale-
zy uzyska¢ porady od innych, rozmawia¢ z innymi ludZzmi, stucha¢ oraz uczy¢ si¢
od [nich]”. Zdaniem respondenta B rozwigzywanie problemow utatwia: ,,szkolenia,
zwickszanie doswiadczenia, praca zespotowa, poszerzanie wiedzy z zakresu me-
tod”. Respondent C podkreslit istotnos¢ takich aspektow, jak rozmowa z innymi
oraz stosowanie techniki incydentow krytycznych. Dodat rowniez, Ze to ,,niezwykle



Tabela 2. Synteza wynikoéw badan

Respondenci Cechy problc.:mu Ograr.liczenia. Determinanty doboru metod Zalecenia ulatwiaja{cerrozwiqzywanie
zarzadzania W rozwigzywaniu problemow
A Ztozonos¢ Brak wiedzy Charakterystyka problemu, natura Porady, rozmowy z innymi, shuchanie,
w zakresie metod, problemu, skala biznesu uczenie si¢ od innych
presja czasu, brak
kompetencji
B Znaczenie dla biznesu, czas, | Brak doswiadczenia, | Doswiadczenie i umiejgtnosci Szkolenia, zwigkszanie dos$wiadczenia,
ztozono$¢, koszty/korzysci | brak zasobow, brak decydenta, czas, stopien trudnosci praca zespotowa, poszerzanie wiedzy
wynikajace z rozwiazania | odpowiednich osob w komunikowaniu wynikow z zakresu metod
C Wielowymiarowosé, Czas, poprzednie Rozmowy z innymi, intuicja, Rozmowa z innymi, stosowanie techniki
zlozonos¢, natura problemu | do§wiadczenie, doswiadczenie incydentow krytycznych
ograniczenia prawne
i osobowe
D Rodzaj, kompleksowosc, Prawne, finansowe, Rodzaj problemu, wicloaspektowosé¢ Opracowanie typologii metod
czasochfonnos¢, nowose, zasobowe, pracy oraz | problemu, kompetencje i do§wiadczenie |i problemow zarzadzania, adaptacja
kapitatochtonnos¢, czasowe osoby podejmujacej decyzje, metod z innych dziedzin naukowych,
stopien trudnosci, skutki, ograniczenia finansowe, wiedza na temat | tworzenie algorytmow podejmowania
ograniczono$¢ mozliwosci metod decyzji
E Rodzaj, wieloaspektowos¢, | Rodzaj problemu, Rodzaj oraz wieloaspektowos¢ Opracowanie typologii problemow,
czasochtonnos$¢, nowose, ograniczenia problemu, presja czasu i czasochtonno$¢ | adaptacja metod z innych dziedzin,
kapitatochtonno$¢, stopien | zasobowe, wymagania | problemu, kompetencje oraz opracowanie odpowiedniej metody oraz
trudnosci, skutki, obszar wobec rozwigzania doswiadczenie decydenta, programu komputerowego
rozpowszechnienia kapitatochtonnos$¢, ograniczenia
zasobowe
F Ztozono$¢, horyzont Opor organizacji, opér | Ztozono$¢ problemu, kompetencje, Otwarto$¢ komunikacyjna oraz
czasowy, cyklicznos¢, ludzi, kosztochtonno$¢, | ranga problemu, dostepne srodki, wsparcie ze strony kierownictwa,
kategoria brak wsparcia oczekiwania przetozonych, kultura poszerzanie wiedzy w zakresie metod
zarzadczego organizacyjna rozwigzywania problemow

Zrodto: badania wiasne.
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trudne znalez¢ odpowiednia osobe do rozwigzywania problemow”. W odpowiedzi
na to pytanie respondent D wskazat m.in. opracowanie typologii metod oraz proble-
mow zarzadzania, adaptacje metod z innych dziedzin naukowych (tam, gdzie jest to
mozliwe). Ponadto za godne polecenia uznal ,,tworzenie algorytméw podejmowa-
nia decyzji, pozwalajacych kojarzy¢ rodzaj problemu z mozliwymi metodami jego
rozwigzania”. Respondent E zwrocil uwage na opracowanie typologii problemow,
mozliwo$¢ adaptowania metod z innych obszaréw naukowych, opracowanie odpo-
wiedniej metody oraz programu komputerowego. Ponadto zasugerowat ,,opracowa-
nie typowego algorytmu rozwigzywania problemu” oraz jego adaptacje do ,,biezacej
struktury organizacyjnej oraz systemu procesow biznesowych organizacji”’. Respon-
dent F podkreslit znaczenie otwartosci komunikacyjnej oraz wsparcia ze strony kie-
rownictwa: ,,Wigkszo$¢ problemow jest rozwigzywana na szczeblu srednim. Na tym
szczeblu jest potrzeba wsparcia kierownictwa naczelnego [...], otwartosci komuni-
kacyjnej, potrzeba poszerzania wiedzy pracownikow w zakresie metod, metodycz-
nego podejscia do rozwigzywania problemow”.

Odpowiedzi respondentdéw na ostatnie pytanie sg zréznicowane, jednak w wiek-
szosci zwraca si¢ uwage na potrzebeg szkolen w zakresie rozwiazywania problemow
zarzadzania, usprawnianie komunikacji, uporzadkowanie dostgpnych metod oraz
wystepujacych w organizacji problemow, jak rowniez wicksze wsparcie ze strony
naczelnego kierownictwa.

Podsumowujac wyniki poglgbionych wywiadow majacych charakter badan pilo-
tazowych, ktore przeprowadzono z pracownikami naukowo-dydaktycznymi w wy-
branych osrodkach naukowych (tab. 2), nalezy stwierdzi¢, ze problemy zarzadzania
stanowig dos¢ ztozony obiekt badawczy. Wynika to zaréwno z cech przypisywanych
problemom zarzadzania, jak i opinii na temat ich wazno$ci w poszczeg6lnych fazach
rozwigzywania probleméw. Respondenci réznie postrzegaja determinanty doboru
metod w rozwigzywaniu problemow zarzadzania, wskazuja tez mniej lub bardziej
szczegblowo zalecenia usprawniajace rozwigzywanie tego rodzaju problemow.
Uzyskane w toku badan wyniki uprawniaja do sformutowania wnioskéw w trzech
aspektach: poznawczym, metodologicznym oraz praktycznym. W aspekcie poznaw-
czym uzyskana informacja na temat specyfiki problemoéw zarzadzania oraz doboru
metod ich rozwigzywania stanowi uzupelnienie opracowan teoretycznych w tym
zakresie. Aspekt metodologiczny polega na mozliwosci udoskonalenia narzedzia
badawczego (kwestionariusza ankiety) do prowadzenia dalszych badan na wigkszej
probie badawczej. Wreszcie aspekt praktyczny sprowadzi¢ mozna do wskazowek
pozwalajacych na uwzglednienie istotnych cech probleméw zarzadzania oraz zale-
cen w zakresie doboru metod ich rozwigzywania.

4. Zakonczenie

Problemy zarzadzania oraz proces ich rozwigzywania stanowig kluczowy przedmiot
zainteresowan badawczych zarowno teoretykow, jak i praktykow zarzadzania. Istot-
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ne miejsce w tym procesie odgrywa dobor wlasciwej metody do rozwigzywanego
problemu. Wynikow wywiadoéw poglebionych prowadzonych wsrdd pracownikow
naukowo-dydaktycznych w wybranych osrodkach uniwersyteckich zgromadzonych
w toku badan pilotazowych nie nalezy traktowacé bezkrytycznie. Niemniej jednak
pozwalaja one na sformutowanie kilku wnioskow.

Po pierwsze, problemy zarzadzania sg zlozonym obiektem badawczym i zawie-
raja w sobie cechy istotne z punktu widzenia ich rozwigzywania. Wsr6d najwaz-
niejszych cech problemow zarzadzania wymieniono m.in. zlozonos¢, rodzaj, zaso-
by niezbedne do ich rozwigzania czy spodziewane konsekwencje. Istotnos¢ cech
uzalezniona jest od kontekstu wystepowania problemu oraz etapu w procesie jego
rozwigzywania. Po drugie, kluczowa role w rozwigzywaniu problemow zarzadzania
odgrywaja ograniczenia. Szczeg6lng uwage zwraca si¢ na bariery zasobowe oraz
ograniczone mozliwosci podmiotu rozwigzujacego problem. Po trzecie, respondenci
okreslili szereg czynnikow determinujacych wybdr metody (m.in. cechy problemu
zarzadzania, posiadane wiedza i do§wiadczenie podmiotu rozwigzujacego problem
zarzadzania, oczekiwania oraz ograniczenia). Po czwarte, sformutowano liczne zale-
cenia usprawniajace rozwigzywanie problemow zarzadzania (np. szkolenia, dosko-
nalenie komunikacji, opracowanie typologii metod oraz probleméw zarzadzania).

Wyniki badan stanowig dobra podstawe do udoskonalenia narz¢dzia badawcze-
g0, jakim jest kwestionariusz ankiety, oraz zach¢caja do prowadzenia badan na szer-
szg skale.
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