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WYKORZYSTANIE ZACHODNICH STUDIOW
PRZYPADKU DO NAUCZANIA ZARZADZANIA

STRESZCZENIE

Liczba osob studiujacych w szkotach biznesu oraz uczestniczacych
w rozmaitych szkoleniach z zakresu zarzadzania i rozwoju organizacji jest
w Polsce ciagle wysoka. Temu zainteresowaniu studiowaniem biznesu
towarzyszy rosnacy strumien publikacji w postaci podrgcznikéw, artyku-
16w oraz opisow studiow przypadkow. Artykut podejmuje watek roli stu-
didéw przypadku w procesie nauczania i uczenia si¢ w kontekscie znacze-
nia, wykorzystania i wptywu tego narzg¢dzia dydaktycznego na proces na-
uczania. Tekst zwraca uwage na konieczno$¢ promowania tego narzedzia,
ale przy jednoczesnym prowadzeniu skrupulatnej oceny i analizy studiow
przypadku wszedzie tam, gdzie sq one wykorzystywane. Akcentowana jest
tez potrzeba opracowania mozliwie szerokiego zestawu (portfela) studiow
przypadku, ktore obejmowatyby opisy réznych sektoréw i reprezentowaty
rozne obszary (w sensie geograficznym). Niniejszy artykul nie aspiruje do
miana wyczerpujacego studium, a formutowane w nim oceny opierajg si¢
na doswiadczeniu dydaktycznym autoréw zdobywanym podczas pracy
z réznymi grupami studentdw w réznych krajach.

WPROWADZENIE

Presja wywierana na uniwersytety w panstwach UE oraz w Stanach
Zjednoczonych, polegajaca na koniecznosci $cislejszego taczenia teorii
i praktyki biznesowej odczuwana byfa zawsze, a w ostatnim okresie do-
datkowo sig¢ nasilita. Opisy studiow przypadku i metoda nauczania za po-
mocg studiow przypadku wykorzystywane byly przez dziesigciolecia na
zachodnich uniwersytetach i w szkofach biznesu jako podstawowa i inte-
gralna cze$¢ procesu nauczania zarzadzania i praktyki biznesowej. Studia
przypadkow byly wykorzystywane do:

analizy decyzji strategicznych i operacyjnych przedsigbiorstw
oraz konsekwencji tychze decyzji;

- ilustracji najlepszych i najgorszych praktyk zarzadczych;

- poszerzania zakresu wiedzy studentéw i stuchaczy;

- laczenia teorii z praktyka;
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identyfikowania i wypetniania luk na linii: wiedza i rozumienie
procesow biznesowych;

ilustrowania prawidlowych i nieprawidlowych aplikacji réznych
rozwiazan organizacyjnych.

Obok niewatpliwych korzysci, wykorzystywanie studiéw przypadku
niesie jednak ze sobg réwniez pewne zagrozenia:

przyklady wykorzystywane w studiach przypadkéw moga szybko
sta¢ sie nieaktualne, gdy zmieniaja si¢ warunki otoczenia;

czesto wystepuja braki w pelnym przedstawianiu problemu opi-
sywanego w studium przypadku;

studia przypadkéw moga prowadzié (i niestety cz¢sto prowadza)
do zgodnych z obowiazujacg moda i trendami uproszczen, zache-
cajac stuchaczy raczej do kopiowania tego, co zostato kiedys zro-
bione, anizeli do analizy przyczyn, dla ktorych okreslone dziala-
nia firm przyniosty sukces badz porazke.

ZRODLA I ZROZNICOWANIE MATERIALOW WYKORZYSTYWANYCH
NA ZACHODZIE DO TWORZENIA STUDIOW PRZYPADKU

Istnieje wiele zZrodet, ktore moga byé wykorzystane jako opis przy-
padku, a nastgpnie sta¢ si¢ przedmiotem szczegétowych analiz i ocen. Do
podstawowych naleza:

biografie i autobiografie lideréw, menedzerow czy zatozycieli
firm;

historie pojedynczych firm;

historie catych sektorow czy branz gospodarki;

coroczne raporty i sprawozdania finansowe firm;

raporty z badan i analizy naukowe;

materialy prasowe i publikacje w czasopismach wysokonaktado-
wych, wiaczajac w to publikacje w gazetach codziennych;

teksty zamieszczane w czasopismach fachowych;

strony internetowe firm oraz materialy zamieszczane na stronach
internetowych;

materiaty bedace efektem prac konsultingowych, badan zleco-
nych przez prywatnych zleceniodawcéw w przemysle, ustugach
czy handlu;

materiaty na wideo wytworzone np. przez takie instytucje jak UK
Open University czy Video Arts Ltd., jak tez programy doku-
mentalne z serii ,,Back to the Floor” oraz ,,Trouble at the Top”,
emitowane w Wielkiej Brytanii.
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Juz ponad dwadziescia lat temu Peters i Waterman (1982) deklaro-
wali, ze ich ksigzka oferuje “lekcje plynace z najlepiej zarzadzanych
amerykanskich firm” i takie podejscie wywarlo niematy wplyw na popula-
ryzacj¢ studidéw przypadku w nauczaniu biznesu i zarzadzania. Nalezy
jednak bardzo mocno zaznaczyé, ze w procesie dydaktycznym i w procesie
uczenia sig istotne sa wnioski i lekcje plynace z analizy przypadkéw, a nie
same opisy przypadkéw wybranych firm.

STUDIA PRZYPADKOW NA ZACHODNICH UNIWERSYTETACH
I W SZKOLACH BIZNESU

Wiele szkot biznesu przygotowuje specjalnie na swoje potrzeby stu-
dia przypadkéw i opisy historii firm i wykorzystuje je nastgpnie w naucza-
niu. W praktyce jednakze okazuje sig, ze prawie zawsze w procesie dy-
daktycznym studia przypadkow ujawniaja pewne stabosci. Stabosci te
moga wynika¢ z kilku przyczyn. Po pierwsze, wigza¢ si¢ moga z potrzeba
stalego aktualizowania warunkéw opisanych w danym studium przypadku
lub koniecznoscia dokonania takich zmian, ktére uczynityby analizowane
na zajgciach przyklady firm wartosciowymi i interesujacymi dla studen-
tow.

Po drugie, potencjalne stabosci studiéw przypadku moga wyrasta¢
z ich niepetnej reprezentatywnos$ci. Mozna bowiem wskaza¢ na kilka ob-
szarow, w ktoérych notujemy relatywny niedostatek dobrych studiéw przy-
padkéw. Mozna tu wymieni¢ dla przyktadu:

- zarzadzanie przedsigbiorstwami publicznymi i rozwdj ustug pu-
blicznych: jezeli nawet istnieja stosowne studia przypadkéw, to
sq one wykorzystywane zazwyczaj przez wykladowcow zaintere-
sowanych sektorem firm dziatajacych dla zysku i w praktyce wy-
kiadowcy ci nie zawsze sa w stanie w sposob szeroki i wyczer-
pujacy przedstawi¢ uwarunkowania dziatania przedsigbiorstw
publicznych czy innych podmiotéow nie dzialajacych dla zysku
( non-profit);

- tradycyjne sektory gospodarki (np. budownictwo, handel);

- branze odradzajace sig, jak na przyklad przemyst stoczniowy i
morski.

Szkoly biznesu maja przy tym sklonnos¢ do wykorzystywania w dy-
daktyce przykladéw reprezentujacych typowe sektory i zagadnienia, czyli
do poruszania si¢ po przetartych $ciezkach. Te utarte Sciezki dotycza
analizy warunkow dziatania:

- modnych sektoréw i branz na przyktad futbolu, telefonii komoér-

kowej, czy firm wykorzystujacych technologie internetowe;
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- nowych i w danym momencie zyskownych firm, na przykitad
obecnie firm tanich linii lotniczych dzialajacych w Wielkie}
Brytanii i UE;

- wspdlczesnych herosow biznesu ( np. w roku 2004 w Wielkiej
Brytanii jest to Sir Terry Leahy (Tesco) czy tez Martha Lane Fox
(lastminute.com));

- bohaterow z przesztosci (np. Napoleon, Churchill).

KORZYSCI Z WYKORZYSTYWANIA STUDIOW PRZYPADKU DO
DOSKONALENIA ZAWODOWEGO

Wskazanie na kilka potencjalnych stabosci studiow przypadku nie
uprawnia jednak do kwestionowania zasadnosci ich wykorzystania w pro-
cesie dydaktycznym. Wrecz przeciwnie, mozna wykazaé, ze umiejgtne
zastosowanie metody studium przypadku w dydaktyce niesie korzysci dla
studentow i stuchaczy. Wykorzystywanie studiow przypadkéw pozwala
studentom zarzadzania i biznesu realizowa¢ zadania indywidualnego do-
skonalenia zdolno$ci i umiejetnosci, analizowa i oceniaé specyficzne
problemy oraz zagadnienia czyli prowadzi do rozwoju zdolnosci anali-
tycznych, ktore sa wymagane od nastepnej generacji liderow i menedze-
row. Wykladowcom i konsultantom z kolei (ci ostatni sg szeroko wyko-
rzystywani w nauczaniu biznesu w zachodnich szkotach biznesu: naleza-
toby postulowaé, by praktyka taka stawatla si¢ coraz bardziej powszechna
rowniez w Polsce) pozwala przekazaé, podkreslic i uwypukli¢ zasady
1 praktyki biznesowe, ktore sa trescia nauczania.

Zindywidualizowany material do studium przypadku pozwala réow-
niez na kierowanie go do wybranych/zdefiniowanych grup stuchaczy.
Mozna wykorzystywa¢ modne przyklady pod warunkiem, ze kontekst
w jakich wystepuja jest dla analizujacych dane studium przypadku w petni
zrozumialy. Dla przykiadu:

- wartosciowe do analizy jest na przyklad wykorzystywanie strate-
gii pozyskiwania nowych pitkarzy przez klub pitkarski Real Ma-
drid do zilustrowania rozwoju rynku graczy futbolu i budowania
marki klubu Real. Trzeba jednak pamigtal, ze klub ten jest zna-
ny w Europie, czyli ze wykorzystywanie tego przykladu
w szkolach biznesu w krajach azjatyckich czy w USA mogloby
pomniejszac jego wartosc;
wartosciowe do analizy sa firmy dzialajace globalnie (Coca-Cola,
McDonalds, Microsoft), poniewaz sa powszechnie rozpoznawal-
ne, a ich produkty sa wykorzystywane przez wielka rzeszg¢ kon-
sumentow. Materialy przygotowywane na ich temat i omawiane
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na zaj¢ciach moga by¢ wykorzystywane do analizy szczegdto-
wych zagadnien przy spetnieniu warunku znajomosci kontekstu.
Glownym niebezpieczenstwem jest tu jednak repetycja oraz fakt,
ze liczba takich powszechnie znanych ponadnarodowych korpo-
racji jest ograniczona;

cenne do analizy moga by¢ rowniez strategie korporacji przeno-
szacych swoja produkcje¢ do panstw o taniej sile roboczej (np.
przemyst tekstylny) do zilustrowania konfliktu migdzy systemem
wartos$ci  podzielanych przez konsumentow (,,przedsigbiorstwa
nie powinny wykorzystywac pracy dzieci”), a potrzeba posiada-
nia (,,ale ja chcg mie¢ ten produkt”) (Klein 2001). Jednakze przy-
ktady korporacji takich jak Nike czy Reebok moga by¢ naduzy-
wane z tego powodu, ze kojarza sie one klientom z aktualnymi
trendami w modzie i ze stosuja pewne kontrowersyjne praktyki
zatrudniania;

bardzo cenne moze by¢ analizowanie okolicznosci zastosowania
radykalnych albo pionierskich podejs¢ do zarzadzania, aby zilu-
strowaé zarzadzanie jako sztuke mozliwego. Jednak kiedy przy-
Jjgte rozwiazania wydaja si¢ odbiorcom studium przypadku zbyt
radykalne, to wykorzystanie takiego przyktadu konczy si¢ niepo-
wodzeniem (Semler 2003).

Dodatkowo trzeba sobie zdawaé sprawe z tego, Ze przygotowanie
studidw przypadku i ich wykorzystanie do zilustrowania najlepszych pro-
cedur i praktyk zarzadczych, moze czasami zakonczy¢ si¢ przykrym po-
tknigciem, czy wrecz wpadka dydaktyczng. Na przykiad:

Lessem (1982) zadedykowat swoja prace “Aga Hasanowi Abedi,
prezesowi BCCI, w podzigce za uwolnienie mojej duszy biznes-
mena”; stalo si¢ to na krotko przed upadkiem BCCI i oskarze-
niem prezesa Abedi o defraudacje;

Hamel (2000) napisal szczegotowa analize sukceséw Enronu
w dziedzinie komercjalizacji i roznicowaniu programéw energe-
tycznych ,, przeksztaicajacych profil zarzadzania w zarzadzanie
XXI wieku”. Hamel bardzo pochlebnie ocenit sprawcza rolg
w tym procesie Kennetha Laya i Jeffrey’a Skillinga, dwdch
ostatnich prezeséw Enronu na krétko przed tym jak okazato sig,
ze w dziatalnosci korporacji wystapity powazne nieprawidtowo-
$ci;

w Polsce wykorzystywano do potrzeb dydaktycznych pozytywny
przyktad Stoczni Gdynia kierowanej przez J. Szlantg, by po kil-
ku latach relatywizowaé i weryfikowac osiagnigcia tak firmy, jak
i je) menedzera;
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- osobna kategorie stanowig w praktyce polskiej przedsigwzigcia
oglaszane najpierw jako sukcesy polskiej przedsigbiorczosci, kto-
re stawaly si¢ nastgpnie przedmiotem dziatan prokuratorskich
(Art B, Coloseum, bezpieczna kasa oszczednosci Grobelnego,
etc.)

Rozwazajac mozliwosci wykorzystania danego studium przypadku
warto pami¢taé o pewnych dodatkowych uwarunkowaniach tworzenia
studiow przypadku. Na Zachodzie (ostatnio szczegélnie w USA i w Wiel-
kiej Brytanii) daje si¢ bowiem zauwazy¢, ze przedsigwzigcia biznesowe
i decyzje podejmowane przez postaci i osobistosci czesto goszczace
w mediach, sa z reguly pozytywnie i wysoko oceniane i szybko trafiaja do
sal wykladowych jako studia przypadkow. Innym zjawiskiem jest podaza-
nie za moda. Bardzo czgsto procesy zmian organizacyjnych i procesy
restrukturyzacji sa analizowane raczej z punktu widzenia zastosowania
modnych programow ( jak Total Quality Management czy Business Pro-
cess Re-engineering ), niz z punktu widzenia osiagnigcia trwatej efektyw-
nosci restrukturyzowanych sektoréw.

Prywatyzacja przedsigbiorstw sieciowych na zachodzie i waznych
dziedzin gospodarki jest pokazywana jako modelowa, podczas gdy rze-
czywistos¢ (Pettinger 2004) pokazuje, ze w ostatecznym rozrachunku po-
jawiajg si¢ problemy instytucjonalne i kulturowe oraz fundamentalne
pytania o ceny ustug, dostep do ustug i zasady swiadczenia tychze ustug.

Ogolnie mozna powiedzieé, ze utrzymuje si¢ dosy¢ powszechne
przekonanie, ze jezeli wielcy menedzerowie, wielkie korporacje czy
wplywowe sektory podejmuja i wykonujg jakies dzialania, to musi to by¢
Jedyny wlasciwy sposéb”. Doswiadczenia 1 osiagnigcia w jednym sekto-
rze prowadza do przekonania, ze ta osoba lub organizacja wyrdznia si¢
zawsze 1 wszedzie. Potrzebe zachowania ostroznosci w tym wzgledzie
podkreslaja tak Furnham (2001) jak i Kerner i Niederhoffer (2002).

Furnham (2001) wskazuje, ze ,,Duza ilos¢ zjawisk o charakterze
anegdotycznym nie stanowi jeszcze dowodu” . Wykorzystujac przyktady
z zycia trzeba uczy¢ zasad i prawidet. Nadmierna zaleznos¢ od studiow
przypadku i ich zbyt intensywne wykorzystywanie moze prowadzi¢ do
przerostu ambicji, jezeli chodzi o menedzeréw, organizacje, produkty czy
ustugi. Potwierdza to mini studium Kernera i Niederhoffera (2002), ktorzy
pokazali, ze wpisanie w jednej z wyszukiwarek internetowych hasta:
“najlepsza firma s$wiata” dalo w wyniku ponad 250 tys. rekor-
dow/rezultatéw. Teoretycznie, w sposob sztuczny mozemy wytypowad
250 tysigcy przyktadow firm, ktére moglyby by¢ wykorzystane do na-
uczania i doskonalenia praktyk menedzerskich. Jednakze, co stwierdzili
Kerner i Niederhoffer, wigkszos¢ firm znajdujacych si¢ na tej liscie ( po
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bardziej szczegdtowych badaniach) okazala si¢ nie spetnia¢ w sposob za-
dawalajacy tak podstawowych warunkéw jak zyskownos¢, wartosé akcji,
standardy jakosci produktu czy ustugi.

BRZEGOWE WARUNKI POWODZENIA W STOSOWANIU STUDIOW
PRZYPADKU

Przy wykorzystywaniu studidw przypadku w nauczaniu zarzadzania
nalezy pamigtac o kilku podstawowych zasadach. Pierwsza to dbatos¢ o to,
zeby wykorzystywane studia przypadku byly aktualne i interesujace dla
stuchaczy. Mozna oczywiscie wykorzystywac materialy starsze, np. mate-
rialy Petersa i Watermana (1982), ale prowadzacy powinien podkreslac,
ze celem analizy tychze materialow jest wyciagniecie pewnych lekcji
z praktyki przedstawianych w tych materiatach firm, a nie opisy samych
firm zwiaszcza, ze firmy te w migdzyczasie catkowicie si¢ zmienity. Tak
stalo si¢ z firmami prezentowanymi na przyklad przez Targalskiego (Tar-
galski 1994) czy z Benettonem, ktory jeszcze niedawno skupial na sobie
uwage mediow i klientow ze wzgledu na kontrowersyjne rozwigzania
marketingowe i sposob budowania marki, ale obecnie takie narz¢dzia
i chwyty wydaja si¢ juz przestarzale.

Aktualny material powinien by¢ sam w sobie interesujacy dla stu-
dentéw. To jest trudne do osiagniecia na zachodnich uniwersytetach i w
szkotach biznesu, gdzie przykfady omawiane na zajeciach sa z reguly
znane studentom. Jednak nawet wtedy, kiedy studenci znaja omawiane na
zaj¢ciach firmy, to do momentu, kiedy ktéres z nich nie osiagaja spekta-
kularnych sukceséw lub porazek, studenci nie maja na ich temat wystar-
czajaco szczegotowej wiedzy. llustracja powyzszego moze by¢ przykiad
opisany przez Bowera (2003), ktéry piszac o angielskim futbolu konstatu-
Jje, ze ,dokladnie w tym czasie kiedy sektor - wyjawszy kilka najlepszych
klubow - przezywa recesje, rzad, telewizja i inne media ciagle podazaja za
moda na futbol”. To zmniejszone zainteresowanie sektorem futbolu nie
powstrzymato wielu badaczy przed szczegétowym badaniem czotowych
angielskich klubow pitkarskich (Johnson i Scholes 2000).

Koniecznos$¢ posiadania przez stuchaczy dostatecznie szerokiej wie-
dzy o uwarunkowaniach funkcjonowania analizowanej w danym studium
przypadku firmy i dazenie do pelnego zrozumienia zjawisk zachodzacych
w jej otoczeniu, to drugi warunek efektywnego i pelnego wykorzystania
studium przypadku w dydaktyce zarzadzania.

To z kolei wiaze si¢ z kolejnym istotnym zagadnieniem, ktorym jest
istnienie réznic kulturowych migdzy krajami transformujacymi swoje go-
spodarki i krajami rozwinigtymi.
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ZNACZENIE ODMIENNOSCI KULTUROWYCH

W praktyce nauczania biznesu w Polsce spotka¢ mozna przypadki
wykorzystywania studiow przypadku opracowanych na Zachodzie i opi-
sujacych doswiadczenia firm dziatajacych w tamtejszych warunkach. Ba,
mozna wskaza¢ przyklady wykorzystywania tych studiéw przypadku
w oryginalnych wersjach jezykowych (najczgsciej po angielsku). Czy takie
wykorzystywanie zachodnich studiow przypadku umozliwia osiaganie
celow dydaktycznych? Autorzy stoja na stanowisku, ze tak, cho¢ musza
by¢ przy tym spelnione pewne warunki nawiazujace w swojej istocie do
probleméw juz sygnalizowanych w tym tekscie.

Do tego, zeby zrozumie¢ i poprawnie zinterpretowa¢ studium przy-
padku opisujace doswiadczenia firmy z innego kregu kulturowego, nie-
zbedne jest na samym poczatku zdiagnozowanie, na ile kulturowo zbiezne
sa realia opisywane w studium przypadku z kultura reprezentowana przez
stuchaczy. Prowadzacy zajecia powinien si¢ zorientowaé (najlepiej
z wyprzedzeniem), jaka jest ogdlna percepcja warunkéw dziatania anali-
zowanej firmy w grupie stuchaczy, a potem oceni¢, czy analizowany mate-
rial jest powszechnie znany i zrozumialy. Jezeli taka kulturowa zbieznos¢
jest tylko zakfadana, to efektywnos¢ analizy studium przypadku jest
znacznie ograniczona. Braki w tym zakresie moga skutkowac sktonno-
$ciami do formulowania ocen ogdlnych, wyrastajacych ze stereotypow
w rodzaju: poniewaz omawiany przypadek zdarzy} si¢ na Zachodzie (czyli
w kraju wysoko rozwinigtym), zatem musi by¢ dobry albo, ze poniewaz
dane rozwigzanie okazato si¢ wlasciwe w warunkach gospodarki zachod-
niej, zatem ma ono taki walor stusznosci i prawdziwosci, ze moze by¢
transponowane na inne kraje. Griseri (1998) stusznie podkresla, ze to, co
lezy u podloza efektywnych praktyk zarzadczych jest determinowane kui-
tura danego kraju i chociaz istnieja powszechnie uznane standardy (np.
dobra i zfa), to te standardy moga podlegaé réznicowaniu w zaleznosci od
miejsca i kultury. Poglad ten powtarza Monbiota (2002), ktéry przywotuje
studium przypadku opisujace skrajne wykorzystywanie pracownikow
i prace dzieci w sektorze odziezowym. Monbiot wskazuje, ze lekcja z tego
studium przypadku nie zostala wyciagnigta przez grupg studentéw i mene-
dzeréw z Albanii, Macedonii, Serbii i Chorwacji, a cel w jakim to studium
przypadku bylo prezentowane stuchaczom zostat catkowicie zdyskredy-
towany, gdy jeden ze studentéw zaczal dowodzi¢, ze: ,Jezeli dzieci nie
beda pracowad, to nikt nie bedzie pracowat”.

Zatem na samym poczatku niezbedne jest zdiagnozowanie istnienia
réznic kulturowych i cywilizacyjnych, zaréwno w grupie stuchaczy jak
i w relacji: prowadzacy zajecia — stuchacze. Od takiej diagnozy zalezy
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dobér odpowiedniego studium przypadku i sposob prowadzenia zajec.
Jezeli zajgcia z wykorzystaniem studium przypadku sa poprawnie prze-
prowadzane, to roznice kulturowe powinny jedynie wzmocni¢ sit¢ studium
przypadku i lekcji z niego wynikajacych. Potrzeba dostrzegania przez me-
nedzeréw kulturowych odmiennosci zawsze byla podkreslana, a obecnie
jest uznawana jako podstawowa skladowa efektywnego i zyskownego
dziatania firm.

EFEKTYWNE WYKORZYSTYWANIE I OCENA ZACHODNICH
PRZYKLADOW W KRAJACH TRANSFORMUJACYCH GOSPODARKI

Mozna wskaza¢ na kilka argumentdéw przemawiajacych za wykorzy-
stywaniem zachodnich studiéw przypadku w nauczaniu biznesu w Polsce.
Pierwszy zwiazany jest ze zjawiskiem globalizacji i kurczeniem si¢ ryn-
kéw oraz czasu i zanikaniem granic. To zmusza menedzerdéw i kandyda-
téw na menedzeréw do poznawania warunkow dziatania firm na innych
geograficznie rynkach. Jezeli polaczy¢ to z teza Legutki (Legutko 2003)
o dominacji USA w naukach spotecznych i kopiowaniu amerykanskich
wzoréw, to trzeba pogodzié si¢ z mysla o obecnosci zachodnich studidw
przypadkéw w Polsce. Zasadnos¢ takiego postepowania wzmacniana jest
przez drugi argument, nawiazujacy do konsekwencji cztonkostwa Polski
w strukturach UE. O ile konsekwencje globalizacji traktowanej jako abs-
trakt moga si¢ wydawa¢ polskim menedzerom odlegle w czasie, o tyle
konsekwencje cztonkostwa w UE dadza sie odczu¢ niektérym firmom juz
wkroétce. Przyblizanie polskim studentom warunkoéw funkcjonowania firm
w panstwach Europy zachodniej i poznawanie w ten sposob szerszego
otoczenia, w jakim przyjdzie dziataé polskim firmom wydaje si¢ absolut-
nie konieczne. Tu pomocne moga by¢ studia przypadkéow. .

Jednak koncowy sukces w ich dydaktycznym wykorzystaniu zalezy
od spetnienia kilku warunkéw, z ktérych powyzej przedstawiono dwa:
aktualnos¢ zagadnienia oraz posiadanie szerokiej i wyczerpujacej wiedzy
na temat warunkow dziatania analizowanej firmy. Zbior ten mozna posze-
rzy¢ o inng potencjalng bariere, tj. efekt wptywu (czy swoisty efekt aure-
oli). Fakt, ze material analizowany na zajeciach jest znany, wiarygodny
czy uznany za wplywowy — czgsto tylko dlatego, ze powstat na Zachodzie
— nie znaczy bynajmniej, ze jest poprawny, Scisty, czy odpowiedni. Stu-
chacze z krajéw transformujacych swoje gospodarki analizujacy takie
przypadki firm zachodnich, gdzie mowa jest o zakonczonych sukcesem
przedsiewzigciach, projektach czy decyzjach winni mie¢ swiadomos¢, ze
te do§wiadczenia nie sa ,,prawda podang do wierzenia” lecz raczej ,,droga
osiagania celow i sposobem postgpowania”.
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Jest rzecza szczegolinie wazna, zeby wykladowey z Zachodu, ktorzy
prowadza zajecia w polskich uczelniach z polskimi studentami i stucha-
czami 1t wykorzystuja zachodnie studia przypadkow, mieli $wiadomosé
istnienia nastgpujacych potencjalnych zagrozen:

- przykiady znane tylko ludziom z Zachodu. Zaklada si¢ czg¢sto, ze
sukcesy firm znanych na Zachodzie sa znane i rozumiane wszg-
dzie na $wiecie. Pettinger (1999) pisze, ze w odniesieniu do
dziatalnosci firm sektora budowlanego w Malezji ,kiedy firmy
brytyjskie i inne przedsigbiorstwa z zachodu dzialajace w tym
sektorze poszukiwaly rvnku w Malezji, wiele sposrod nich byto
zaskoczonych, ze nikt w Malezji o nich nie styszal”. Takie zjawi-
sko moze wystapi¢ w Polsce, cho¢ z uwagi na geograficzng
i kulturowa bliskos¢ przykiady z panstw Europy zachodniej po-
winny by¢ zrozumiale w naszym kraju;

- historie firm i ich dzialania podejmowane na Zachodzie, ktore sg
postrzegane przez osoby z krajow transformujacych gospodarki
jako skuteczne i zapewniajace sukces, a takie przekonanie jest
wzmocnione przez czesciowa, nieobiektywna lub niekompletng
prezentacje studium przypadku;

- presja kultury Zachodu: tu przykfadami moga by¢ takie podej-
$cia jak Total Quality Management czy Business Process Re-
engineering, ale przyjmowane w Polsce bezkrytycznie pomimo
tego, ze na Zachodzie sa przedmiotem sporéw i kontrowersji;

- przyklady odnoszace si¢ do zachodniej presji politycznej: obecnie
gléwnym tematem jest prywatyzacja ustug publicznych oraz
szersza debata na temat istoty i zakresu ustug publicznych. Aktu-
alnie (i tymczasowo) przyjmuje si¢ (Pollock 2003), ze w Wielkiej
Brytanii mamy kilka jedynie pelnych proceséw prywatyzacji,
ktore jednak wplynely na poprawg ustug we wszystkich przedsig-
biorstwach publicznych, wlaczajac w to sektor energetyczny,
transport i infrastrukture.

ZAKONCZENIE

W zakonczeniu mozna powtdrzyé, ze w poiskiej praktyce nauczania
przedmiotéw zarzadczych jest miejsce na wykorzystywanie zachodnich
studidw przypadku. Stosujac to narzgdzie dydaktyczne trzeba pamigtac o
tym, ze do jego efektywnego wykorzystania potrzebne jest pelne zrozu-
mienie pola, na ktérym studium przypadku si¢ koncentruje. W szczegdino-
Sci trzeba okresli¢ relacje migdzy dobra praktyka zarzadcza i zastosowa-
niem zasad zarzadzania oraz wiedzy z zarzadzania i rezultatow (osiagnigc)
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organizacji, produktow, ustug oraz przedsiewzieé, za ktére organizacja
odpowiada.

Materiat studium przypadku musi by¢ dostosowany do zdefiniowane-
go wczesniej celu. Jezeli material studium przypadku jest uzyty wiasciwie
i konsekwentnie, to moze nie$¢ ze soba nastepujace korzysci:

- tworzy duzo bogatsza swiadomo$¢ wzajemnych zaleznosci mig-

dzy zasadami, teoria, wiedza ekspercka i praktyka zarzadzania;

- jest wykorzystywany do wyksztatcenia specyficznych umiejgtno-
sci: to oczywiscie wymaga wilasciwego wyboru specyficznych
przyktadow, zamiast przykiadéw ogolnych.

Zasadnicza sprawa jest ostrozne i poprzedzone odpowiednim rozpo-

znaniem przez prowadzacego zajecia mozliwosci i postaw odbiorcow.

Nalezy rowniez przykladaé nalezyta wage do potrzeby diagnozowa-
nia symptomu nadmiernego wptywu (efektu aureoli). To co jest prezento-
wane przez autoréw z Zachodu, nie powinno by¢ postrzegane jako jedynie
wlasciwe sposoby rozwiazywania problemow, ze wzgledu na towarzysza-
ca temu aur¢ dobrego pochodzenia.

W warunkach niedoboru dobrze napisanych studiow przypadku opi-
sujacych firmy i otoczenie panstw transformujacych gospodarki, nalezy
wspiera¢ tworzenie takich przykladow i propagowac te istniejace.

Na koniec mozna podkresli¢, ze nigdzie w krajach rozwinietych pra-
wo nie nakfada na menedzerédw obowiazku potwierdzania formalnych
kwalifikacji. Nie ma powszechnie zdefiniowanego czy przyjetego obszaru
wiedzy, zakresu kompetencji, ktore powinien posiada¢ menedzer. W roku
1996 zapytano Kanter ,,Czy zarzadzanie nie jest terminem powszechnie
zrozumiatym” (common sense) (Kanter 1996). Jej odpowiedz brzmiata:
“Zrozumialym — owszem, powszechnie: nie, jeszcze nie. Gdyby byto,
wszystko czego uczymy mialoby zastosowanie”. To pytanie zostato zada-
ne w kontekscie szkolenia z rozwoju umiejetnosci pracy w grupie i budo-
wania kultury organizacji w jednym z najwiekszych bankéw amerykan-
skich.

Kanter nawigzywala do tego, ze wobec braku kanonu wiedzy i umie-
Jjetnosci oczekiwanych od menedzera, zasadniczym elementem szkolenia
menedzeréw pozostaje zespdt umiejetnosci i wiedzy z zakresu strategii,
marketingu, komunikacji, przywddztwa i dynamiki pracy w grupach. Ta-
kie podejscie wydaje si¢ by¢ efektywne w dlugim okresie czasu i wazniej-
sze niz koncentrowanie si¢ na indywidualnych korporacjach oraz warun-
kach ich funkcjonowania czy powielania praktyk tych firm wszg¢dzie
indziej.

Jezeli potrzeba tworzenia uzgodnionych pozioméw wiedzy eksperc-
kiej nie jest jeszcze w pelni zrozumiata w najbardziej wptywowej gospo-
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darce $wiata i w najbardziej wplywowym sektorze biznesu, to zadna ilo$¢
studiow przypadkow nie wypelni tego braku.

* wykladowca, Management Studies Centre, University College Londpn
** docent. Wyzsza Szkota Biznesu i Przedsigbiorczosci, Ostrowiec Swig-
tokrzyski
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