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Streszczenie

W artykule analizowane sa mozliwosci zastosowania i faktyczne funkcjonowanie stu-
dium przypadku jako metody dydaktycznej w obszarze nauk o organizacji i zarzadzaniu.
Przedstawiono cechy studium przypadku jako metody dydaktycznej, co sprawia, ze jest ona
wyjatkowo ceniong metoda zard6wno w prezentacji teorii, jak i praktycznych aplikacjach
modeli w naukach o zarzadzaniu. Ponadto zaprezentowano warunki efektywnego wyko-
rzystywania studiow przypadku w nauczaniu oraz najczesciej popetniane btedy zwigzane
z ta metoda.

Stowa kluczowe: studium przypadku, dydaktyka, zarzadzanie, praktyka, teoria

Wprowadzenie

Studia przypadkow (case studies) sa dobrze ugruntowang w naukach o zarza-
dzaniu metoda badawcza, ktora wciaz zyskuje na popularnosci w srodowisku aka-
demickim. Ze studiéw przypadku korzysta si¢, w konteksécie nauk o zarzadzaniu,

* Adres e-mail: latusek@kozminski.edu.pl

** Tekst jest efektem projektu ,,Zrodta kapitatu spotecznego w praktykach zarzadzania organiza-
cjami” realizowanego w Akademii Leona Kozminskiego i finansowanego przez Narodowe Centrum
Badan i Rozwoju w ramach programu ,,Lider”.
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w trzech zasadniczych celach' 1) w celu tworzenia teorii; 2) w celu testowania teorii,
3) na potrzeby szkolenia i doradztwa. Dwa pierwsze obszary zwiazane sa z ba-
dawczymi zastosowaniami metodologii studium przypadku i sg czestym obiektem
naukowej refleks;ji, zar6wno w Polsce?, jak i zagranica®. Z perspektywy badan empi-
rycznych, studium przypadku jest metoda, w ktorej punkt wyjsciowy stanowi pod-
miot badania*. Ma ona szczegodlne zastosowanie wowczas, gdy projekt ma charakter
eksploracyjny, to znaczy zajmuje si¢ nowym tematem, do tej pory mato zbadanym?>.
Wspomniany powyzej obszar trzeci, ktory obejmuje dydaktyczne zastosowania stu-
diow przypadku, jest natomiast rzadko poddawany problematyzacji®. Tymczasem
obserwacja akademickiej rzeczywistosci na kierunkach zwigzanych z zarzagdzaniem
wskazuje, ze studium przypadku jest jedng z najczesciej stosowanych (a przynaj-
mniej deklarowanych przez wyktadowcow) metod dydaktycznych. Tej powszechne;j
obecnos$ci nauczania z zastosowaniem studium przypadku towarzyszy jednak brak
jasnos$ci co do samego pojecia oraz brak powszechnie akceptowanego kanonu czym
dydaktyczne studium przypadku jest, co czgsto prowadzi do dowolnosci i dorazno-
sci. W efekceie, obok solidnie udokumentowanych i opracowanych zrodet funkcjo-
nujg jako ,.studia przypadkéw”, na przyklad, wycinki prasowe. Nierzadko niemal
kazde zastosowanie przyktadow podczas zajec prezentuje sie studentom jako ,,case
study”. Niewatpliwie, studium przypadku, dzigki swoim unikatowym cechom,
o ktorych pisze ponizej, jawi si¢ jako metoda najlepiej odpowiadajaca potrzebom
dydaktyki w zarzadzaniu. Wsrod wykltadowcow cieszy si¢ ono opinig bardzo lubia-
nej 1 praktycznej, a czasami takze — niestety — fatwej techniki dydaktycznej. Tym-
czasem, glosy studentow i stuchaczy wszystkich typow studiow, z ktorymi miatam

I''W. Czakon, Zastosowanie studium przypadku w badaniach nauk o zarzgdzaniu, w: Postawy me-
todologii badan w naukach o zarzqdzaniu, red. W. Czakon, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 45-63.

2 Tamze; 1. Kotadkiewicz, M. Struminska-Kutra, Studium przypadku, w: Badania jakosciowe,
red. D. Jemielniak, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 1-40.

3 K.M. Eisenhardt, Building theories from case study research, ,,The Academy of Management
Review” 1989, vol. 14, nr 4, s. 532-550; R.K. Yin, Case study research. Design and methods, Sage
Publications, Thousand Oaks, CA 2007.

4 Tamze.
5 K.M. Eisenhardt, Building theories...

¢ M. Kostera, Organizacje w praktyce, Poltext, Warszawa 2011; M. Kostera, O zarzqdzaniu, Difin,
Warszawa 2014; M. Kostera, O przedsigbiorczosci, Difin, Warszawa 2014.
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okazje spotkac si¢ w swoje praktyce dydaktycznej’, kazg postawi¢ znak zapytania
nad takim stanowiskiem. Z jednej strony bowiem odbiorcy cenig studia przypad-
kow za ich aplikacyjnos¢ 1 zwykle bezposredni zwigzek z praktyka. Z drugiej stro-
ny jednak skarza si¢ na malo profesjonalne traktowanie studiow przypadku przez
wyktadowcow podczas zaje¢ dydaktycznych. W artykule zaprezentowano refleksje
nad rolg studium przypadku w nauczaniu zarzadzania. W szczego6lnosci zwrocono
uwagge na elementy, ktore warunkujg efektywne wykorzystanie studiéw przypadku
w praktyce dydaktyczne;.

1. Czym jest dydaktyczne studium przypadku

Dydaktyczne studium przypadku to ,,stowne przedstawienie rzeczywistosci,
ktore stawia czytelnika w roli uczestnika opisywanej sytuacji”®. Studia przypadkow
moga réznic si¢ od siebie wielkos$cig, stylem pisania i formg prezentacji, ale wszyst-
kie, w perspektywie dydaktycznej, acza wspolne cele: ,,odzwierciedlenie rzeczywi-
sto$ci, przedstawienie sytuacji wraz z jej wszystkimi zawito$ciami i trudnos$ciami
—wlaczajac w to sprawie nieistotne, kwestie poboczne, nieporozumienia oraz niewy-
starczajaca badz przytlaczajaca ilos¢ informacji”™. Najbardziej wptywowym o$rod-
kiem propagujgcym nauczanie metoda przypadkoéw w szkotach biznesu jest obecnie
Harvard Business School, ktéra prowadzi takze najwigksza baz¢ anglojezycznych
studiéw przypadku do dyspozycji wyktadowcow na calym Swiecie. Harwardzkie
studium przypadku stanowi wspotczesnie punkt odniesienia dla materiatéw dydak-
tycznych, ktore aspiruja do nazwy case study. Biorac to pod uwage jasno widac, ze
wickszo$¢ materialow prezentowana studentom jako studium przypadku (np. arty-
kuty prasowe, wywiady z menedzerami, krotkie przyktady z praktyki) ma niewiele
wspolnego z profesjonalnym dydaktycznym case study. Wysokiej klasy studia przy-
padkow sa tworzone w celu realizacji konkretnego celu dydaktycznego. Oparte sa
na badaniach zrédet pierwotnych badz wtérnych (a takze obu typow zrodet). Dzieki
tym cechom studia przypadkow sa, z jednej strony, wiernym odzwierciedleniem

7 Jest to opinia podzielana przez innych dydaktykow, z ktorymi wspolnie realizujemy projekt bu-
dowy bazy studium przypadku w ramach projektu ALK i NCBR, zobacz www.studiumprzypadku.pl.

8 'W. Ellet, The case study handbook. How to read, discuss, and write persuasively about cases,
Harvard Business School Press, Boston, MA. 2007, s. 13.

® Tamze.
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rzeczywistosci, a z drugiej — niejednoznacznym i ciekawym zadaniem dla roz-
wigzujacych. Dodatkowo, harwardzkim studiom przypadku towarzysza zawsze
tzw. notatki dydaktyczne (teaching notes), ktore zawieraja szczegdtowe wskazowki
dla wyktadowcy decydujacego si¢ na prace z konkretnym przypadkiem. Oprocz
omoéwienia celow dydaktycznych, przydatnych modeli i teorii, notatki dydaktyczne
stanowig takze pomoc o charakterze ,,operacyjnym” — wskazuja, w jaki sposob za-
rzadza¢ czasem podczas zaje¢ z przypadkiem, jakie techniki pracy ze studentami
zastosowac, a nawet jak najefektywniej wykorzysta¢ pomoce dydaktyczne, takie jak
np. tablice i rzutniki.

2. Wiedza i umiejetnosci

Z perspektywy dydaktyki warto pamigtac, ze wiedzg, istotng w edukacji me-
nedzeroéw, mozna podzieli¢, za Polanyim'®, na jawng (takg, ktorg mozna spisaé
i przekazac) i ukryta (przekazywang tylko poprzez doswiadczenie) lub, postugujac
si¢ nowszg terminologia Evansa', na ,,wiedz¢ 0” (teoretyczng) oraz ,,wiedze jak”
(praktyczng). Na rysunku 1 zaprezentowano dylematy, przed jakimi staje w tym
kontekscie ksztatcenie w obszarze zarzadzania.

Podejscie zrownowazone, ktore umozliwia wiasnie stosowanie metody stu-
dium przypadku pozwala pogodzi¢ przekazywanie wiedzy z rozwijaniem umiejet-
nosci i znajduje si¢ na przecigciu osi przedstawionych na rysunku.

Praca metoda studium przypadku nie tylko daje studentom wiedze, ale przede
wszystkim rozwija umieje¢tnosci, kluczowe zaréwno z punktu widzenia rozwoju
podczas studiow i zdobywania nowych informacji, jak i pracy zawodowej. Wsrod
tych umiejgtno$ci mozna wymienic:

— analizowanie danych,

— mysSlenie diagnostyczne — analiza probleméw i poszukiwanie ich zrodet

W ujeciu systemowym, to znaczy identyfikacja powiazan, przyczyn i pro-
blemow,

— stosowanie teorii,

10 K. Polanyi, Tacit knowledge: Its bearing on some problems in philosophy, ,,Review of Modern
Physics” 1962, nr 34 (4), s. 601—616.

" Ch. Evans, Managing for knowledge: HR's strategic role, Butterworth-Heinemann, Boston,
MA 2003.
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— myslenie krytyczne — sortowanie informacji, oddzielania informacji istot-
nych od mniej waznych, priorytetyzowanie, czytanie ,,miedzy wierszami”,

— tworcze myslenie — osiggane przede wszystkim dzieki wlasciwej dla stu-
dium przypadku nieoczywistosci i wielosci rozwigzan

Rysunek 1. Dylematy w ksztatceniu w obszarze nauk o zarzadzaniu

Orientacja
na programy
(profesorow)
Przyktady: Przyktady:
— dyskusja panelowa — wyktad
— pokaz materiatéw —referat
multimedi:
np. filmu
Orientacja Orientacja
na praktyke na teori¢
Przyktady: Przyktady:
— studium przypadku — studium przypadku
— spotkanie z praktykami —seminarium
— odgrywanie rol — konwersatorium
Orientacja

na stuchacza

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Praktyka zarzqdzania — studia przypadkéw,
red. W. Olejniczak, Wydawnictwo Zachodniopomorskiej Szkoty Biznesu, Szczecin 2002..

Studium przypadku ma ogromny potencjat w edukacji menedzerskiej, ponie-
waz ukazuje rzeczywiste sytuacje biznesowe w pelnej ich ztozonosci, wskazujac
na uwiktania kontekstowe i zaleznosci od rdznego rodzaju proceséw spotecznych,
jak i dziatan aktorow'?. Zwykle angazuje emocjonalnie rozwigzujacych, poniewaz

12 Ch. Grey, Reinventing business schools: the contribution of critical management education,
»Academy of Management Learning & Education” 2004, nr 3 (2), s. 178-186; M. Kostera, Orga-
nizacje w praktyce...
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dobrze skonstruowane studium przypadku przedstawia skonfliktowane ze soba opi-
nie na temat problemow, z ktorymi rozwiazujacy moga si¢ utozsamic. Studia przy-
padkow stanowig niepowtarzalng mozliwos¢, przy pozostaniu w uczelnianej sali
wyktadowej, na potaczenie obu rodzajow wiedzy oraz ksztattowanie kluczowych
umiejetnosci zarzadcezych. Dzieje si¢ to poprzez angazowanie studentow w rozwia-
zywanie, w ramach zaje¢ z zastosowaniem metody studium przypadku, sytuacji
problemowych zaczerpnietych z praktyki i stawianie ich przed wielowymiarowymi
dylematami zaczerpnigtymi z rzeczywistosci.

3. Problemy w nauczaniu metoda studium przypadku

Studium przypadku pozornie jawi si¢ jako tatwa w stosowaniu metoda dy-
daktyczna. W rzeczywistosci jednak jego petne wykorzystanie nie jest zadaniem
prostym. Wsrod putapek zwigzanych z wykorzystywaniem studium przypadku na
zajgciach mozna wymieni¢ nastgpujace zagadnienia:

1. Zapominanie o kontekstowosci studium przypadku. Ze wzgledu na to, ze
studium przypadku opisuje jednostkowg sytuacj¢ organizacyjna, nie mozna w Spo-
sOb prosty przenosi¢ rozwigzan wypracowanych w ramach jednej analizy w inny
kontekst. Brak uwrazliwienia stuchaczy na ten fakt moze prowadzi¢ do btgdnych
ocen o bezuzytecznos$ci stosowania studiow przypadku.

2. Dazenia do jednego prawidtowego rozwigzania. Bledne jest planowanie
»wlasciwego” rozwiazania studium przypadku i dazenie do poprowadzenia studen-
tow jednym ustalonym tokiem myslenia. Dobrze skonstruowane studia przypadkow
nie maja jednego dobrego rozwiazania, podobnie jak rzeczywiste problemy. Podob-
nie studia przypadkow nie majg rowniez jednego, z gory zatozonego najlepszego
sposobu analizy. Prace dydaktyczna ze studium przypadku powinna cechowaé
ekwifinalno$¢ — do rozwigzania (a w zasadzie wielu rozwigzan) mozna dochodzi¢
réznymi $ciezkami analizy.

3. Brak przygotowania i scenariusza zaj¢¢. Wiclowatkowos¢ i wielos¢ moz-
liwosci rozwigzywania studium przypadku nie oznacza, ze mozna by¢ do niego
nieprzygotowanym, poniewaz studenci i tak z nim sobie w lepszy lub gorszy sposob
poradza. Wrecz przeciwnie — wymaga ono zwykle wigcej przygotowan niz trady-
cyjne rozwigzywanie zadan albo wyktad na okreslony temat. Zajecia dydaktyczne
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majg z géry zaplanowany cel i to jemu nalezy podporzadkowac pracg z wybranym
studium przypadku. Pomoca w planowaniu zaje¢ stuzy zwykle notatka dydaktycz-
na, w ktorej inni wyktadowcy dzielg si¢ swoimi do$wiadczeniami z prowadzenia
zaje¢ z wykorzystaniem okreslonego przypadku.

4. Brak profesjonalnych studiéw przypadku. Traktowanie studiow przypadku
thumaczonych z zagranicy jako zrodet w pracy dydaktycznej powinno cechowaé
si¢ duza ostroznoscig. Zagraniczne studia przypadku tlumaczone na jezyk polski
czesto tracg swoja atrakcyjnos¢ przez wyrwanie ze specyficznego kontekstu insty-
tucjonalnego i kulturowego. Czasami, szczegdlnie gdy analizowane sg zagadnienia
»twarde” (np. zwiazane z rozwigzaniami prawnymi, finansami), moga one wrecz
prowadzi¢ do nabycia wiedzy bezuzytecznej lub szkodliwej w innym kontekscie.
Bezrefleksyjne uzywanie takich studidw przypadku wptywa tez na ksztattowanie
opinii o nich jako narzedzia efektownego a wrecz efekciarskiego, ale nieniosgcego
zbyt wiele uzytecznych tresci. Brak dostepnos$ci profesjonalnych studiow przypad-
ku w jezyku polskim oraz brak edukacji wyktadowcow na temat ich nalezytej jako-
$ci powoduje takze, ze mianem ,,studium przypadku” okresla si¢ wszelkie przykta-
dy z praktyki.

Efektywne stosowanie studium przypadku podczas zaje¢ dydaktycznych wy-
maga od wykladowcy umiejetnosci zwigzanych z moderowaniem dyskusji, ponie-
waz dobre studia przypadkow angazuja stuchaczy emocjonalnie — moga powodo-
wac¢ konfrontacje opinii i zaangazowane dyskusje. Dodatkowo, metoda ta wymaga
otwartosci i tolerancji w zakresie mozliwego scenariusza przebiegu zaje¢. Wynika
to z faktu wielosci mozliwych rozwigzan studium przypadku oraz indywidualnej
charakterystyki kazdej grupy. Ze wzgledu na to, ze zajecia z zastosowaniem meto-
dy studium przypadku majg charakter interaktywny, ich przebieg jest czesto trud-
ny do zaplanowania w sposob chronologiczny (cho¢ mozliwe — i jak najbardziej
zalecane — jest planowanie problemowe). Petne wykorzystanie studium przypad-
ku wymaga zwykle precyzyjnego przygotowania zaje¢. Pomoca w tym procesie
sg notatki dydaktyczne towarzyszace profesjonalnym studiom przypadku, ktore
wskazujg na mozliwe zastosowania przypadku, problemy do analizy i sposoby ich
omawiania na zajeciach. Notatki dydaktyczne sg przed udostgpnieniem testowane
na zajeciach, przez co wskazuja takze na potencjalne zagrozenia zwigzane z ich
uzywaniem.
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Podsumowanie

Studium przypadku jest wartosciowym narzedziem dydaktycznym. Daje szan-
s¢ zdobywania zarowno wiedzy jawnej, jak i1 utajonej oraz rozwoju umiejgtnosci
kluczowych w praktyce zarzadzania. Dla wyktadowcy wazne ponadto jest, ze stu-
dium przypadku mozna wykorzystywac w zasadzie bez konca. Nie ma ono jednego
wlasciwego rozwigzania, zatem nie istnieje zagrozenie przedawnienia problematyki
czy przekazania przez jednych studentow rozwigzania innym. Unikatowo$¢ kazde-
go rozwigzania studium przypadku powoduje, ze kopiowanie jest bardzo tatwo za-
uwazalne dla zaangazowanego wyktadowcy. Z perspektywy taczenia teorii i prak-
tyki, studia przypadku zastuguja na uwage z nastepujacych wzgledow:

1. Prace z grupami studenckimi metodg studium przypadku mozna prowadzi¢
na wiele sposobdw. Jednym z najbardziej efektywnych podejs¢ jest taczenie zadan
indywidualnych z projektami grupowymi. Mozna takze stosowaé uzupetniajaco pi-
semne formy wypowiedzi (np. raporty, eseje) oraz prezentacje, co sprzyja rozwigzy-
waniu umiejetnosci komunikacji, zarowno pisemne;j, jak i w sytuacjach publicznych
oraz umiejetno$ci pracy zespotowej.

2. Studia przypadkéw doskonale si¢ nadaja do taczenia zajgé teoretycznych
z zapraszaniem gosci z praktyka — tworza one naturalne forum wymiany mysli
1 umozliwiajg tworcze dyskusje. Jednocze$nie, umozliwiajg dwukierunkowy trans-
fer wiedzy (w przeciwienstwie do np. wyktadow goscinnych praktykoéw na uczel-
niach). Praktycy rzucajg nowe §wiatto na rozwigzywane przez studentéw problemy
i na biezaco koryguja analize¢ o perspektywe praktyki. Studenci natomiast sg dla
gosci zrodtem nieszablonowego spojrzenia na problemy i mogg zainspirowa¢ nowa-
torskie rozwigzania.

3. Studia przypadku s3 doskonata platformg wskazujacg na wzajemne prze-
nikanie si¢ praktyki i teorii w zarzadzaniu. Daja one mozliwos¢ ukazania, na
praktycznym przykladzie podczas analizy studium przypadku, aplikacyjnosci
réznych modeli i teorii, a takze efektow ich zastosowan (np. osigganie réznych
rozwiazan przy zastosowaniu réznych narzedzi teoretycznych do analizy tego sa-
mego problemu).

Wyzwaniem pozostaje edukacja w zakresie pozadanej jakosci dydaktycznych
studiow przypadku obu stron zaangazowanych w proces dydaktyczny — stuchaczy
oraz prowadzacych zajecia. Problemem w warunkach polskich pozostaje takze brak
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autentycznych, zakorzenionych w polskich realiach studiow przypadku. Ostatnie
publikacje pod redakcjag Moniki Kostery' czg¢$ciowo zaczynaja zapetniaé te luke.
Powstajaca polska baza studiow przypadku dla nauk o zarzadzaniu (www.studium-
przypadku.edu.pl) w przysztosci zapewni dostep do profesjonalnych, przygotowa-
nych przez doswiadczonych wyktadowcow studiow przypadku wraz z notatkami
dydaktycznymi.
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ZARZADZANIE

\
CASE STUDY METHOD IN MANAGEMENT EDUCATION

Abstract

The text analyses options for using case study in teaching in management and organi-
zation science, as well as reflects upon the method’s current applications. Some features of
case study are presented to illustrate the fact that it is a particularly useful method both for
presenting theories and discussing practical examples using scientific models. Moreover,
the text discusses the conditions of using cases effectively as well as most common mistakes
and problems encountered by management teachers practicing case study method.
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