ROZDZIAL 4

Czynniki rozwoju organizacyjnego

Najogolniej rzecz ujmujgc — to, czy organizacja zmienia sie, czy nie, zalezy od
wypadkowej dzialania przeciwnych sit: z jednej strony od postrzeganej koniecz-
noéci zmiany, zewnetrznego impulsu do zmian oraz umiej¢tnosci zarzadzania
zmiang (Penrose 1959), z drugiej za$ od sity oporu przeciwko zmianom (Zahraiin.
2006)7*. Analizujac literature w poszukiwaniu bardziej szczegétowych koncepcji,
odkrywamy prawdziwe bogactwo badan z zakresu czynnikéw determinujacych
rozwdj organizacji (Gibb, Davies 1990, za: Gabry$ 2012), jednak pomimo iloécio-
wej obfitoéci publikacji, wiedza dotyczaca czynnikéw rozwoju jest zaskakujaco
ograniczona (Wiklund i in. 2009). Czynniki rozwoju analizowane s3 na réznych
poziomach: indywidualnym (np. postawy cztonkéw organizacji), grupowym
(np. relacje wewnatrz grupy), organizacyjnym (np. zasoby organizacji, orientacja
przedsiebiorcza) i otoczenia (np. sektor, otoczenie dalsze) (Wiklund i in. 2009).
Istniejg miedzy nimi elementy wspolne, brakuje jednak wyczerpujacej interpreta-
¢ji teoretycznej przyczyn rozwoju firm.

W tym rozdziale kontynuowana jest problematyka rozwoju przedsiebior-
stwa. Zaprezentowano czynniki mogace wplywaé na jego rozwéj. Omdwiono
takze przydatno$¢ nastepujacych koncepcji zarzadzania dla wyja$nienia orga-
nizacyjnego rozwoju: ciagle doskonalenie, odnowa przedsiebiorstwa, orientacja
przedsiebiorcza, tworczo$¢ organizacyjna, organizacyjne uczenie sie, orientacja
pozytywna oraz organizacja wysokiej efektywnosci. W $wietle przyjetych kryte-
riéw uwzglednienia czynnika w modelu badawczym, zdecydowano sie na wybor
koncepcji organizacji uczacej sie, orientacji pozytywnej oraz organizacji wysokiej
efektywnosci. Zostang one szerzej owOwione wraz z przedstawieniem argumen-

7+ Podstawowe grupy teorii wyjasniajacych, dlaczego i jak dokonuja sie zmiany w organizacjach,
zostaly przedstawione w podrozdziale 3.2.
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téw przemawiajacych za ich wyborem. Na zakoniczenie rozdziatu, oméwiono row-
niez krotko koncepcje samoorganizacji, ktéra moze wyjasniaé efektywne funkcjo-
nowanie przedsiebiorstwa w sytuacji braku organizacyjnego rozwoju.

4.1. Czynniki wyjasniajgce rozwoj przedsiebiorstwa
— przeglad literatury przedmiotu

W teorii zarzadzania prowadzono dyskusje nad wieloma czynnikami wewnetrz-
nymi i zewngetrznymi wplywajacymi na rozwoj organizacji. ,By¢ moze kazda teo-
retycznie mozliwa sensowna sugestia ma znaczenie dla rozwoju w jakim$ okreslo-
nym kontekscie. Problemem jest uzyskanie wiedzy dotyczacej wpltywu kombinacji
r6znych czynnikéw, w réznych sytuacjach” (Davidsson i in. 2005, s. 2). Czynniki
rozwoju oddzialuja bowiem na rozwdj oraz na siebie wzajemnie w réznych oko-
liczno$ciach, na rézne sposoby. Jak zauwazyli D. Smallbone i in. (1995), trudno
wiec sformutowaé spdjny model rozwoju firmy, by¢ moze nawet nigdy taki nie
powstanie. M. Dobbs i R'T. Hamilton (2007) uwazaja, ze nie tylko w chwili obec-
nej jest to niemozliwe; wedlug nich zawsze pozostanie to poza zasiegiem bada-
czy. C. Leitch 1 in. (2010, s. 248 i 258) poréwnuja proby stworzenia cato$ciowego
(comprebensive) modelu wzrostu i rozwoju przedsiebiorstwa na obecnym stanie
rozwoju nauk o zarzadzaniu do walki z wiatrakami. W publikacjach dotyczacych
rozwoju przedsiebiorstw czynniki rozwoju dzieli sie najcze$ciej na dwie kate-
gorie: wewnetrzne oraz zewnetrzne (Nogalski i in. 2004; Davidsson i in. 2005).
B. Nogalskiiin. (2004) wyrézniaja wéréd czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych
dwie grupy: konstruktywne i destruktywne. Do§¢ czesto czynniki destruktywne
okreslane s3 jako bariery rozwoju (Davidsson i in. 2005). Pomimo tego, iz po wielu
latach dyskusji na temat czynnikéw rozwoju przewage zyskuje opinia, ze decydu-
jace znaczenie maja czynniki wewnetrzne, dotyczace gtéwnie motywacji i kompe-
tengji (Davidsson i in. 2005), nie mozna lekcewazy¢ czynnikéw zwigzanych z oto-
czeniem. To, w jakim stopniu przyszto$¢ firmy zalezy od niej samej, wynika z wielu
okolicznosci. Dla przyktadu J. Wiklund (1998) przekonuje, Ze waznymi wymiarami
otoczenia majacymi wplyw na rozwdj sa jego dynamizm i wrogo$¢.

W ostatnich kilku dekadach duzg role w wyjasnianiu zjawiska rozwoju odegrato
podejscie zasobowe. Przedstawiciele szkoly zasobowej wskazuja, ze wewnetrzny
rozwoéj zasobdw, ich natura oraz rézne sposoby ich wykorzystania wplywaja na
efektywnos¢ catej organizacji. Tak rozumiana koncepcja zasobdéw taczy je row-
niez ze zdobywaniem przewagi konkurencyjnej. Jednak, jak wskazuja M. Bratnicki
i B. Gabry$ (2010), sam fakt posiadania przez organizacje zasoboéw jest niewy-
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starczajacy. Powinny one nieustannie rozwijaé, na nowo taczy¢ i wykorzystywac
wewnetrzne kompetencje. Podejécie to, bedace rozwinieciem koncepcji spojrze-
nia na organizacj¢ z perspektywy zasobowej, nosi nazwe zdolnosci dynamicz-
nych. Dotycza one proceséw wykorzystania zasobow przez przedsiebiorstwo:
integrowania, rekonfigurowania, nabywania i wyzbywania si¢ zbednych zasobow
(Teece iin. 1997).

Badacze zaprezentowali wiele interesujacych koncepcji wyja$niajacych przy-
czyny tego, ze jedne firmy sie rozwijaja, a inne nie. Wyjasnienie tej kwestii jest
niewatpliwie jednym z wazniejszych zadan nauk o zarzadzaniu. Ma to nie tylko
donioste znaczenie dla teorii zarzadzania, ale tez — a moze przede wszystkim
— trudne do przecenienia inklinacje praktyczne (Czakon 2012). Mozna jednak
stwierdzié, ze w badaniach majacych na celu poszukiwanie czynnikéw rozwoju
ciggle panuje duza niespdjnosé. Badania dotyczace rozwoju i zmian sg bowiem
relatywnie mlode, interdyscyplinarne, a dodatkowo stoja przed wyzwaniem roz-
wijania wiedzy przy jednoczesnym przyczynianiu sie do postepu w zakresie prak-
tyki. Ponizej przedstawiono kilka opinii na temat czynnikéw rozwoju, obrazuja-
cych te ré6znorodno$¢ oraz bogactwo podejsé.

G.N. Chandler (1992) uwaza, ze zZrédlem rozwoju przedsiebiorstwa sg
przede wszystkim zasoby organizacyjne, do ktérych zalicza zasoby materialne
i umiejetno$ci ludzkie. Podkresla konieczno$é¢ ich starannego skoordynowa-
nia i zintegrowania. D. Storey (1994), poza charakterystykami dotyczacymi
przedsigbiorstwa i przedsiebiorcy, wskazuje na role strategii jako czynnika
rozwoju. Rozwaza j3 w odniesieniu do: produktéw i rynkéw, proceséw pro-
dukcyjnych, zatrudniania i wykorzystania sity roboczej, zmian whascicielskich
oraz zmian w organizacji i zrzadzaniu. Smallbone i in. (1995) wskazuja na uni-
wersalny czynnik rozwoju przedsiebiorstw: umiejetnoé¢ zmian struktur orga-
nizacyjnych w sposéb pozwalajacy na uwolnienie najwyzszego kierownictwa
od spraw operacyjnych oraz skoncentrowanie si¢ na sprawach strategicznych.
S.M. Yusof i E. Aspinwall (2000) pisza o mozliwo$ciach zwigzanych z wdraza-
niem koncepcji TQM. Zaznaczaja, ze jej wdrazanie w firmach matych i $red-
nich nie powinno odbywa¢ si¢ kosztem charakterystycznej dla nich elastycz-
nosci. Wskazuja szkolenia pracownikéw, systemy pomiardw, prace w grupie
i dobrg komunikacje jako najwazniejsze czynniki rozwoju. M. Hudson i in.
(2001) podkreslaja potrzebe rozwoju zarzadzania zasobami ludzkimi. Ma ona
decydujacy wplyw na przyrost pozostatych zasobéw w firmie (Birley, Westhead
1990; Chandler, Hanks 1994, s. 77). T.E.L. Yu (2001) rozwaza znaczenie powigzan
pomiedzy zasobami a zdolno$ciami matych firm, akcentujac przedsigbiorczosé
oraz prosta strukture wlasnosci jako zrédha ich dynamiki. T. Man i in. (2002)
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oraz D. Maranto-Vargas i R.G.T. Rangel (2007) uwazajg, ze na konkurencyjno$¢
i wyniki przedsi¢biorstw pozytywnie wplywajg ciaglte doskonalenie, innowa-
¢ja i zmiana. D. Maranto-Vargas i R.G.T. Rangel wskazujg takze na znaczenie
zdolno$ci menadzeréw do zmian w paradygmacie biznesu (business paradigm,).
Lagace i Bourgault (2003) podkre$lajg role ciagltego doskonalenia proceséw
produkeyjnych i biznesowych w uzyskiwaniu dtugotrwatej konkurencyjnosci.
N. Fuller-Love (2006) zaleca wdrazanie programéw menadzerskich podnosza-
cych kompetencjeizdolno$ci, w tym dotyczacych: przywddztwa, pracy w grupie,
rozwijania systemow i technik zarzadzania, planowania, delegowania i zarzadza-
nia finansami. C. Cassell i in. (2001), L. Carpinetti i A.M. De Melo (2002) oraz
R.K. Singh i in. (2008) wskazuja na role benchmarkingu i adaptowania najlep-
szych procesow i praktyk w sektorze. W. Danielak (2010) podkresla nastepujace
czynniki rozwoju: kapitat ludzki (umiejetnosci kadry kierowniczej, wiedza
i kompetencje personelu oraz jego satysfakcja i lojalno$¢) oraz system motywa-
cyjny sprzyjajacy wdrazaniu innowacji. B. Hansen i R T. Hamilton (2011) uznaja
ambicje whascicieli, innowacyjno$¢ i elastyczno$é za najwazniejsze czynniki
Sprzyjajace rozwojowl.

Warto zwrdcié uwage, ze czesto w ramach jednej koncepcji wymieniane sg
czynniki rozwoju z réznych pozioméw analizy (indywidualnego, grupowego,
organizacyjnego, otoczenia). Dotycza one niekiedy jednocze$nie calych koncep-
dji, ale tez praktyk i narzedzi zarzadzania. Niektérzy wskazuja na takie cechy,
jak wiek organizacji, wiek oraz pte¢ wiascicieli przedsiebiorstw. Wymienia si¢
tez szerokie konstrukty, takie jak innowacyjno$¢, organizacyjne uczenie si¢ czy
przedsigbiorczo$¢. Rodzaj czynnikéw branych pod uwage zalezy w duzym stop-
niu od kontekstu, osobistych pogladéw oraz intereséw poszczegdlnych badaczy
(de Waal 2012).

Jak wynika z tego przegladu, przed nauka o zarzadzaniu jest jeszcze zapewne
dtuga droga do zbudowania sp6jnej wiedzy na temat czynnikéw rozwoju. Jedng
z przyczyn tego stanu rzeczy jest fakt, ze w badaniach przyjmuje sie wiele perspek-
tyw teoretycznych. Zdaniem J. Wiklunda i in. (2009), o ile pluralizm ten jest zja-
wiskiem pozytywnym, o tyle zjawiskiem negatywnym jest niewielka liczba préb
dyskusji i integracji pomiedzy réznymi podej$ciami.

P. Davidsson i in. (2005) wskazuja, ze zbudowanie cato$ciowego modelu
rozwoju firmy moze by¢ poza zasiggiem mozliwosci jakiegokolwiek badacza,
a nawet narzedzi statystycznych. Sugeruja poprzestanie na jednym poziomie
analiz i ograniczenie innych wplywéw przez relatywnie jednorodny kontekst
empiryczny. Dobra strategia moze by¢ zwigkszenie poziomu abstrakeji i potrak-
towanie wplywu wielu szczegotowych czynnikow jako aspektow konstruktow
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nadrzednych” (Davidsson 1991). B. Godziszewski (2010) sugeruje przeprowa-
dzanie badan zalezno$ci miedzy zasobami a rozwojem przedsiebiorstw na wyso-
kim poziomie ogoélno$ci. Argumentem przemawiajgcym za poszukiwaniem
nadrzednych konstruktéw jako zmiennych obja$niajacych rozwéj jest podejscie
konfiguracyjne w wyjasnianiu tak szerokich i ukrytych zjawisk, jak przewaga
konkurencyjna czy wla$nie rozwdj przedsiebiorstwa. Chodzi nie tylko o to, ze
w zjawiskach tych wiele czynnikéw moze mie¢ moc wyja$niajaca, lecz takze
o to, ze czynniki te wplywaja na siebie wzajemnie, tworzac zestaw, konfigura-
cje zasobow, mozliwoéci i kompetencji wspotdziatajacych ze soba (Meyer i in.
1993). Poszczegdlne z nich weale nie musza wywieraé niezaleznego lub linio-
wego wplywu na obja$niane zmienne (Plowman i in. 2007). Moga by¢ one kom-
plementarne wzgledem siebie i oddziatywa¢ jako pewna catos¢, dlatego lepsze
wyniki uzyskuje sie przez koncentracje na zestawie czynnikéw (de Waal 2012).

4.2. Czynniki rozwoju organizacyjnego w ujeciu
wybranych koncepcji zarzgdzania

W poszukiwaniu zmiennych mogacych objasnia¢ rozwo6j organizacyjny doko-
nano przegladu literatury przedmiotu w zakresie réznych koncepcji zarzadza-
nia, poszukujac konstruktow, ktdre spetniatyby nastepujace kryteria: 1) zgodnie
z sugestiami A.D. Meyera i in. (1993), P. Davidssona (1991), P. Davidssona i in.
(2005), B. Godziszewskiego (2010), B.A. George’a i L. Marino (2011) oraz A. de
Waala (2012), s3 konstruktami nadrzednymi, na wysokim poziomie abstrakcji;
2) analiza przeprowadzonych dotad badan rozwoju przedsiebiorstwa i/lub analiza
treéci tych konstruktéw doprowadzajg do wniosku, ze mozna je odnies¢ do roz-
woju organizacyjnego; 3) zostaly poddane operacjonalizacji, ktérej wynikiem byto
otrzymanie wiarygodnych ze statystycznego punktu widzenia narzedzi pomia-
rowych’®. W efekcie przeprowadzonego przegladu literatury, poddano analizie
nastepujace koncepcje: ciagle doskonalenie, odnowa przedsigbiorstwa, orientacja

75 Interesujace wskazéwki dotyczace wyboru poziomu abstrakeji konstruktéw (bigh, medinm, low
abstraction level) przedstawiajg B.A. George i L. Marino (2011).

76 Uznano, ze samodzielne opracowanie zbyt wielu skal pomiarowych w ramach niniejszego
badania spowodowatoby istotne wydtuzenie czasu wywiadéw prowadzonych z menadzerami, obni-
zajac tym samym ich jako§¢ (DeVellis 2011; Bryman, Bell 2015). Z tych samych wzgledéw w przypad-
kach, w ktorych liczba stwierdzen zawartych w oryginalnym narzedziu przekraczata 16, na podstawie
wynikéw badania pilotazowego zmniejszono ich liczbe, zachowujac odpowiednie procedury (wiecej
w podrozdziale 5.3).
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przedsiebiorcza, tworczo$¢ organizacyjna, organizacyjne uczenie sie, orientacja
pozytywna oraz organizacja wysokiej efektywnosci.

Koncepcja ciagtego doskonalenia

Pomocna w zrozumieniu przyczyn organizacyjnego rozwoju moze by¢ koncep-
gja ciaglego doskonalenia. Wedtug WE. Deminga (1982) polega ono na ulepsza-
niu procesu produkcji oraz ustug powodujacym poprawe jakosci, produktywnosci
oraz zmniejszenie kosztéw. J. Bessant i in. (2001) definiujg je jako pewng wiazke
rutyn pomagajacych organizacji poprawiac to, co obecnie robi. H. Boer i F. Gertsen
(2003) definiuja cigglte doskonalenie jako zaplanowany, zorganizowany i systema-
tyczny proces trwalych, przyrostowych i obejmujacych cala firme zmian istnie-
jacych praktyk, majacych na celu poprawe jej funkcjonowania. A. Manos (2007)
postrzega je jako subtelne i stopniowe ulepszenia, ktore sg wykonywane przez caty
czas”’. Niekt6rzy interpretuja ciaglte doskonalenie jako pochodng inicjatyw jako-
sciowych (np. lean manufacturing, six sigma itp.), a nawet jako podejscie do zwigksza-
nia kreatywnosci i osiggania konkurencyjnosci na rynku (Caffyn 1999; Bhuiyan,
Baghel 2005). W terminologii uzywanej w odniesieniu do norm ISO po$wieco-
nych systemom zarzadzania’® dziatania zwigzane z cigglym doskonaleniem doty-
cza identyfikowania obszaréw do doskonalenia, poszukiwania mozliwych roz-
wigzan, ich oceny, wdrazania i pomiardéw jego rezultatéw. Moga si¢ one odnosi¢
zardéwno do matych ulepszen w miejscu pracy, jak i do znaczacych zmian dotycza-
cych calej organizacji w zakresie produktow, proceséw, struktur i systemoéw zarza-
dzania. Powinny mie¢ powtarzalny charakter i sta¢ sie czescia kultury organizacyj-
nej. Jak wiec wida¢, pomimo obecnosci tak w teorii, jak i w praktyce zarzadzania
od dawna, pojecie to wcigz pozostaje na wysokim poziomie ogélnosci (Bhuiyan,
Baghel 2005). Autorowi monografii nie udalo sie takze znalez¢ operacjonalizacii
cigglego doskonalenia, ktéra mozna uznaé za opracowana i zweryfikowana empi-
rycznie w sposéb zgodny z metodyka opracowywaniu skal pomiarowych w bada-
niach naukowych (DeVellis 2011).

Ciagle doskonalenie znajduje swoje praktyczne oblicze we wdrazanych
w przedsiebiorstwach koncepcjach zarzadzania, takich jak np. TQM (Total Quality
Management — kompleksowe zarzadzanie jakoscia, zarzadzanie przez jako$c). Jest

77 Przy tlumaczeniach definicji czesciowo skorzystano z przekladéw dokonanych przez A. Kucif-
ska-Landwojtowicz (2015).

78 EN ISO 9000:2015 Quality management systems — fundamentals and vocabulary; PN-EN ISO
9004:2009 Zarzqdzanie ukierunkowane na trwaly sukces organizacji — podejscie wykorzystujqce zarzqdzanie
Jjakoscig.
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ono ,,podejéciem do poprawy efektywnosci i elastycznosci dzialalnosci bizne-
sowej jako catosci. W szczegblnosci jest to sposéb organizowania i angazowania
calej organizacji, kazdego dziatu, kazdego dziatania, kazdej osoby na kazdym
szczeblu” (Oakland 1989, za: Wierzbic 2013, s. 100). W literaturze mozna znalez¢
wiele podejs¢ do opisania zasad kompleksowego zarzadzania jako$ciag (Wierzbic
2013). J.C. Bou-Llusar i in. (2009) przekonuja, ze konceptualizacji i operacjona-
lizacji koncepcji TQM mozna dokonaé opierajac si¢ na modelach doskonatosci,
takich jak EFQM. Przedstawiaja przekonujace dowody na pozytywny wplyw
wdrozenia zasad doskonato$ci na wyniki przedsiebiorstw. Model EFQM bazuje
na podstawowych zasadach doskonatosci, ktérymi sa: przywddztwo oparte na
wizji, inspiracja i uczciwos$d, elastyczne zarzadzanie, odnoszenie sukceséw dzieki
talentom pracownikdw, krzewienie kreatywno$ci i innowacji, rozwijanie zdolno-
$ci organizacji, zapewnienie zréwnowazonej przyszlosci, tworzenie wartosci dla
klientéw oraz utrzymywanie doskonatych wynikéw?. J.C. Bou-Llusar i in. (2009)
wyrézniaja dwa podstawowe obszary w modelu: potengatu organizacji oraz wyni-
kéw. Wymiary wchodzace w sklad obszaru potencjat organizacji to: przywddztwo,
polityka i strategia, ludzie, partnerstwo i zasoby oraz procesy. Analiza zawartosci
tego obszaru wskazuje na jego potencjalng moc wyjasniajaca dla organizacyjnego
rozwoju. Badacze ci deklaruja, ze uzyskali satysfakcjonujace parametry staty-
styczne dla skali do pomiaru stopnia wdrozenia koncepcji TQM, opracowanej
przez nich na podstawie 105 wybranych stwierdzen zawartych w modelu EFQM.
Wyniki przedstawionych przez nich analiz statystycznych sa przekonujace.
Warto jednak zwrécié uwage, ze stwierdzenia te zostaly opracowane na podstawie
doswiadczenia i wiedzy menadzeréw, doradcéw organizacyjnych, organizatoréw
konkurséw jakosci itp. Nie deprecjonujac wartosci tego rodzaju opracowan dla
praktyki zarzadzania, nalezy stwierdzi¢, Ze procedura taka nie spelnia wymagan
procedury wymaganej przy tworzeniu nowych skal pomiarowych w naukach
o zarzadzaniu (DeVellis 2011). Warto tez zwrocié uwage, ze proba, w ktérej bada-
cze dokonali empirycznej weryfikacji skali, zawierata przedsiebiorstwa o réznej
wielko§ci: male, $rednie i duze. Za przeszkode do jej zastosowania w niniejszych
badaniach uzna¢ réwniez nalezy liczbe stwierdzen stuzacych do oceny omawia-
nego obszaru, ktorych jest 65. Ze wzgledu na powyzsze zastrzezenia uznano, ze
wskazane jest dalsze poszukiwanie koncepcji mogacych wyjasniac organizacyjny
rozwdj.

7 Podano za serwisem internetowym Partnera EFQM w Polsce: http://efqm.pl/podstawowe-
-zasady.html, data dostepu: 01.12.2015. Model EFQM zostat krotko oméwiony w podrozdziale 3.3
monografii, w czesci po§wieconej procesom.
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Odnowa przedsigbiorstwa

W poszukiwaniu zmiennych obja$niajacych rozwdj organizacyjny poddano takze
analizie zagadnienia zwigzane z odnowa przedsiebiorstwa. W literaturze przed-
miotu panuje zgoda, ze rosngca skala dziatania oraz przeobrazenia otoczenia pro-
wadza do sytuacji, w ktérej nie jest mozliwe kontynuowanie dziatalno$ci bez doko-
nania zmian w modelu biznesu (Belz 2011). Pojecie odnowy przedsigbiorstwa nie
doczekato si¢ jednak dotychczas powszechnie akceptowanej definicji (Belz, Ska-
lik 2015) i uzywane jest w roznych kontekstach. Stosowane jest czgsto zamienne
z pojeciem odnowy strategicznej, ktora B. Meyer i B. de Wit (2007) rozumieja jako
procesy ciaglego przeprowadzania zmian strategicznych w celu jak najlepszego
dopasowania organizacji do warunkéw zewnetrznych, zaliczajac do nich m.in.
reorganizacje, dywersyfikacje, zmiane podstawowej technologii, przebudowe pro-
cesOw oraz zmiany w portfelu produktéw. S.W. Floyd i P.J. Lane (2000) definiuja
odnowe strategiczng jako ewolucyjny proces zwigzany z nabywaniem, promowa-
niem i wykorzystywaniem nowej wiedzy i innowacyjnymi zachowaniami majacymi
na celu modyfikacje w kluczowych kompetencjach organizacji i/lub w obszarze
produkt/rynek. Wedtug A.M. Moreno i J. Casillas (2000), aby mogta mie¢ miej-
sce odnowa przedsicbiorstwa, potrzebna jest zmiana strategiczna w przynajmniej
dwoch z nastepujacych obszaréw: struktura organizacyjna, podziat wladzy oraz
system kontroli.

M. Hammer (1996) analizujac zdolno$¢ organizacji do odnowy, wyr6znit
w niej dwa systemy zarzadzania: powierzchniowy — dotyczacy proceséw, syste-
mow, struktur i warto$ci oraz gleboki — odnoszacy sie do zdolnosci organizacji
do zmian. Trzy zasadnicze procesy, skladajace sie na system gleboki, to uczenie
sie, przeprojektowywanie oraz wlasciwa zmiana. Celem systemu glebokiego jest
takze rozpoznawanie zmian zachodzacych w otoczeniu, co sprawia, ze koncepcja
ta jest do$¢ szeroka w kontekscie poszukiwania zmiennej do modelu badawczego.
Dodatkowo, mozna j3 odnie$¢ nie tylko do rozwoju organizacyjnego w ujeciu
przyjetym w tej monografii, lecz takze do zmian wewnetrznych niepolegajacych
wylacznie na poprawie jakosci istniejacych badZ wprowadzeniu nowych elemen-
tow w obszarach proceséw, struktury organizacyjnej, systeméw operacyjnych,
systemdw zarzadzania i kultury organizacyjnej. Jak sie wydaje, moze odnosic sie
ona takze do wycofywania niektorych elementéw badz po prostu do ich lepszego
dopasowania.

Interesujacg propozycja jest rdbwniez wyrdznienie dwoch pozioméw odnowy
przedsiebiorstwa: strategicznego i organizacyjnego. Poziom odnowy strategicz-
nej odnosi sie do procesu, tresci i efektéw wymiany podstawowych elementow
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modelu biznesowego, za$ poziom odnowy organizacyjnej — do tresci, procesu
i efektu przeksztatcen podstawowych elementéw systemu zarzadzania warunko-
wanych zmianami modelu biznesowego (Cyfert, Betz, Wawrzynek 2014). W kon-
tek$cie niniejszych badafn ciekawszym jest poziom odnowy organizacyjnej.
S. Cyfert i K. Krzakiewicz (2015) proponuja model procesu odnowy organizacyj-
nej sktadajacy sie z dziewieciu etapéw: 1) identyfikacja trendéw i okazji w oto-
czeniu, 2) opracowanie innowacyjnych rozwiazan, 3) przeksztalcenie modelu
biznesowego, 4) kreowanie wizji przetomu i inspirowanie pracownikéw, 5) mobi-
lizowanie i zmiana postaw pracownikéw, 6) dopasowanie kultury organizacyj-
nej, 7) pozyskanie i zabezpieczenie zasobdw, 8) transformacja i dostosowanie
modelu organizacyjnego, 9) standaryzacja i ekonomiczna optymalizacja. Ana-
liza zatozen koncepcji odnowy organizacyjnej doprowadza do wniosku, ze jest
ona, jako czynnik mogacy objasnia¢ rozwdj organizacyjny, koncepcjg do$¢ sze-
roka. Odnosi sie m.in. do warstwy definicyjnej, opisywanej przy wykorzystaniu
koncepcji modelu biznesu i strategicznej karty wynikéw oraz trendéw i okazji
w otoczeniu (Cyfert, Krzakiewicz 2015).

Pomimo zastrzezen dotyczacych koncepcji glebokiego systemu i odnowy orga-
nizacyjnej, ich umieszczenie w modelu badawczym mogtoby by¢ wartosciowe.
Autorowi monografii nie jest jednak znane narzedzie pomiarowe, ktére mogtoby
zosta¢ wykorzystane w badanich naukowych. Publikacje w omawianym obsza-
rze majg charakter konceptualny lub opisuja badania przeprowadzone metodyka
studium przypadku. Opracowanie narzedzia do pomiaru odnowy organizacyjnej
deklaruje A. Péyhonen (2004a). Zaproponowana przez nig skala zostata nazwana
metoda KM-factor® (KMfactor® method). Sktada sie z 82 stwierdzen w dwdch
wersjach: dla pracownikéw organizacji oraz dla kadry zarzadzajacej. Niestety,
w caloéci narzedzie nie zostalo opublikowane z uwagi na ograniczenia wynikajace
z praw autorskich® (Péyhénen 2004a), za$ inne publikacje tej autorki (Péyhénen
2004b; Stdhle i in. 2003a, 2003b; Péyhénen, Smedlund 2004; Péyhénen i in. 2004)
zawieraja jedynie pojedyncze stwierdzenia z kwestionariusza. W zadnej z nich
nie podano tez informacji dotyczacych parametréw statystycznych narzedzia
(np. wspoltczynnikéw alfa Cronbacha), a ich lektura sktania do przyjecia opinii,
ze metodyka jego opracowania opierala sie wylacznie na wykorzystaniu doswiad-
czen autorki w doradztwie na rzecz przedsi¢biorstw. Nie deprecjonujac takiego

80 Autorka podaje, ze prawa autorskie naleza do BusinessXray Ltd. W przywolywanej publikacji
odsyta ona do strony internetowej zawierajacej kwestionariusz (http://www.businessxray.com/kmf/)
oraz przyktadowy raport z badania za pomocy tego kwestionariusza (http://www.businessxray.com/
d-load/presentation.ppt), jednak pod wskazanymi adresami znajduja si¢ obecnie inne treéci. Data
dostepu: 30.09.2014.
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sposobu opracowywania narzedzia, zauwazy¢ nalezy, ze nie spetnia on zalozen
metodyki opracowywania skal pomiarowych do pomiaru cech ukrytych wlasciwej
dla badan naukowych (DeVellis 2011). Warto doda¢, ze pomimo uptywu ponad
dekady metoda KM-factor® nie zostata uznana przez srodowisko naukowe. Wska-
zuja na to m.in. bardzo niewielka liczba cytowan (ktére sa w duzej mierze autocy-
towaniami). Przywolane argumenty sklaniajg zatem do rezygnacji z umieszczenia
tej koncepcji w modelu badawczym.

Orientacja przedsiebiorcza

Przedsiebiorczo$¢ jest jedng z najwazniejszych koncepcji bedacych przedmiotem
rozwaza nauk o zarzadzaniu. Jej przedmiotem zainteresowan s3 powstawanie, roz-
wo0j, odnowa przedsiebiorstw oraz uzyskiwanie przez nie przewagi konkurencyjne;j.
Procesy przedsiebiorczoéci, czyli procesy, ktore zapewniajg organizacjom podstawy
do podejmowania decyzji i dziatati przedsiebiorczych, okreslane sa powszechnie
mianem orientacji przedsi¢biorczej (Lumpkin, Dess 1996). Najczeéciej przyjmuje
sig, ze orientacja przedsiebiorcza jest konstruktem skladajacym sie z trzech wymia-
rowl: proaktywnosci, innowacyjnosci oraz podejmowania ryzyka (Kreiser i in.
2002; Bratnicki, Gabry$ 2011). Wydaje sie, Ze kazdy z wymienionych wymiaréw
moze mie¢ istotne znaczenie dla rozwoju struktur, systeméw, proceséw i kultury
organizacyjnej. Zaleta wyboru orientacji przedsigbiorczej do modelu badawczego
bytaby takze dostepnos¢ wiarygodnych ze statystycznego punktu widzenia i prze-
testowanych w warunkach polskich narzedzi pomiarowych. Pamigta¢ jednak nalezy
o kontekscie, w jakim opracowano skale do jej pomiaru. Kontekstem tym s takie
zjawiska, jak tworzenie nowych przedsiebiorstw, wprowadzanie na rynek nowych
produktéw, poszukiwanie i wykorzystywanie okazji do wzrostu czy sukces przed-
siebiorstwa, nie za$ doskonalenie proceséw, struktur, systeméw badz kultury. Istotg
przedsiebiorczosci jest bowiem rozpoznawanie, kreowanie i wykorzystywanie szans
w celu wytworzenia warto$ci dodanej (Shane, Venkataraman 2000; Ireland i in. 2001).
Analiza pytan i stwierdzefi uzywanych w réznych skalach do pomiaru orientagji
przedsiebiorczej®? utwierdza w przekonaniu, ze warto podja¢ probe poszukiwania
innych konstruktéw, bardziej adekwatnych do kontekstu niniejszych badan.

81 Tstnieja koncepcje sklaniajace sie ku innej liczbie wymiaréw, np. G.T. Lumpkin i G.G. Dess
(1996) przedstawiaja konceptualizacje orientacji przedsigbiorczej jako konstruktu pieciowymiaro-
wego. Ciekawej dyskusji i zestawient dotyczacych konceptualiazji i operacjonalizacji orientacji przed-
sigbiorczej dokonali m.in.: P.M. Kreiser i in. (2002), B.A. George i L. Marino (2011) oraz J.G. Covin
1 WJ. Wales (2012).

82 J.G. Covin i D.P. Slevin (1989), S.A. Zahra (1991), A. Jantunen i in. (2005), A.M. Moreno
1].C. Casillas (2008).
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Tworczosc organizacyjna

Z orientacjg przedsigbiorczg powigzana jest tworczo$é organizacyjna. Trakto-
wana jest jako istotny zasob strategiczny na poziomie organizacji (Borghini 2005)
oraz czynnik zmian w organizacjach (Ford 2002). Twérczo$¢ organizacyjna wraz
z orientacja przedsigbiorczg moze przektadaé si¢ na ponadprzecietng efektywno$¢
(Dyduch 2012). Tworczoéé rozwaza si¢ najczesciej w czterech aspektach: cechy
przedmiotu rozwazan (np. jakie cechy charakteryzuja osoby twoércze?); procesu
(przedmiotem analiz sg procesy, ktérych rezultatem s kreatywne produkty); pro-
duktu (najczeéciej wymienianymi cechami produktu bedacego efektem twérczo-
$ci s nowos¢ 1 uzyteczno$¢) oraz uwarunkowan twoérczosci (np. wplyw infrastruk-
tury organizacji na tworczosé, typ kultury organizacyjnej sprzyjajacej tworczosci
itp.) (Batey 2012). Tworczoéé badana jest gtéwnie na poziomie indywidulanym,
rzadziej na poziomie grupy. Zainteresowanie nia na poziomie organizacji pojawito
sie stosunkowo niedawno (Parjanen 2012), jednak ma gléwnie charakter rozwazan
teoretycznych (Dyduch, Bratnicka 2014). W najnowszym pi§miennictwie uznanie
zyskuje podejécie do tworczosci organizacyjnej jako konstruktu charakteryzowa-
nego przez dwie zmienne: nowo$¢ i uzyteczno$é (Dyduch 2012; Bratnicka 2014).
Nowos¢ odnosi si¢ do stopnia, w jakim idea jest nowa dla organizacji, za$ uzytecz-
no$¢ to zakres, w jakim moze by¢ wykorzystywana do podwyzszenia efektywnosci
organizacji.

Twobrczosé organizacyjna jest konstruktem nowym, dlatego brakuje dowodow
najej powiazania z przedsiebiorstwa. Rozwazania teoretyczne przemawiaja jednak
za tym, ze moze ona by¢ czynnikiem zmian w organizacjach (Ford 2002). Twér-
cz0$¢ traktowad mozna jako wytwarzanie wysokiej jakosci, oryginalnych i eleganc-
kich rozwigzan probleméw lub jako proces i jako§é, ktére umozliwiaja ludziom
i organizacjom przeksztalcanie rzeczywisto$ci przez wprowadzanie uzytecznej
nowosci w celu dostarczania odpowiedzi na potrzeby zmieniajacego sie wewnetrz-
nego i zewnetrznego kontekstu (Dyduch 2013). Jak sie wydaje, cechy te sprzyjac
moga zaréwno szeroko rozumianemu rozwojowi przedsiebiorstwa, jak i rozwo-
jowi organizacyjnemu. G.J. Feist (1998) za kreatywne uwaza zachowania lub idee,
ktére sg jednocze$nie nowatorskie oraz uzyteczne, za§ Osche (1990) odnosi twor-
czo$¢ do tworzenia czegos, co jest oryginalne, nowe, niezwykle, nowatorskie, nie-

oczekiwane®

3, a zarazem cenne, uzyteczne, dobre, adaptacyjne, whasciwe®*. Takie
podejicie mozna odnie$¢ do proceséw, struktur, systemoéw i kultury organizacyj-

nej. Tworczo$¢ organizacyjna oznacza nie tylko wytwarzanie produktéw, ale takze

8 Original, new, unusual, novel, unexpected.
8 Valuable, useful, good, adaptive, appropriate.
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kreowanie pomystéw i procedur (Oldham, Cummings 1996). Gl¢bsza analiza
doprowadza jednak do wniosku, ze tworczoé¢ analizowana jest gtownie w kontek-
$cie nowatorskich i uzytecznych produktéow (Mumford 2003, Plucker i in. 2004).
Takze skala do pomiaru twérczosci organizacyjnej zawiera wiele stwierdzen zwia-
zanych z produktami, uzytkownikami i konkurentami (Bratnicka 2014)%. Argu-
menty te doprowadzaja do wniosku, iz pomimo tego, ze twdrczo§¢ organizacyjna
moze objaénia¢ w pewnym stopniu organizacyjny rozwdj, warto prowadzi¢ dalsze
proby poszukiwan majacych na celu znalezienie konstruktu lepiej dopasowanego
do kontekstu niniejszych badan.

Organizacyjne uczenie sie

Organizacyjne uczenie si¢ jest od dawna przedmiotem zainteresowania literatury
dotyczgcej zarzadzania. Problematyka ta jest bogata, wielowatkowa i w duzej mie-
rze interdyscyplinarna. Nie jest przy tym nowa — zajmowano si¢ nig juz w latach
sze§édziesiatych XX wieku (Day 1967; Cangelosi, Dill 1965).

Wyobrazenia na temat proceséw i wynikow uczenia znaczaco rdznia si¢ w kon-
cepcjach poszezegdlnych badaczy (Olszewska 2013). W zaleznosci od przyjetej
perspektywy postrzegania problemu, powstaja rézne koncepcje definiowania
i badania zjawiska (Pawlowsky 2001). Na przyklad D.H. Kim (1998) definiuje orga-
nizacyjne uczenie si¢ jako zwigkszenie organizacyjnych umiejetnosci do podej-
mowania efektywnych dziatan, a D. Coghlan (2000) jako zdolnos¢ lub procesy
w organizacji majace na celu utrzymanie lub doskonalenie wynikéw dziatania
opartych na do$wiadczeniu. Ch. Argyris (1977) z kolei definiuje organizacyjne
uczenie si¢ jako proces polegajacy na rozpoznawaniu i korygowaniu bledow.
G.P. Huber (1991) uwaza, ze organizacja uczy si¢, jezeli wskutek przetwarzania
informacji zakres jej potencjalnych zachowan ulega zmianie. Kilka przywota-
nych przyktadéw uwidacznia wystgpowanie réznic przy definiowanu podstawo-
wego pojecia. Sytuacji nie utatwia fakt, ze z pojeciem organizacyjnego uczenia si¢
powiazane s3 takie terminy, niebedace jego synonimami, jak organizacja uczaca
si¢, organizacja inteligentna, zarzadzanie wiedza czy zdolno§¢ absorpcyjna.
B. Olszewska (2013), na podstawie przegladu literatury, przedstawia definicje pod-
stawowych poje¢ zwigzanych z organizacyjnym uczeniem si¢, stanowiace podsu-

8 Autorka przedstawia skale do pomiaru organizacyjnej twérczoscei, skladajacy sie z 6 stwier-
dzefi dotyczacych nowosci i 4 dotyczacych uzytecznosci. Skala ta jest jest jedyna znang autorowi
tej monografii opublikowang w literaturze przedmiotu skala do pomiaru twérczosci na poziomie
organizacji, opracowana w sposob spelniajacy wymagania metodyki tworzenia skal pomiarowych
(DeVellis 2011).
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mowanie pojawiajacych sie najczeéciej podejs¢. Najwazniejsze wydaje sie rozréz-
nienie pojeC: organizacyjne uczenie si¢ OYaz 01ganizacja uCZ4ca sie.

Organizacyjne uczenie si¢ (organizational learning) oznacza zmiany w organi-
zacyjnej wiedzy spowodowane przez procesy uczenia sie, ktore dodajg, transfor-
mujg i redukuja wiedze organizacyjna, przyczyniaja sie do jej rozpowszechniania
i wykorzystania. Organizacje gromadza do$wiadczenia, formutujg na ich podsta-
wie wnioski i zapisuja je w magazynach wiedzy organizacyjne;j. Istotna jest odpo-
wiedZ na nastepujace pytania: czego ucza sie organizacje, jak, od kogo i jakie sg
warunki organizacyjnego uczenia sie? Dominuja tu ujecia opisowe. Przedmiotem
zainteresowania jest proces uczenia sie (Huber 1991). ,Organizacyjne uczenie sie
jest dziataniem i czynno$cig, poprzez ktore organizacje ostatecznie osiggaja ideat
organizacji uczacej sie” (Finger, Brand 1999, s. 136).

Wielo$¢ i ewoluowanie podej$¢ do tego procesu zaowocowaly pojawieniem
sie koncepcji organizacji uczacej sie (learning organization) jako kompleksowego
modelu opartego na podejéciu systemowym. Jest ona proba calo$ciowego ujecia
czynnikéw niezbednych do stworzenia warunkéw sprzyjajacych efektywnemu
uczeniu sie organizacji. Uwaga koncentruje sie na poszukiwaniu recepty na zbu-
dowanie takiej organizacji, ktérg mozna nazwaé organizacja uczacy sie z wyraz-
nym nastawieniem na mozliwo$¢ aplikacji (Olszewska 2013). Pojecie organizacji
uczacej sie spopularyzowat P.M. Senge (1990). Okresla on organizacje uczaca sie
jako wizje, ktora stanowi site napedowsa dla kreatywnych dziatan prowadzacych
do zmiany i polega na tworzeniu stale doskonalacej sie organizacji, w ten sposéb
kreujacej i wplywajacej na wlasng przysztos¢é. Okreslit on pie¢ grup czynnikéow,
tzw. pie¢ dyscyplin charakterystycznych dla takiej organizacji: mistrzostwo osobi-
ste, wspolnie podzielane modele my$lowe, budowanie wspdlnej wizji przysztosci,
zespolowe uczenie si¢ oraz my$lenie systemowe, ktére uwaza za dyscypline nad-
rzedng. Uwaga skupia si¢ wigc na typie organizacji, ktéra §wiadomie zarzadza pro-
cesem uczenia si¢ i wykorzystania jego efektéw. Wskazywane s atrybuty wyr6z-
niajace takg organizacje.

Uczenie si¢ zachodzi na kilku powiazanych ze sobg poziomach. Na proces
organizacyjnego uczenia si¢ mozna spojrze¢ jak na cykl, ktory rozpoczyna si¢ na
poziomie indywidualnym, a zostaje ugruntowany na poziomie organizacyjnym
(przez poziom grupowy badz z jego pominieciem), a nastepnie jest przelozony
na dziafania (petla zwrotna), ktére bedg wykonane na poziomie indywidualnym
i grupowym oraz moga sta¢ sie podstawa do kolejnego cyklu uczenia sie (Crossan
11in. 1999). Uczenie si¢ indywidualne jest niezbedne, lecz nie stanowi wystarcza-
jacego warunku dla zaistnienia uczenia si¢ na poziomie organizacji. Istotne jest
stworzenie w firmie warunkéw dla przenoszenia indywidualnej wiedzy do prak-
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tyki jej funkcjonowania. W matych firmach dominuje uczenie sie na poziomie
indywidualnym i grupowym. W miare wzrostu i rozwoju organizacji menadzero-
wie podejmujg proby wprowadzenia w proces uczenia sie pewnych cech systemo-
wych, dzieki czemu wiedza indywidualna staje si¢ wiedza kolektywna (Krzakie-
wicz 2008). Jedynie w poczatkowych etapach istnienia firmy mozna utozsamiaé
uczenie si¢ indywidualne i organizacyjne.

Badacze koncentruja sie na réznych poziomach organizacyjnego uczenia sie
lub réwnocze$nie na kilku z nich. Najczeéciej przyjmowane podejscia obejmuja
trzy poziomy: indywidualny, grupowy i organizacyjny (Crossan i in. 1999; Ziet-
sma i in. 2002) lub jedynie poziom organizacyjny (Garvin 1993; Sinkula i in. 1997;
Goh 1998; Pilar i in. 2005; Ali i in. 2010). Niekt6re podejécia koncentrujg sie na
poziomie indywidualnym i organizacyjnym, pomijajac poziom grupowy (Cha-
harbaghi, Newman 1996), za§ Ch. Argyris (1996) wskazuje na cztery poziomy:
indywidualny, grupowy, miedzygrupowy oraz organizacyjny. Zwiagzki pomiedzy
réznymi poziomami organizacyjnego uczenia sie nie zostaly w pelni wyja$nione,
lecz zaréwno rozwazania teoretyczne, jak i wyniki badan wskazuja, ze uczenie sie
na poziomie organizacyjnym uwarunkowane jest uczeniem sie na poziomie gru-
powym, natomiast uczenie sie grupowe uwarunkowane jest uczeniem sie na pozio-
mie indywidualnym (Chan 2003). Organizacyjne uczenie sie jest przeciez pewng
metaforg (Locke, Jain 1995); organizacje uczg sie przez swoich czlonkéw (Senge
1992; Kim 1993; Argyris, Schén 1996). ,Wszystkie organizacje sktadaja si¢ z ludzi.
[...] Organizacje moga uczy¢ si¢ niezaleznie od pojedynczych oséb, ale nie moga
uczy¢ sie niezaleznie od wszystkich” (Kim 1998, s. 42).

Organizacyjne uczenie si¢ jest czesto postrzegane jako podstawowa umie-
jetno$¢ niezbedna dla rozwoju przedsicbiorstwa. ,\W teorii organizacji i w prak-
tyce zarzadzania organizacyjne uczenie si¢ rozpatrywane jest jako trwate Zro-
dlo przewagi konkurencyjnej firmy, jako strategia ciggtego doskonalenia metod
zarzadzania i podwyzszania efektywnosci” (Krzakiewicz 2008, s. 208). Istnieja
dowody na to, ze jest ono gtéwnym zrédlem przewagi konkurencyjnej (Rulke
i1in. 2000), trwatej i zréwnowazonej (Stata, Almond 1989). Wedtug M. Crossan
zmiany zachodzgce w organizacjach stanowig efekt zintegrowanego uczenia sie,
to znaczy uczenia, ktérego wyniki sa obserwowalne w wymiarze poznawczym
oraz behawioralnym jednostki, grupy i organizacji (Crossan 1995). J. Skalik
(2013) wskazuje, ze rozwoj kazdej organizacji wymaga pozyskiwania nowej wie-
dzy i jej wykorzystywania zaréwno do rozwiazywania rutynowych probleméw,
jak i do tworzenia czego$ nowego. R. Phelps i in. (2007) pisza o organizacyjnym
uczeniu si¢ w kontekscie probleméw pojawiajacych si¢ w rosnacych przedsie-
biorstwach. Napotykaja one na ,,powtarzajace si¢ punkty zwrotne (¢ipping points),
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spowodowane przez wzrost. [...] Aby umozliwi¢ dalszy wzrost, musza poradzi¢
sobie z tymi wyzwaniami. Aby to zrobi¢, musza posiada¢ umiejetno$¢ znajdo-
wania nowej wiedzy oraz jej implementacji” (Phelps i in. 2007, s. 8). Zdaniem
Kazanijana organizacyjne uczenie sie wyjasnia, dlaczego jedne firmy rozwijajg
sig, a inne nie (Kazanijan 1988). Badacz podkresla przy tym role probleméw
i napie¢ w wyzwalaniu tego procesu. Takze RH. Miles i K.S. Cameron wska-
7Uj3, Z€ ,organizacyjne uczenie przejawia sie w odpowiedzi na biezace problemy,
nieréwnowagi i trudnoéci [...]. Organizacyjne konflikty i napiecia powodowane
przez te problemy [...] stymuluja zachowania, ktére prowadza do organizacyj-
nego uczenia sie” (Miles, Cameron 1982, s. 157-158).

Organizacyjne uczenie sie jest zwigzane z pojeciem rutyn. Rutyny definiowane
s3 jako powtarzalne wzorce wspétzaleznych dziatan organizacyjnych (Parmigiani,
Howard-Grenville 2011, s. 414), sposoby wykonywania rzeczy, uporzadkowane
zestawy dzialaf, gramatyki dziatania (Felin, Foss 2009, s. 158). Mozna je definio-
wacé jako powtarzalne wzory wyuczonego zachowania z udzialem wielu uczestni-
kéw potaczonych relacjami (Cohen, Bacdayan 1994). Podejscie do organizacyjnego
uczenia si¢ jako tworzenia i uaktualniania rutyn w odpowiedzi na nabywane przez
organizacje do$wiadczenia zaprezentowali m.in. B. Levitt i J.G. March (1988).
J. Schilling i A. Kluge definiuja organizacyjne uczenie si¢ jako ,organizacyjnie
uregulowany, wspélny (kolektywny) proces, w trakcie ktérego indywidualne i gru-
powe do$wiadczenia uczenia si¢ dotyczacego podwyzszenia efektywnosci organi-
zacji i osiggania przez nig celow sg przeksztalcane w organizacyjne rutyny, procesy
i struktury” (Schilling, Kluge 2009, s. 338). Organizacyjne uczenie si¢ jest wiec
imperatywem kreowania struktur, systemoéw, proceséw i rutyn (Zgrzywa-Ziemak,
Kaminski 2009). Jego efekty sa zakodowane w systemach, strukturach i rutynach
organizacyjnych (Crossan i in. 1995), umocowujac zdolnosci organizacji na fun-
damentach wiedzy (Zgrzywa-Ziemak, Kaminski 2009). Ewolucja rutyn lezy za$
u podtoza rozwoju organizacji (Foss i in. 2012). Rutyny sg szczeg6lnie wazne dla
cigglosci zmian i rozwoju organizacji (Weick, Quinn 1999), a ich ewolucja jest
rezultatem organizacyjnego uczenia si¢ (Zollo, Winter 2002; Lichtarski 2007;
Pilch, Karpacz 2013).

Jak wiec wida¢, badaczy laczy przekonanie, ze zdolno$¢ do organizacyjnego
uczenia si¢ jest wazng dla funkcjonowania organizacji dynamiczng cecha, stano-
wiaca konieczny warunek jej rozwoju (Rudawska 2013). Kontekst wypowiedzi
i opinii czesci przywolanych autoréw wskazuje na szerokie rozumienie pojecia
rozwoj przedsigbiorstwa, obejmujacego rozwdj organizacyjny. Inni z kolei wska-
zuja na znaczenie zdolno$ci do organizacyjnego uczenia si¢ dla rozwoju rutyn,
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procesow, struktur i systeméw, ktére w znaczacym stopniu pokrywajg sie z wymia-
rami organizacyjnego rozwoju.
Sktania to do przyjecia nastepujacych hipotez:

e Hé: Zdolnos¢ do organizacyjnego uczenia sie®® wplywa dodatnio na rozwdj
organizacyjny.

* H7: Zdolnos¢ do organizacyjnego uczenia si¢ wplywa ujemnie na nasilenie
organizacyjnych probleméw wzrostu.

Waga tematyki organizacyjnego uczenia sie zaréwno dla teorii, jak i praktyki
zarzadzania oraz duza uwaga po$wiecana w literaturze od stosunkowo dhugiego
czasu sprawily, ze opublikowanych zostalo relatywnie duzo propozycji narzedzi do
pomiaru tego zjawiska. W kontekscie celéw niniejszych badan zdecydowano si¢ na
wykorzystanie narzedzia zaproponowanego przez P. Jerez-Gémez i in. (2005) mie-
rzacego zdolnoé¢ do organizacyjnego uczenia si¢ (Organizational Learning Capabi-
lity). Jest to jedna z najnowszych skal, ktéra w duzym stopniu wykorzystuje dorobek
innych badaczy (dotyczy to tak przyjetych wymiaréw organizacyjnego uczenia sig,
jak i stwierdzen uzytych w kwestionariuszu). Proba, na ktérej badacze opierali si¢
opracowujac skale, jest bardziej zblizona do populacji firm bedacej przedmiotem
zainteresowania niniejszych badan niz w przypadku innych dostepnych w literatu-
rze skal. Zostata opracowana z zachowaniem wymagan metodyki opracowywania
skal pomiarowych (DeVellis 2011). Jej autorzy wyrdzniaja cztery wymiary zdol-
noéci do organizacyjnego uczenia si¢: (1) zaangazowanie kierownictwa w uczenie
si¢ (menadzerowie powinni zdawac sobie sprawe z jego wagi oraz rozwija¢ kulture
promujaca uczenie si¢); (2) podejicie systemowe (skupiajace cztonkoéw organiza-
¢ji wokot wspolnej tozsamosci); (3) otwarto$¢ i eksperymentowanie (otwarto$¢ na
nowe pomysly, eksperymentowanie oraz podejmowanie kontrolowanego ryzyka);
(4) transfer i integracja wiedzy. Skala sktada si¢ z 16 stwierdzen. Autorzy deklaruja
uzyskanie dla niej satysfakcjonujacych whasciwoéci pomiarowych: wspétezynnika
rzetelnosci alfa Cronbacha dla calej skali 0,88, dla poszczegdlnych wymiaréw zas:
0,82 dla pigciu stwierdzen do pomiaru wymiaru zaangazowanie kierownictwa;
0,78 dla trzech stwierdzen do pomiaru wymiaru podejicie systemowe; 0,73 dla
czterech stwierdzen mierzacych wymiar otwarto$¢ i eksperymentowanie oraz

86 W tresci hipotez, w celu zachowania mozliwie wysokiego stopnia precyzji, uzyto zwrotu ,,zdol-
no$¢ do organizacyjnego uczenia si¢”, nie za$ ,organizacja uczaca si¢”. O ile bowiem ,organizacja
uczaca sie” jest nazwa rozwazanej koncepcji, o tyle ,zdolno$¢ do organizacyjnego uczenia sie” jest
nazwa konstruktu zoperacjonalizowanego przez autoréw wybranego narzedzia pomiarowego, o czym
w dalszej czesci niniejszego podrozdziatu.
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0,80 dla czterech stwierdzen dotyczacych wymiaru transfer i integracja wiedzy
(Jerez-Gémez i in. 2005, s. 721-722).

Orientacja pozytywna

Jako zmienng obja$niajaca rozwoj organizacyjny wybrano takze koncepcje orien-
tacji pozytywnej. Ma ona zwiazek z eksponowaniem i wykorzystywaniem pozy-
tywnych cech organizacji oraz jej pracownikéw, a takze pozytywnych proce-
séw w niej zachodzacych i ich rezultatéw (Cameron, Dutton 2003). Orientacja
pozytywna zaklada wyodrebnienie, a nastepnie dbanie o rozwdj mocnych stron
przedsiebiorstwa, co prowadzi¢ ma do pokonywania pojawiajacych sie w organi-
zagji trudnosci. Wezesniej jako sposob przezwyciezania probleméw wskazywano
pokonywanie stabosci firmy (Glifiska-Newes 2010). Oba podejécia nie wykluczaja
sie jednak wzajemnie, lecz uzupelniajg (Zbierowski 2012). Orientacja pozytywna
jest reprezentowana przez konfiguracje zmiennych pozytywnych rozpietg teore-
tycznie na koncepcji dopasowania organizacyjnego. Impulsem do stworzenia kon-
cepcji orientacji pozytywnej bylo poszukiwanie i konceptualizacja réznic miedzy
firmami pozytywnymi a innymi firmami do postaci sp6jnego modelu, z wykorzy-
staniem dorobku pozytywnej teorii organizacji oraz struktury no$nej konfiguracji
organizacji (Zbierowski 2012).

Pomimo tego, ze pozytywna teoria organizacji (Positive Organizational Scho-
larship — POS) jest koncepcja nowa, niektérych jej elementéw mozna doszukiwad
sie juz na przetomie XIX i XX wieku, przede wszystkim w pracach psychologicz-
nych (Zbierowski 2012). W nauce o organizacji ujecie pozytywne jako pierwszy
zastosowal D. McGregor (1960). W latach sze§¢dziesigtych XX wieku powstato
wiele prac kontynuujacych ten sposéb myslenia o organizacji, noszacego wtedy
znamiona humanizacji zarzadzania (Zbierowski 2012). Umownie przyjmuje
sie, ze teoria orientacji pozytywnej pojawita si¢ w roku 2003 (Zbierowski 2012,
s. 72) lub w 2004 (Gliniska-Newes$ 2010, s. 71). Od tej pory staje si¢ ona coraz
bardziej popularna, o czym §wiadcza np. wysokie frekwencje na konferencjach
dotyczacych orientacji pozytywnej, warsztatach dla badaczy i podczas trenin-
gbéw rozwoju zawodowego. Powstata takze skupiona na niej instytucja, akade-
micka struktura Center for Positive Organizational Scholarship w University of
Michigan. Pod kierunkiem R.E. Quinna badania prowadza w jej ramach m.in.:
J.E. Dutton, K.S. Cameron, W. Baker i G.M. Spreitzer®”. Wsréd prac badawczych,
ktére przyczynily si¢ do rozpowszechnienia teorii pozytywnej organizacji, warto
wskaza¢ ksiazke z 2003 roku pt. Positive Organizational Scholarship: Foundations

87" http://positiveorgs.bus.umich.edu/people/, data dostepu: 12.08.2014.



4.2. Czynniki rozwoju organizacyjnego w ujeciu wybranych koncepcji zarzgdzania 127

of a New Discipline (red. K.S. Cameron, J.E. Dutton). Najnowsz i najobszerniej-
sza publikacja dotyczaca pozytywnej koncepcji organizacji jest praca The Oxford
Handbook of Positive Organizational Scholarship z roku 2012 (red. K.S. Cameron,
G.M. Spreitzer). Autorzy podsumowuja w niej stan dotychczasowych badan
w tym nurcie, przedstawiajg definicje istotnych pojeé¢ oraz wskazuja kierunki
przysztych badan.

Teoria orientacji pozytywnej nie jest postrzegana jednoznacznie. Krytycy
zarzucaja jej oderwanie od realiéw praktyki zarzadzania, przesadny optymizm
oraz myslenie zyczeniowe. Warto w tym momencie wskazaé, ze orientacja pozy-
tywna nie zaktada maksymalizacji pozytywnych zjawisk w przedsiebiorstwie.
Przewaznie warto powodowa¢ optymalne nasilenie zjawisk pozytywnych, a ich
zbyt wysokie natezenie powodowaé moze negatywne konsekwencje. Wiasciwa
relacja zjawisk pozytywnych w stosunku do negatywnych, ktérej skutkiem bedzie
efektywne funkcjonowanie organizacji, wedtug B.L. Fredrickson wynosi 3:1 (2009,
s. 88). Wracajac do watku krytyki teorii orientacji pozytywnej, od kiedy jej gtéwni
zwolennicy narzucili sobie wiekszy rygoryzm metodologiczny, a wyniki badan
zaczeto publikowaé w najwazniejszych czasopismach naukowych zwigzanych
z zarzadzaniem, glosy krytyczne ostably. Mozna uznad, ze teoria ta mocno sie roz-
winela, ale wcigz nosi znamiona innowacyjnej, ciagle jest nieco chaotyczna, a jako
teorie mloda charakteryzuje ja brak struktury i zorganizowania (Zbierowski 2012).
Zdecydowana wickszo§¢ ukazujacych sie publikacji ma charakter rozwazan teore-
tycznych, brakuje za$ bardziej konkretnych, opartych na badaniach empirycznych
konceptualizacji i operacjonalizacji orientacji pozytywnej. Za warto$ciowe nalezy
wiec uznaé prace przedstawione przez polskich badaczy: P. Zbierowskiego (2012)
oraz zespotu M.J. Stankiewicza (2010).

P. Zbierowski (2012) dokonat precyzyjnej konceptualizacji i operacjonalizacji
orientacji pozytywnej, zweryfikowal teori¢ empirycznie, a jej wymiarom nadat
wlasciwy i gleboki sens®. Przedstawil orientacje pozytywna jako konstrukt, na
ktéry skiada sie pie¢ wymiardw: pozytywne przywodztwo menadzerskie, pozy-
tywna kultura organizacyjna, pozytywna strategia dziatalnosci, pozytywny projekt
organizacji oraz pozytywny kapital ludzki. Znaczenie poszczegdlnych wymiaréw
orientacji pozytywnej opisane jest w tabeli 4.

8 Fragment z recenzji wydawniczej K. Krzakiewicza (na okladce ksiazki P. Zbierowskiego, 2012).
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Tabela 4. Znaczenie wymiaréw orientacji pozytywnej

Wymiar orientacji q
] Znaczenie
pozytywnej
Pozytywne — Przedsigbiorcze nastawienie menadzeréw polegajace na tym, ze sa czujni
przywodztwo przedsigbiorczo-monitoruja otoczenie w poszukiwaniu szans, dostrzegaja
menadzerskie je 1 wykorzystuja nawet tam, gdzie konkurenci dostrzegaja zagrozenia

— Oparcie przywddztwa menadzerskiego na zaufaniu mi¢dzy menadzerami
i podwladnymi

— Sprawiedliwe zarzadzanie, kt6re wytwarza poczucie sprawiedliwosci
wéréd pracownikéw w zakresie przestrzegania jasnych zasad i regut
dotyczacych oceny, wynagradzania i promowania

— Spogladanie z nadzieja i optymizmem w przyszlo§¢ organizacji

Pozytywna kultura
organizacyjna

— Otwarta komunikacja, przyzwolenie na wypowiadanie swojego zdania bez
obaw

— Dzielenie si¢ wiedzg i do$wiadczeniem migdzy pracownikami

— Integracja spoteczna — bliskie relacje miedzy pracownikami i che¢¢ do
wspolpracy i wzajemnej pomocy

— Uprzejmo$¢ i poczucie humoru w relacjach migdzyludzkich

— Kultura organizacyjna charakteryzujaca sie twérczoscia i inwencja,
zwlaszcza w warunkach ograniczonych zasobéw

— Umiejetno$¢ pracy pod presja, podejmowania ryzyka i szybkiego
reagowania na pojawiajace sie problemy

— Dazenie do ciaglego rozwoju swoich kompetencji

Pozytywna strategia
dziatalnosci

— Wybitna wizja organizacji, ktéra odréznia ja od konkurentéw, mobilizuje
pracownikéw, stwarza wyzwania strategiczne, jest wynikiem konsensusu
miedzy kierownictwem organizacji a interesariuszami wewnetrznymi,
przede wszystkim menadzerami wysokiego szczebla, jest znana
pracownikom, uwiarygodniona przez dziatania zarzadzajacych

— Oparcie wizji i strategii na podstawowych dla organizacji wartosciach,
ktore sq jasne i wszystkim znane

— Cele strategiczne, ktore sg jasno okreslone, pozwalajg pracownikom na
odniesienie ich do swoich dziatan, godza sprzecznos¢ miedzy realnoécia
aambicja

— Oparcie strategii na systemie relacji z interesariuszami. System taki
jest swiadomie kreowany i utrzymywany, tworzy relacje na podstawie
po$wigcania interesariuszom uwagi, analizy ich strategii, zrozumienia ich
potrzeb i tworzenia dla nich warto$ci

Pozytywny projekt
organizacji

— Struktura organizacyjna, ktéra zapewnia znaczny stopief autonomii
pracownikéw i wolnosci w ustalaniu sposobu wykonywania pracy

— Elastyczno$¢ funkejonalna i decentralizacja, ktore pozwalaja
pracownikom na wplywanie na dziatalno$¢ ich jednostek, na tworzenie
zespoléw i pracg w nich

— Struktura organizacyjna i systemy dzialania, ktére pozwalaja
pracownikom na wpltywanie na dziatania firmy na zasadzie oddolnie
podejmowanych decyzji oraz na odnoszenie swojej pracy do pomyélnosci
organizacji
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— Takie umieszczenie pracownikéw w strukturze organizacyjnej
i przydzielanie im zadan, ktére tworzy u nich poczucie kompetencji
Zapewnienie wspdlpracy miedzy departamentami, dziatami, jednostkami

organizacyjnymi
Pozytywny kapitat — Zaangazowanie w prace uczestnikow organizacji i utozsamianie sie
ludzki z organizacja, poczucie dumy z pracy dla organizacji i organizacyjne

poswigcanie sig

- Poczucie duzego znaczenia osobiscie wykonywanej pracy dla organizacji
oraz duzego znaczenia pracy w zyciu osobistym

— Spontaniczno$¢ i wytrwalo§é: orientacja na dziatanie, niezrazanie
si¢ porazkami, umiejetno$¢ ich przezwycigzenia i pozytywnego
wykorzystania

— Motywacja wewnetrzna i prospoteczna polegajace na poczuciu satysfakeji
z wykonywania swojej pracy, kreowania wartosci dla interesariuszy
i poszukiwaniu bardziej efektywnych sposobéw wykonywania zadan

Zrédto: P. Zbierowski 2012, s. 118-119.

Autorzy koncepcji orientacji pozytywnej utrzymuja, ze ma ona zasadniczy
wplyw na rozwdj organizacji. ,Tak jak pozytywna psychologia bardziej koncen-
truje sie na poszukiwaniu optymalnych stanéw psychologicznych jednostek niz
na poszukiwaniu patologii, tak pozytywna teoria organizacji koncentruje uwage
na tworczej dynamice w organizacjach, ktéra prowadzi do rozwoju ludzkiej sity;
wzmacnia zywotno$¢ pracownikéw, umozliwia uleczenie i odbudowe organiza-
¢ji i kultywuje niezwykla efektywno$¢ indywidualng i organizacyjna” (Cameron,
Spreitzer 2012, s. 1). Nastawienie pozytywne pozwala na zwigkszenie zasobéw
indywidualnych, grupowych i organizacyjnych, a to buduje potencjat organizacji
i poprawia zdolno$ci organizacyjne (Fredrickson 2003; Cameron, Spreitzer 2012).
Stankiewicziin. (2010) uznaja pozytywny potencjat organizacji® za istotny czyn-
nik rozwoju przedsiebiorstw, majacy istotny wplyw na zachowania pracownikéw,
decydujacy o powodzeniu lub porazce firmy. Wtaéciwe postawy pracownikéw sg
wiec najistotniejszym walorem posiadanych przez organizacje zasobow ludzkich.
B. Jozefowicz (2010, s. 142) przedstawia liste 35 zachowan, ktore bezposrednio
lub posérednio determinuja rozwdj organizacji. Wedtug J. Skalika (2012) urucho-
mienie mozliwo$ci tkwigcych w potencjale rozwojowym przedsiebiorstwa zalezy
przede wszystkim od nacisku wewnetrznych sit aktywizujacych jego wykorzysta-
nie. Sity te rodza sie na bazie pozytywnego potencjatu organizacji wzmacnianego
przez mechanizmy regulacyjne, ktore stanowia skladows systemu zarzadzania

8 Pozytywny potencjal organizacji to stany, poziomy i konfiguracje zasobow, ktére przez kreowa-
nie pozytywnej kultury i pozytywnego klimatu organizacyjnego stymuluja prorozwojowe zachowania
pracownikéw (Glinska-Newes 2010).
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przedsiebiorstwem. R. Hafer i A. Glinska-Newe$ (2014) dowodza, ze pozytywny
potencjal organizacji ma korzystny wplyw na kulture organizacyjna oraz na kli-
mat organizacyjny. Obie te zmienne decydujg o prorozwojowych zachowaniach
ludzi, wptywaja na rozwoj przedsiebiorstwa, ktory z kolei wplywa na wyniki jego
dzialalnosci. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze konceptualizacje rozwoju oraz wyni-
kow przedsiebiorstwa przyjete przez przywolanych autoréw sg doéé szerokie.
R. Hafer (2014, s. 297-299) przedstawia tez wyniki analiz, z ktérych wynika, ze
ssprawcze kluczowe obszary pozytywnego potencjatu organizacji” maja wplyw
na spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa i na postawy obywatelskie oraz
za ich posrednictwem na rozwo6j przedsiebiorstwa oraz wyniki jego dziatalnosci.

O ile autorzy koncepcji pozytywnego potencjatu organizacji badali zalezno-
$ci pomiedzy tym konstruktem a rozwojem przedsiebiorstwa oraz jego wynikami,
o tyle, wedle wiedzy autora monografii, nie przeprowadzono badan zaleznosci
pomiedzy orientacja pozytywng a rozwojem przedsiebiorstwa czy weziej — roz-
wojem organizacyjnym. Brakuje wiec dowodow na istnienie takiej zalezno$ci.
Analiza tre$ci wymiaréw konceptualizacji orientacji pozytywnej dokonanej przez
P. Zbierowskiego (2012) doprowadza jednak do wniosku, ze wiekszoéci z nich
w sposob intuicyjny mozna przypisaé znaczenie dla organizacyjnego rozwoju,
czesciowo za§ mozliwo$¢ istnienia zalezno$ci pomiedzy nimi a rozwojem organi-
zacyjnym i jego wymiarami wynika z literatury.

Pozytywne przywddztwo menedzerskie oznacza m.in. zarzadzanie ludZzmi
zgodnie z zasadami zaufania i sprawiedliwo$ci. Zaufanie odgrywa duza role
w budowaniu i sprawowaniu przywddztwa. W. Grudzewski i in. (2010) oraz
G. Osbert-Pociecha (2011) uznaja je za jeden z czterech paradygmatéw zréwno-
wazonej organizacji. Przyczynia si¢ do zaangazowania pracownikéw w tworzenie
efektywnych proceséw i ich doskonalenie oraz do optymalizowania struktur i sys-
temow zarzadzania, chociazby przez promowanie innowacyjnosci (Mishra i in.
2009). A. Glinska-Newe$ (2010) wskazuje, ze w organizacjach o wysokim stopniu
zaufania nastepuje dyfuzja wiedzy, czego efektem jest dodatkowy wzrost inno-
wacyjno$ci. Zaufanie i poczucie sprawiedliwo$ci, gdy wystepuja jednoczesnie,
pozwalaja na doskonalenie organizacyjnych rutyn. D.M. Mayer (2012) uwaza, ze
osoby, ktore doswiadczajg sprawiedliwo$ci organizacyjnej, sa bardziej zaangazo-
wane, czerpig satysfakcje z pracy, czeéciej przejawiaja organizacyjne zachowania
obywatelskie i pracuja efektywniej. Pracownicy majacy poczucie sprawiedliwosci
nie muszg przyjmowac postawy defensywnej i mocniej si¢ angazuja (Blader, Tyler
2013). Mozna wigc zalozy¢, ze sa to okolicznosci sprzyjajace organizacyjnemu
r0ZWOjowi.
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Innym wymiarem orientacji pozytywnej jest pozytywna kultura organiza-
cyjna. Wedtug P. Zbierowskiego (2012) jej istota jest dazenie do samodoskona-
lenia pracownikéw i rozwoju ich kompetencji, co z kolei prowadzi do rozwoju
przedsiebiorstwa. Pozytywna kultura organizacyjna zaktada roéwniez dzielenie sie
informacjami, uprzejmos¢ i poczucie humoru. Wedtug C. Porath i in. (2012) oraz
G. Spreitzer i C. Porath (2012) dzielenie si¢ informacjami i uprzejmo$¢ nie tylko
daja poczucie zadowolenia i przyczyniaja sie do zwiekszenia produktywnosci, ale
réwniez angazuja do budowania przysztoéci, znaczaco wspierajac organizacyjny
rozwdj. Z kolei poczucie humoru moze poprawia¢ motywacje pracownikéw, roz-
wija¢ ich kreatywno$¢, pozwala¢ nabra¢ dystansu do probleméw, przyja¢ nowa
perspektywe oraz wplywaé pozytywnie na poziom produktywnosci (Avolio i in.
1999). Jako styl komunikacji pozwala na interakcje wysokiej jakoéci i zwieksza
efektywnos¢ dziatan menadzerskich (Cooper, Sosik 2012).

Mozna wiec przyjaé, ze stymulowane przez poczucie humoru: motywacja,
jako$¢ komunikacji i efektywno$¢ dziatah menadzerskich pozytywnie wplywaja
na rozwdj organizacyjny. Bezpos$redni wplyw na organizacyjny rozw6j moze mieé
takze kreatywno$¢, nalezaca do najistotniejszych poje¢ teorii orientacji pozytyw-
nej, poniewaz jest niezbedna w procesie zmiany i adaptacji organizacji.

Wymiar pozytywna strategia dziatalnoéci oznacza przede wszystkim wybitna,
oryginalng wizje, odrdzniajacy przedsiebiorstwo od konkurentéw, ktéra mobi-
lizuje, rzuca wyzwania, a przy tym jest wynikiem konsensusu wypracowanego
wspOlnie z pracownikami. Stavros i Wooten (2012) uwazaja, ze wizjonerstwo ma
pozytywny wplyw na produktywno$¢ pracownikéw oraz na efektywno$¢ organi-
zacyjnga. Mozna zatozy¢, ze wplyw ten ma charakter bezposredni albo nast¢puje za
posrednictwem rozwoju organizacyjnego.

R.D. Goddard i SJ. Salloum (2012) twierdzg, ze podstawa dazenia organizacji
do doskonatosci jest wspdlne poczucie kompetencji i skutecznosci, bedace jed-
nym z fundamentéw wymiaru pozytywny projekt organizacji. Definiuja je jako
»grupowe przekonanie co do zdolnoéci organizowania i przeprowadzenia ciggdw
dziatan niezbednych do osiggniecia konkretnego celu” (Goddard, Salloum 2012,
s. 642). Brak poczucia kompetencji powoduje, ze ludzie unikaja podejmowania
ambitnych zadan. Rezygnuja z konfrontowania si¢ z lekiem, budowania nowych
zdolnoéci i rozwijania juz posiadanych (Thomas, Velthouse 1990).

Pozytywny kapital ludzki to ostatni z wymiardw orientacji pozytywnej. Ozna-
cza on m.in. zaangazowanie w pracg: poswigcenie jej znaczacej czg¢sci uwagi oraz
intensywne skupienie na zadaniu i stopniu, w jakim czlowiek wchodzi w swoja
role. Pozytywna teoria organizacji odwotuje sic do motywacji wewnetrznej czto-
wieka. Pracownik motywowany wewnetrznie odczuwa potrzebe wnoszenia pozy-
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tywnego wktadu w zycie organizacji (Zbierowski 2012). K W. Thomas i B.A. Veltho-
use (1990) uwazaja, ze wysokie poczucie znaczenia wykonywanej pracy skutkuje
zaangazowaniem, po§wieceniem i koncentracja energii. Przekonanie o waznosci
wykonywanej pracy u wielu 0s6b taczy sie z odczuwaniem jej jako pasji (Perttula,
Cardon 2012). Zasadnym wydaje sie przyjecie zalozenia, ze wewnetrznie zmoty-
wowani, zaangazowani pracownicy, przyczyniaja si¢ do rozwoju organizacyjnego
przedsigbiorstwa.

Przywotane argumenty dotyczace wpltywu orientacji pozytywnej na rozwoj
przedsiebiorstwa (Fredrickson 2003; Glinska-Newe§ 2010; M.]. Stankiewicz i in.
2010; Jézefowicz 2010; Zbierowski 2012; Cameron, Spreitzer 2012; Skalik 2012;
Hafer, Glifiska-Newe$ 2014; Hafer 2014) oraz analiza treSci wymiaréw orientacji
pozytywnej sktaniaja do przyjecia nastepujacych hipotez:

* HS8: Orientacja pozytywna wptywa dodatnio na rozwéj organizacyjny.
* HO9: Orientacja pozytywna wplywa ujemnie na nasilenie organizacyjnych pro-
bleméw wzrostu.

Istotnym zagadnieniem majacym wplyw na jako$¢ badan jest uzycie rze-
telnych i trafnych skal do pomiaru poszczegélnych konstruktéw. Operacjona-
lizacja orientacji pozytywnej dokonana przez P. Zbierowskiego (2012) zostata
empirycznie zweryfikowana w polskich warunkach, uzyskujac satysfakcjonujace
parametry statystyczne, dlatego zdecydowano si¢ na jej wykorzystanie w niniej-
szych badaniach.

Organizacja wysokiej efektywnosci

Ostatnig z koncepcji zarzadzania wybranych do modelu badawczego jako
zmienna obja$niajaca organizacyjny rozwdj jest organizacja wysokiej efektyw-
no$ci (HPO — High Performance Organization). Jest ona od do$¢ dawna przedmio-
tem zainteresowania literatury dotyczacej zarzadzania. Warto zwrdci¢ uwage na
brak konsekwencji badaczy wpisujacych si¢ w ten nurt w zakresie uzywanych
poje¢. Na przyklad P.C. Light (2005) uzywa terminéw: mocny, solidny, krzepki
(robust) w odniesieniu do efektywnych organizacji, D. Miller i J. Le Breton-Mil-
ler (2005) pisza o wspaniatych organizacjach, J.Ch. Collins i J.I. Porras (2005)
uzywaja pojecia firmy wizjonerskie, za§ T. Obl6j i in. (2010) okreslenia liderzy.
Dorobek nauk o zarzadzaniu w zakresie modeli wysokiej efektywno$ci jest doé¢
obszerny. Jego prezentacja nie stanowi przedmiotu tej monografii, dlatego ogra-
niczono si¢ do krotkiego opisania klasycznego modelu przedstawionego przez
T.J. Petersa i R-H. Watermana (1982) oraz modelu najnowszego i prawdopodob-
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nie w najwyzszym stopniu zweryfikowanego empirycznie z przedstawionych

dotad, ktérego autorem jest A. de Waal (2012).

Publikacje odnoszace sie do organizacji wysokiej efektywnoéci poczatkowo
ukazywaly sie glownie w literaturze dotyczacej organizacyjnej doskonatosci.
TJ. Peters i RH. Waterman s3 autorami modelu, nazywanego (od firmy dorad-
czej, dla ktérej pracowali) modelem 7S°° McKinsey’a. Wyselekcjonowali oni
43 przedsiebiorstwa uzyskujace najlepsze wyniki w dtugim okresie (zop performers)
7 500 czotowych przedsiebiorstw amerykanskich, nastepnie za$ poszukiwali czyn-
nikéw powodujacych, ze organizacje te osiggaja wysoka efektywno$¢. Swoje wnio-
ski oparli na przeprowadzonych w tych przedsiebiorstwach badaniach jakoscio-
wych. Najbardziej wyczerpujacy ich opis zawarli w klasycznej pozycji In Search of
Excellence z 1982 roku. Wedtug nich podejscie do organizowania musi obejmowaé
i traktowa¢ jako niezalezne co najmniej siedem zmiennych: strategie (cele i wizja
organizacji); strukture (formalne zaleznos$ci w organizacji); systemy (sposoby
postepowania); styl (styl zarzadzania i kontaktéw miedzyludzkich dominujgcych
w organizacji); ludzi — (sposoby podnoszenia §wiadomosci kadry zarzadzajacej,
wprowadzania nowych pracownikéw oraz wsparcia ich kariery zawodowej); umie-
jetnosci (umiejetnosci organizacii i poszczeg6lnych jej pracownikéw w zakresie
realizacji zadan i osiagania celéw przedsigbiorstwa) oraz wspdlne warto$ci (pod-
stawowe, wspolnie podzielane w przedsiebiorstwie wartoéci) (Waterman i in.
1980). Proponujg pomiar efektywnosci za pomoca do$¢ skomplikowanej formuly,
uwzgledniajacej ksztaltowanie si¢ w okresie ostatnich 20 lat wskaznikéw wzrostu
aktywow i kapitatu wlasnego, stosunku wartosci rynkowej do ksiegowej przedsie-
biorstwa, zwrotu z aktywdw, kapitatu wlasnego i sprzedazy. Uwazaja, Ze organiza-
cje osiagaja ponadprzecietng efektywno$¢ dzigki o$miu atrybutom odrézniajacym
je od innych:

1) Tendencja do dziatania. Organizacje dazace do doskonatosci nieustannie
podejmujg dzialania zmierzajace do rozwoju. Wiaze si¢ to z eksperymento-
waniem i oznacza takze przyzwolenie na porazke. Jednoczesnie orientacja na
dzialanie nie wymaga rezygnacji z analitycznego podejscia do podejmowania
decyzji.

2) Zblizenie do klientéw dzigki uwrazliwieniu wszystkich pracownikéw
na potrzeby klientow, wstuchiwania si¢ w nie. ZbliZenia tego nie nalezy wia-
za¢ z raportami przygotowywanymi w efekcie przeprowadzanych badan

rynkowych.

90 Strategy, structure, systems, style, staffing, skills, shared values.
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3)

4)

5)
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Autonomia i przedsiebiorczo$é. T.J. Peters i RH. Waterman podkreslaja,
ze podstawg sukcesu sa zgrane zespoly o wspolnych celach i kulturze. Mozna
przyjaé, ze autorzy nalezeli do prekursoréw nurtu przedsigbiorczosci orga-
nizacyjnej, bedacej w ostatnich latach przedmiotem rosnacego zaintereso-
wania.

Wydajno$¢ dzieki ludziom. Osiaga sie jg dzieki rzeczywistej dbatosci o pracow-
nikow. Wiekszos$¢ organizacji deklaruje takg dbato$é, znacznie mniej jednak ja
w rzeczywisto$ci wykazuje. Pomijajac aspekt warto$ci nadrzednych, etycznych
itp., T.J. Peters i R H. Waterman przekonuja, ze dbato$¢ ta zwraca sie organizacji
w postaci korzysci osigganych dzieki dtugotrwalym relacjom z pracownikami,
ich zaangazowaniu, tworczoéci itd.

Kierowanie sie warto$ciami. Efektywno$¢ finansowa przedsiebiorstwa jest
wazna, ale jeszcze wazniejszy jest system warto$ci, ktérymi firma sie kieruje
i do ktérych daza ludzie w organizacji. Stawianie zysku wyzej od warto$ci ma
zazwyczaj skutek odwrotny do zamierzonego.

6) Jednoznaczny profil dzialalnoéci. Poza nielicznymi wyjatkami, silnie zdy-

7)

8)

wersyfikowane przedsiebiorstwa nie osiggaja sukceséw. Warto wskazaé, ze
TJ. Peters i R.H. Waterman przestrzegaja takze przed zbyt szybkim wzrostem
oraz agresywnymi fuzjami i przejeciami duzych przedsiebiorstw.

Prosta forma, niewielki personel administracyjny. Organizacje, nawet bardzo
duze, powinny by¢ tylko na tyle skomplikowane, na ile muszg. Ich struktury
organizacyjne powinny by¢ proste na tyle, na ile to mozliwe, a zatrudnienie
ograniczone do niezbednego minimum.

Godzenie sprzecznoéci pomiedzy centralizacja i decentralizacja. Przedsigbior-
stwa doskonate sg scentralizowane w zakresie podstawowego zakresu dziatalno-
§ci (naczelne wartoéci, priorytety strategiczne, najwazniejsze wskazniki finan-
sowe). Pozostate obszary dziatalnosci powinny by¢ zdecentralizowane.

Pomimo uplywu ponad trzech dekad, autorzy podtrzymuja, ze zaprezento-

wany przez nich model nie traci na swej aktualnosci®’. Od chwili ukazania sie prac

TJ. Petersa i RH. Watermana, w literaturze opublikowano kolejne modele orga-

nizacji wysokiej efektywnosci. Mozna tu wskaza¢ m.in. badania J.Ch. Collinsa

1 J.I. Porrasa (1994), kontynuowane przez nich w kolejnych latach (Collins 2001;

Collins, Porras 2005); prace L. Holbeche (2005), wyraznie taczaca, czasem

wrecz utozsamiajgca wysoka efektywnos¢ z rozwojem przedsiebiorstwa; model

1 http://tompeters.com/docs/7SHistory.pdf, data dostepu: 29.09.2014.
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E.E. Lawler i C.G. Worley (2006) czy model przedstawiony przez polskich bada-
czy: M. Bratnickiego i P. Zbierowskiego (2007).

W ostatnich latach najwiecej prac dotyczacych problematyki organizacji
wysokiej efektywnosci opublikowat A. de Waal. Definiuje on organizacje wyso-
kiej efektywnosci jako takie, ktére osiggajg zrownowazony wzrost oraz lepsze
wyniki finansowe od konkurentéw w okresie co najmniej pieciu lat dzieki naste-
pujacym atrybutom: zdolno$¢ do szybkiego dostosowywania sie do zmian; orien-
tacja dlugoterminowa; dopasowanie pomiedzy procesami zarzadzania, strategia
i struktury; koncentracja na ciagtej poprawie i odnowie podstawowych zdolnosci
oraz znaczacy wysitek poswiecany rozwojowi pracownikéw (de Waal 2007). Naj-
wazniejsza pracg A. de Waala, podsumowujaca wyniki jego badat, jest Characte-
ristics of High Performance Organizations (2012). Autor przedstawia w niej wyniki
analiz kilkuset publikacji dotyczacych czynnikéw wysokiej efektywnosci, doko-
nuje podsumowania swoich dotychczasowych badain w tym obszarze oraz pro-
ponuje konceptualizacje i operacjonalizacje organizacji wysokiej efektywnoéci,
modyfikujac swoja wczesniejsza definicje. Uwaza, ze sa nimi organizacje, ktére
osiggaja wyniki finansowe i niefinansowe lepsze od poréwnywalnych organizacji
przez okres co najmniej 5 lat, dzieki dyscyplinie i koncentracji na pieciu najwaz-
niejszych czynnikach: ciaglej poprawie, otwartosci i orientacji na dzialanie, jako-
$ci zarzadzania, jakoéci zasobow ludzkich oraz orientacji dlugoterminowej. Treé¢
tych wymiaréw opisuje za pomocg zmiennych nazywanych czynnikami wysokiej
efektywnosci (tabela 5). Model ten przetestowany zostal na 1470 organizacjach
z calego $wiata (de Waal 2012). A. de Waal badal wpltyw wystepowania wskaza-
nych czynnikéw na przewage konkurencyjng w zakresie wynikow (competitive
performance), ktdra mierzyl za pomoca do§¢ skomplikowanej formuty obejmujacej
okres ostatnich 5 lat. Wyniki byly mierzone w sposéb subiektywny, na podstawie
odczué respondentéw. 35 zmiennych grupuje sie do 5 wymiardw istotnie staty-
stycznie skorelowanych z przewaga konkurencyjng (de Waal 2012, s. 46). Wydaje
sie, ze model A. de Waala jest najbardziej wiarygodna konceptualizacja i opera-
cjonalizacjg organizacji wysokiej efektywnosci, jaka mozna znalez¢ w literatu-
rze dotyczacej zarzadzania. Opiera si¢ na poprzednich modelach, ktére w ciagu
kolejnych lat badan A. de Waal poddawat krytycznej analizie i testom empirycz-
nym. Zostat do$wiadczalnie zweryfikowany w réznych kontekstach kulturowych
na duzej probie przedsi¢cbiorstw. Skala do pomiaru poszczegdlnych wymiarow
organizacji wysokiej efektywnosci zostata przettumaczona na jezyk polski oraz
przetestowana w polskich warunkach, uzyskujac satysfakcjonujace wspdlezyn-
niki rzetelnoéci (Zbierowski 2012, s. 189).
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Tabela 5. Elementy modelu organizacji wysokiej efektywnosci wedtug A. de Waala

Element Skladniki

Ciagta poprawa — Jasna i odmienna od innych organizacji strategia

- Ciagla poprawa proceséw

- Ciagle upraszczanie proceséw

- Ciagle dopasowywanie procesow

- Raportowanie o wszystkim, co ma wplywa¢ na efektywnos¢

— Przekazywanie informacji finansowych i niefinansowych cztonkom
organizacji

- Ciagle wprowadzanie innowacji w kluczowych kompetencjach

- Ciagle wprowadzanie innowacji w produktach, procesach i ustugach

Otwarto$¢ i orientacja — Czesty dialog migdzy kierownictwem a pracownikami

na dziatanie — Pos$wiecanie czasu komunikacji, wymianie wiedzy i uczeniu sie
— Zaangazowanie cztonkéw organizacji w istotne procesy

— Przyzwolenie na popetnianie bledow

— Zachecanie do wprowadzania zmian

— Nakierowanie organizacji na efektywnoé¢

Jakos¢ zarzadzania — Zaufanie cztonkéw organizacji do kierownictwa

— Spoéjnos¢ kierownictwa

- Kierownictwo daje dobry przyktad cztonkom organizacji

- Szybkie podejmowanie decyzji przez kierownictwo

— Coaching stuzacy osiaganiu lepszych wynikow

- Koncentracja kierownictwa na osiaganiu wynikéw

— Wysoka efektywno$¢ kierownictwa

- Silne przywoédztwo

— Pewnos¢ siebie kierownictwa

— Szybkie podejmowanie decyzji w stosunku do 0s6b nieefektywnych

Jakos¢ zasobow ludzkich |- Odpowiedzialnos¢ pracownikow za efekty pracy

— Zdolnos¢ cztonkéw organizacji do osiagania niezwyklych wynikow
— Szkolenia w kierunku odpornoéci i elastycznoscei

- Réznorodnos¢ i komplementarno$¢ zasobéw ludzkich

Orientacja — Dobre i dlugotrwate relacje ze wszystkimi interesariuszami
dlugoterminowa — Nakierowanie na obstuge klienta na najwyzszym poziomie
— Rozwdj przez partnerstwo z dostawcami i odbiorcami

- Kierownictwo, ktére jest w organizacji od dhugiego czasu

- Bezpieczne miejsce pracy dla cztonkéw organizacii

- Nowi cztonkowie kierownictwa pochodza z organizacji

Zrodto: A. de Waal 2012, thum. P. Zbierowski 2012, s. 67-68.

Podobnie jak w przypadku orientacji pozytywnej, konceptualizacja czynni-
kow wysokiej efektywnosci zaproponowana przez A. de Waala jest konstruktem
nowym, brakuje wiec dowodéw empirycznych uzyskanych na znaczacych pro-
bach na wystepowanie zaleznoéci pomi¢dzy nim a innymi zmiennymi organi-
zacyjnymi. Warto jednak zauwazy¢, ze koncepcje wysokiej efektywnos$ci moga
taczy¢ zaleznosci z szeroko pojetym rozwojem przedsiebiorstw, z ktérym wysoka
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efektywno$¢ jest czesto taczona®. Zwraca takze uwage podobiefistwo pomiedzy
wskaznikami uzywanymi przez badaczy do pomiaru efektywnosci oraz rozwoju
przedsiebiorstwa. Wedtug N. Venkatramana i V. Ramanujama (1986) efektywno$¢
mozna mierzy¢ na trzech poziomach. Pomiar na poziomie finansowym (financial
performance) jest pomiarem najbardziej podstawowym. Poziom operacyjny (opera-
tional performance) obejmuje dodatkowo miary takie jak jako$¢ produktu czy ustugi,
udzial w rynku itp., bedace wskaznikami wyprzedzajacymi efektywno$¢ finan-
sowa. Wymienione wskazniki s takze czesto uzywane do pomiaru rozwoju przed-
siebiorstwa (Sysko-Romanczuk 2005; Stankiewicz 2010; Gabry$ 2012; A.M. Maier
iin. 2012, Wyrwicka 2013; ISO 9004:2009). Pomiarem najszerszym i najbardziej
skomplikowanym z operacyjnego punktu widzenia jest pomiar na poziomie ocze-
kiwan interesariuszy. Wedlug N. Venkatramana i V. Ramanujama (1986) wyniki
firmy (business performance) obejmuja poziomy pierwszy i drugi, za$ efektywnos¢
organizacji (organizational effectiveness) obejmuje wszystkie trzy poziomy:. J. Uotila
i1in. (2009) proponuja pomiar efektywnoéci za pomoca rynkowego wskaznika ,Q”
Tobina, ktory wedtug nich uchwyca zaréwno krétki, jak i dtugi okres. Operacjona-
lizuja go ilorazem wartoéci rynkowej aktywédw do ich wartosci ksiegowej. Zaklada-
jac efektywnoéé rynkéw finansowych®, mozna zatem dojé¢ do wniosku, ze wskaz-
nik ten odzwierciedla co najmniej poziom wynikéw firmy (business performance)
N. Venkatramana i V. Ramanujama (1986), a wiec co najmniej dwa poziomy
efektywnosci: finansowy i operacyjny, zatem takze rozwdj przedsiebiorstwa.
M. Bratnicki i in. (2012) mierzyli efektywnos$¢ (effectiveness) jako zmienng powia-
zang z przedsiebiorczym rozwojem m.in. za pomoca wskaznikow rentownosci:
sprzedazy, aktywow i kapitalu oraz wzrostow: sprzedazy i zyskow. B. Gabrys
(2012) do najczesciej uzywanych wskaznikéw efektywnosci zalicza rézne ujecia
wskaznikow zwrotu z aktywow, inwestycji, kapitatu catkowitego, kapitatu wia-
snego, sprzedazy w przeliczeniu na jednego pracownika, za$§ wéréd najczeéciej
uzywanych wskaznikéw rozwoju wymienia: rozne ujecia wzrostow sprzedazy,
zatrudnienia, udziatu w rynku, wskazniki zwrotu z aktywéw, kapitatow i inwe-
stycji, wzrost zyskow, wzrost wartosci firmy oraz wzrost liczby realizowanych
przedsiewzie¢. J. Wiklund i in. (2009) proponuja pomiar rozwoju firmy za pomocg
wskaznikow wzrostu: sprzedazy, zatrudnienia, sprzedazy w poréwnaniu z konku-
rentami oraz warto$ci rynkowej przedsiebiorstwa. Istnieja wiec podstawy do przy-
jecia, ze jesli okreslony czynnik jest przyczyng uzyskiwania wysokiej efektywnosci
przez przedsiebiorstwo, moze by¢ réwniez czynnikiem powodujacym jej rozwdj.

92 Byta o tym mowa w podrozdziale 3.3 monografii.
% Zalozenie to jest przedmiotem sporéw w literaturze.
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Takze analiza tresci poszczegdlnych elementéw modelu organizacji wysokiej
efektywnosci A. de Waala wskazuje na ich prorozwojowy charakter, ktéry czesto
mozna odnie$¢ wprost do weziej rozumianego rozwoju organizacyjnego. Wydaje
sig, ze wszystkie osiem zmiennych zawartych w wymiarze ciagla poprawa mozna
odnie$¢ wprost do organizacyjnego rozwoju. Mozna takze oczekiwal, ze sze§¢
zmiennych charakteryzujacych wymiar otwarto$¢ i orientacja na dziatanie réwniez
bedzie miato dla niego znaczenie. Wérdd jedenastu zmiennych z wymiaru jako$¢
zarzadzania wydaje sie, ze bezposredni wplyw na organizacyjny rozw6j moga mieé
wszystkie, poza coachingiem stuzacym osiagganiu lepszych wynikéw oraz szybkim
podejmowaniem decyzji w stosunku do 0séb nieefektywnych. Wydaje sie, ze mniej-
$z3 moc wyja$niajacg organizacyjny rozwdj (a by¢ moze nawet brak bezpo$redniego
wplywu na organizacyjny rozwdj) przypisa¢ mozna zmiennym z wymiaru jako$¢
zasobow ludzkich oraz trzem z sze$ciu zmiennych dotyczacych interesariuszy, klien-
tow oraz dostawcdw 1 odbiorcdéw z wymiaru orientacja dtugoterminowa. Jednak ze
wzgledu na poréwnywalno$¢ niniejszych badan z innymi przeprowadzonymi dotad
z wykorzystaniem operacjonalizacji zaproponowanej przez A. de Waala oraz z bada-
niami, w ktérych moze ona by¢ jeszcze wykorzystana, zdecydowano sie nie usuwad
ani nie dokonywa¢ modyfikacji w zadnym z wymiardw. Poza tym nalezy pamietac,
ze ewentualny brak bezposredniego wplywu niektérych z wymiaréw konstruktu
na rozwoj organizacyjny nie wyklucza istnienia wplywu posredniego. W procesie
upraszczania skali do mierzenia czynnikéw wysokiej efektywnosci kryterium dopa-
sowania poszczegdlnych pozycji oryginalnej skali do kontekstu niniejszych badan
wzieto pod uwage jedynie pomocniczo. Na etapie wyboru pytan do badan pilotazo-
wych kierowano si¢ gléwnie wspétczynnikami rzetelno$ci uzyskanymi przez A. de
Waala (2012, s. 69-71), za$ na etapie tworzenia kwestionariusza do badan wlasciwych
—wspoltczynnikami rzetelno$ci otrzymanymi w badaniu pilotazowym.

Dodatkowym argumentem przemawiajacym za przyjeciem czynnikdéw wyso-
kiej efektywnosci jako zmiennej obja$niajacej rozwoj organizacyjny byla analiza
wynikéw badaf przeprowadzonych przez P. Zbierowskiego (2012) oraz P. Zbie-
rowskiego i in. (2013). Uzywajac metody analizy $ciezek, uzyskali oni wyniki
wskazujace na brak bezposredniego wpltywu czynnikéw wysokiej efektywnosci na
efektywno$¢ (Zbierowski 2012, s. 217) oraz na przewage konkurencyjna (Zbierow-
skiiin. 2013, s. 10). Jednocze$nie autorzy ci uzyskali wyniki §wiadczace o silnym
wplywie orientacji pozytywnej na efektywno$¢ oraz na przewage konkurencyjna.
Brak wplywu czynnikéw wysokiej efektywnosci na efektywnosé i przewage kon-
kurencyjng moze zaskakiwa¢. Wyniki takie wydaja si¢ by¢ sprzeczne z sama istota
koncepcji organizacji wysokiej efektywnosci. Jednak — jak wskazano — do analiz
uzyto metody $ciezek, ktdra pozwala badaé bezposrednie i posrednie kierunkowe
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zaleznosci w modelu z uwzglednieniem wszystkich zmiennych w nim zawartych.
Brak bezposredniego wplywu czynnikéw wysokiej efektywnosci na efektywnosé
i przewage konkurencyjng nie oznacza wiec, ze takiego wptywu nie ma w ogole,
moze mie¢ on bowiem charakter wptywu posredniego. A. de Waal sam podkresla,
ze jego model wskazuje na to, co jest wazne dla osiggania wysokiej efektywnosci,
a nie jak ja osiggac oraz zacheca do dalszych badaf prowadzacych do odpowiedzi
na pytanie jak. By¢ moze rozwdj organizacyjny jest jedna ze zmiennych posredni-
czacych w zwigzku pomiedzy czynnikami wysokiej efektywnosci a efektywnoscia.

Rozwazania te doprowadzity do sformutowania nastepujacych hipotez:

e HI10: Czynniki wysokiej efektywnosci wplywaja dodatnio na rozwdj organi-
zacyjny.

e H11: Czynniki wysokiej efektywnoéci wplywaja ujemnie na nasilenie organiza-
cyjnych probleméw wzrostu.

4.3. Koncepcja samoorganizacji

W kontekscie poszukiwania determinant organizacyjnego rozwoju warto wskazaé
na koncepcje samoorganizacji, mogaca objasnia¢ zjawisko efektywnego funkcjo-
nowania organizacji w sytuacji braku wystepowania w niej takich determinant,
w konsekwencji za$§ braku rozwoju organizacyjnego. Koncepcja ta wyjasnia¢ moze
efektywne funkcjonowanie niektorych przedsigbiorstw pomimo braku w nich
adekwatnych do wielkosci i ztozonoéci struktur oraz systeméw (Stacey i in. 2000).
Zaktada ona, ze zmiany w organizacji sa efektywniejsze, je$li stanowiy skutek
dziatan oddolnych i interakeji pomiedzy cztonkami organizacji, a nie inicjowa-
nego odgornie planu (Lichtenstein 2000). Wedtug Ch.L. Nicholls-Nixon (2005)
samoorganizacja wystepuje w organizacjach posiadajacych gleboky strukture (deep
structure)’®, ukierunkowujaca dziatania i interakcje pomiedzy uczestnikami orga-
nizacji, zostawiajacg jednak duzo miejsca na elastyczne i innowacyjne reakeje jej
cztonkéw w odpowiedzi na nowe sytuacje i wyzwania. Organizacje takie posia-
daja jasna wizje i wartosci definiujace logike biznesu oraz stosuja kilka nastepuja-
cych podstawowych regul: dzielenie si¢ informacjami i wiedza, budowanie relacji
wewnatrz i na zewnatrz organizacji, ograniczanie organizacyjnego politykowania®

% Pojecie to nalezy odrézni¢ od podobnego z nazwy oraz posiadajacego dos¢ podobny kontekst,
przywolanego juz w tym rozdziale pojecia glgbokiego systemu M. Hammera (1996).

% Ch.L Nicholls-Nixon ma na my$li politykowanie destrukeyjne (disrupitive politics). Jak zauwa-
zaja M. Kulikowska-Pawlak i M. Bratnicki (2014), politykowanie organizacyjne powinno by¢ postrze-
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oraz stosowanie wspierajacego i zachecajacego stylu zarzadzania (Nicholls-Nixon
2005). Warto zwrdci¢ uwage, ze koncepcja ta odnosi sie nie tylko do wnetrza orga-
nizacji, lecz takze do przedefiniowania relacji z interesariuszami: dostawcami,
odbiorcami, inwestorami itd. (Ashmos i in. 1996). Pomimo iz model badawczy
przedstawiony w rozdziale 5 nie przewiduje badania takich zaleznosci®, intere-
sujacym byloby zbadanie, czy niektére przedsiebiorstwa nie osiagajace organi-
zacyjnego rozwoju, pomimo jego braku dzialaja efektywnie. Niestety, publikacje
dotyczgce samoorganizacji i glebokiej struktury maja charakter opiséw badan
jako$ciowych przeprowadzonych na niewielkich prébach lub rozwazan o charak-
terze konceptualnym (zob. np. Drazin, Sandelands 1992; MaclIntosh, MacLean
1999; Eisenhardt 1999; Ashmos i in. 2000; Lichtenstein 2000; Kuhn 2009), brakuje
wiec wiarygodnych ze statystycznego punktu widzenia narzedzi do ich pomiaru.
Warto jednak zwrdci¢ uwage, ze wymienione przez Ch.L Nicholls-Nixon atrybuty
samoorganizacji przypominaja atrybtuy charakterystyczne dla orientacji pozy-
tywnej. Gdyby udato si¢ uchwyci¢ bezpo$redni wptyw orientacji pozytywnej na
efektywno$é¢ finansowa, zasadnym byloby postawienie tezy, ze istnienie zjawiska
samoorganizacj zostaloby empirycznie uprawdopodobnione, a orientacja pozy-
tywna moze wyjaéniaé jego wystepowanie w przedsiebiorstwie. Warto wskazad, ze
P. Zbierowski (2012) oraz P. Zbierowski i in. (2013) uzyskali wyniki $wiadczace
o istnieniu bezpo$redniego, silnego wplywu orientacji pozytywnej na efektyw-
no$¢. Potwierdzenie istnienia takiego wplywu w ramach niniejszych analiz,
pomimo iz zalezno$¢ taka nie jest przedmiotem niniejszej rozprawy, mogloby
wzbogaci¢ wnioski z badan. Jezeli potwierdza one wystepowanie takiego wptywu
oraz wystepowanie bezposredniego wplywu czynnikéw wysokiej efektywnosci na
rozwoj organizacyjny oraz jego wplywu na efektywno$¢, mozna bedzie sformuto-
wa¢ interesujacg konkluzje, bedaca wynikiem integracji koncepcji samoorganiza-
¢ji (Nicholls-Nixon 2005), badan P. Zbierowskiego (2012), P. Zbierowskiego i in.
(2013) oraz badan niniejszych. Czynniki wysokiej efektywnosci mialyby bezpo-
$redni wplyw na organizacyjny rozwoj oraz za jego posrednictwem na efektyw-
no$é. Gdy za$ ,,rozwdj procesdw, struktur i systeméw [odpowiadajacy w wysokim
stopniu definicji rozwoju organizacyjnego — przyp. autora.] nie nadaza za wyzwa-
niami stawianymi przez wzrost i zwigzana z nim rosnaca zlozono§¢” (Nicholls-
-Nixon 2005, s. 78), orientacja pozytywna w znaczacym stopniu wyjasniataby
wystepowanie zjawiska samoorganizacji.

gane jako kontinuum zachowan, ktére rozciaga si¢ od zachowan negatywnych do pozytywnych.
% Celem pracy nie jest szukanie determinant efektywnoéci finansowej, poza wplywem nan orga-
nizacyjnego rozwoju oraz organizacyjnych probleméw wzrostu.



