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Wstep

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretykow i praktykow zarza-
dzania. Jesli siegniemy do klasykéw, warto podkresli¢, ze D’Aveni uwaza, iz celem
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada si¢ za
tym, ze firmy powinny bazowac¢ na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull ktada
nacisk na proste reguty i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarzgdzaniem
na krawedzi chaosu. Inni z kolei uwazaja, ze aby wygra¢ na rynku, firmy powinny
by¢ wyposazone w zestaw rozmaitych zdolnos$ci i umiej¢tnosci.

To, ze strategie majace wielkie szanse powodzenia narazone sg takze na duze
ryzyko porazki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sOw jest znacznie wigcej, jak chociazby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczno$¢, wyrazajaca si¢ roznymi podej-
$ciami, teoriami czy po prostu réznymi zatozeniami epistemologicznymi, sprawia,
ze wyjasnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych
sa wielowymiarowe, jednoczes$nie wprowadzajac odmienne eksplanacje dotyczace
natury rzeczywistosci.

Waznym glosem w dyskusji jest artukut Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada si¢ przeciw paradygma-
tom 1 teoriom. Opowiada si¢ za wigkszg tolerancjg w stosunku do badan, ktore lo-
kuja si¢ miedzy paradygmatami, sa przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte
wylacznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domystach, a nawet sg ,,bru-
talnie empiryczne”.

Artykuly w niniejszej publikacji podejmujg probg mierzenia si¢ z tymi ,,stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiajac wyniki badan na te-
mat tego, jakie procesy i1 praktyki konstytuujace codzienne dziatania organizacji
i odnoszace si¢ do strategicznych efektow sg wsparciem dla paradoksu strategii
i strategicznych paradokséw oraz w jaki sposob zrodta przewagi konkurencyjnej
i mechanizmy budowania warto$ci koresponduja ze strategia. Dodatkowa warto$cig
przedstawionych opracowan sa pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wisto$ci z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatow, teorii i podejsc.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stanczyk-Hugiet
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Streszczenie: Celem artykutu jest analiza zjawiska negatywnej synergii (dyssynergii) wy-
stepujacej w roznych obszarach funkcjonowania organizacji. Autorzy w pierwszej kolejnosci
wyjasnili zjawisko negatywnej synergii pod wzgledem znaczeniowym. Omowiono przykta-
dy wystepowania dyssynergii zidentyfikowane na podstawie literatury z zakresu zarzadza-
nia organizacjami. Wnioski z analizy zawieraja probe udzielenia odpowiedzi na pytanie o
powstawanie systemowego zarzadzania w réznych obszarach (dziedzinach) funkcjonowania
organizacji w reakcji na zidentyfikowang dyssynergi¢. W zakonczeniu sformutowano kie-
runki dalszych badan nad tym zjawiskiem, w tym dotyczaca stosowania narzedzi pomiaru
pozwalajacych dokona¢ diagnozy danego obszaru zarzadzania pod katem wystgpowania ne-
gatywnej synergii.

Stowa kluczowe: synergia, negatywna synergia, zarzadzanie organizacjami.

Summary: This article aims to analyze the phenomenon of negative synergy (dis-synergy)
occurring in different areas of the organisation. First the authors discuss the terminology of
negative synergy phenomenon. Next they present the examples of dis-synergy in teamwork
and mergers and analysed based on the literature referring to business management.
Conclusions drawn from the analysis include the answer to the question about the reason
of creating management systems in other areas of the organisation. At the end the authors
formulate directions for further research of this phenomenon.

Keywords: synergy, negative synergy, dis-synergy, business management.
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1. Wstep

Celem artykutu jest analiza zjawiska negatywnej synergii wystgpujacej w roznych
obszarach funkcjonowania organizacji'. Synergi¢ (synergizm) opisuje si¢ jako
wspotdziatanie roznych czynnikow, skuteczniejsze niz suma oddzielnych dziatan.
W przedstawionej definicji postrzega si¢ to zjawisko jako pozytywne, do ktorego
zarzadzajacy powinni dazy¢. Tymczasem synergia moze mie¢ takze negatywny
charakter, co wpisuje si¢ w problematyke paradoksow zarzadzania.

W pierwszej kolejnosci zostanie szczegdlowo wyjasnione zjawisko negatyw-
nej synergii pod wzgledem znaczeniowym. Przyjeto definicj¢ negatywnej synergii
w brzmieniu ,,wspotdziatanie roznych czynnikow prowadzace do nizszej skutecz-
nosci niz suma oddzielnych dziatan”. Nast¢pnie zostang podane przyktady wyste-
powania negatywnej synergii zidentyfikowane na podstawie literatury przedmiotu.
Whioski z analizy beda zawiera¢ probe udzielenia odpowiedzi na pytanie o po-
wstawanie systemowego zarzadzania w réznych obszarach (dziedzinach) funkcjo-
nowania organizacji w reakcji na zidentyfikowang negatywna synergi¢. Ponadto
w zakonczeniu sformutowano kierunki dalszych badan nad zjawiskiem dyssynergii.

2. Synergia i jej negatywna postac — przeglad definicji

Synergia (synergizm) rozumiana jest jako wspotdziatanie, kooperacja czynni-
kow, wspolpraca, a w szerszym kontekscie wspotdziatanie czynnikow, ktore jest
korzystniejsze od sumy efektéw funkcjonowania kazdego z czynnikow z osobna
[Mesjasz 2008, s. 50; Piekarz 2000, s. 164; Stabryta 2008b, s. §].

W naukach o zarzadzaniu synergia pojawia si¢ rowniez jako zasada lub reguta.
T. Pszczotowski [1973, s. 46] przedstawiat ja nastepujaco: ,.w okreslonych przy-
padkach mozemy uzyskac takie zestawienie dwoch lub wigcej elementdéw ze soba,
w jaki$ rozny od nich przedmiot, ze jego oddziatywanie daje skutek pod jakims
wzgledem wiekszy niz suma skutkéw wywotanych przez kazdy z elementow
z osobna”. Natomiast W. Kiezun [1997, s. 323] okreslit jg jako efekt synergetyczny
uzyskiwany w pracy zespolowej na skutek zwigkszenia wydajnosci poprzez spe-
cjalizacj¢ 1 humanizacj¢ dziatan, a takze dzigki oddzialywaniom motywacyjnym
pracownikow w zespole. Na gruncie zarzadzania jakoscia A. Hamrol wyjasnia, ze
zasada synergii ma charakter jako$ciowy i jest zwigzana z traktowaniem przed-
miotu badan jako wyodrgbnionej cato$ci. Autor definiuje synergi¢ jako ,,wszystkie
rodzaje relacji w zbiorze przedmiotéw, sprawiajace, ze tgcznie tworzg one przed-
miot ztozony o jako$ci odmiennej wzgledem jakosci tych przedmiotéw” i wskazuje,
ze ,,warunkiem wystapienia zjawiska synergii jest odmienno$¢ jakosci przedmiotu

! Publikacja zostata sfinansowana ze srodkow przyznanych Wydziatowi Zarzadzania Uniwersy-
tetu Ekonomicznego w Krakowie w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.
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zlozonego, wyodrgbnionego na tle otoczenia, wzgledem sumy jakos$ci jego sktadni-
kow” [Hamrol 1998, s. 49-50].

W ujeciu systemowym efekt synergii moze nastgpic, ,,gdy dwa wspotpracujace
ze sobg systemy, lub ich wigksza liczba, przynosza wigcej efektow, niz wynositaby
lacznie suma efektow kazdego z nich, gdy pracowatyby osobno” [Kisielnicki 2011,
s. 21]. J. Kisielnicki przytacza przyktad konsorcjum, gdzie w gr¢ wchodzi nie tylko
wspolpraca zespolowa jednej organizacji, ale takze wspotpraca oddzielnych syste-
moéw, poszezegolnych konsorcjantow czy tez dzialow, aby uzyskac wicksza wydaj-
nos$¢ i skrocic czas realizacji danego zadania, projektu czy celu. Synergi¢ okresla si¢
réowniez jako ,.kooperatywne oddziatywanie wielu podsystemow, generujace upo-
rzadkowanie struktury lub aktywnos¢” [Haken (ed.) 1977]. W tym ujeciu system,
jakim jest dana organizacja, nie bedzie dobrze funkcjonowat bez wystepowania
efektu synergii pomig¢dzy istniejgcymi w niej poszczegolnymi podsystemami. Roz-
patrujac synergie w kontekscie systemowym, mozna stwierdzi¢ za Ch. Hampden-
-Turnerem, ze synergia to ,,optymalna integracja czegos, co poprzednio istniato od-
dzielnie” [Hampden-Turner 1975]. Biorgc pod uwagg strukture organizacji, mozna
zaobserwowac, ze kazdy jej podsystem stanowi odrebng jednostke organizacyjna,
ktora teoretycznie moze dziata¢ oddzielnie, czgsto posiada takie uprawnienia i kom-
petencje, ale tylko optymalna integracja tych podsystemow przyczyni si¢ do uzy-
skania oczekiwanego wyniku ekonomicznego. Podsumowujac, mozna zacytowaé
za L. Krzyzanowskim [1992], ze ,,0siaganie efektu synergicznego, zwanego efektem
organizacyjnym, stanowi sens tworzenia, istnienia i rozwoju wszelkich organizacji”.
Synergi¢ postrzega si¢ jako zjawisko pozytywne, do ktorego zarzadzajacy powinni
dazy¢ [Goold, Campbell 1998], a jego przejawem jest nadwyzka uzyskana dzig-
ki kooperacji w porownaniu z efektami pojedynczych czynnikow [Piekarz 2000,
s. 164]. W tym konteks$cie okresla si¢ ja efektem wspotdziatania, efektem organiza-
cyjnym lub efektem spdjnosci [Stabryta 2008b, s. §].

Tymczasem synergia moze mie¢ takze negatywny charakter. Bazujac na stow-
nikowej definicji synergii, jej negatywna forme¢ mozna okresli¢ jako ,,wspotdziata-
nie roznych czynnikow prowadzace do nizszej skutecznos$ci niz suma oddzielnych
dziatan”. OkreSla si¢ ja rowniez mianem dyssynergii [Piekarz 1991, s. 32] lub od-
wrotng synergia (reverse synergy) [Andrushko 2012].

Wedtug H.I. Ansoffa [1965] ujemny efekt synergii mozna opisa¢ nast¢pujaca
metaforg: 2 + 2 = 3. Jesli synergia jest ujemna, cato$¢ jest mniejsza niz suma jej
czescei [Ossadnik 1996]. Innymi stowy, jesli dana jednostka czy organizacja pracuje
sama, moze rzeczywiscie osiggnac¢ wigcej niz podczas wspotpracy zespotowe;.

E. Hofmann [2005] twierdzi, ze oprocz pozytywnego efektu synergii, pota-
czenie dwoch wczesniej niezaleznych podmiotow moze spowodowac wystapienie
negatywnych skutkow finansowych i organizacyjnych. Autor nazywa wystepujace
zjawisko dysynergia, w ktorej nazwie czton ,,dys” jest zaczerpnigtym przyrostkiem
z greckiego slowa ,,ubogi” i obrazuje ,,uboga” wspdlpracg pomigdzy jednostkami
organizacyjnymi.
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Ocena synergii jako pozytywnej lub negatywnej zalezy od punktu widzenia
[Corning 2003, s. 78]. Jako przyktad podaje si¢ kryzys energetyczny w latach 2000-
-2001 w Stanach Zjednoczonych, ktory spowodowat, ze firmy, takie jak Enron czy
Dynegy, uzyskiwaty wysokie zyski, jednak ceny zakupu energii byly dla klien-
tow wysokie. P. Corning zwraca uwagg, ze z punktu widzenia wymienionych firm
mamy do czynienia z pozytywna synergia, ale dla mieszkancow Kalifornii kryzys
byl przyktadem negatywnej synergii [Corning 2003, s. 78-79] .

3. Obszary wyst¢powania negatywnej synergii
w zarzadzaniu organizacjami

W przypadku zarzadzania organizacjami identyfikacja obszarow wystgpowania ne-
gatywnej synergii wymaga bardziej szczegotowego podejscia. Dlatego tez w poniz-
szym punkcie autorzy przedstawiajg zidentyfikowane na podstawie kwerendy bi-
bliotecznej opisy negatywnej synergii w literaturze poswigconej zarzadzaniu.
Kwerendg przeprowadzono w bazach EBSCO, Scopus i Web of Science pod katem
wystepowania fraz reverse synergy i negative synergy, ograniczajac si¢ do publika-
cji z zakresu zarzadzania. Wyniki studiow literaturowych doprowadzily do wnio-
sku, 1z okreslenie ,,negatywna synergia” stanowi czgsto wzmianke lub watek uzu-
petniajacy glowne rozwazanie podjete w danej pracy na temat synergii 1 z tego
powodu nie zostaty uwzgledniane w dalszej analizie.

Zgromadzone dane pozwalaja okresli¢, ze temat negatywnej synergii w kon-
tekscie zarzadzania dotyczy dwoch poziomow. Pierwszym jest wymiar organizacji
pracy zespotowej 1 zwigzanych z nig zagadnien, natomiast drugim — efekty taczenia
przedsiebiorstw w jedno. W dalszej czesci opracowania omowiono te dwa poziomy.

3.1. Praca zespolowa

Negatywna synergia w odniesieniu do pracy zespotowej dotyczy kilku powigza-
nych watkow, ktore scala wspolpraca poszczegdlnych pracownikow [Hertel 2011].
Do bardziej popularnych efektéw negatywnej synergii nalezy prozniactwo spotecz-
ne (social loafing), zwane tez efektem Ringlemanna na opis sytuacji dotaczenia
osoby do zespotu przy jednoczesnym pozbawieniu jej indywidualnej odpowiedzial-
nosci [French i in. 2011, s. 397]. W prostym eksperymencie polegajacym na ciggnig-
ciu liny przez kilka os6b wykazano, ze wraz ze zwigkszaniem ich liczby osoby za-
czety stabiej wykonywa¢ zadanie. Wyjasniano to brakiem zauwazenia wkladu
wlasnego w koncowy wynik i preferencja obserwacji innych wykonujacych prace
[French i in. 2011, s. 397]. Innymi przyktadami spotecznej negatywnej synergii jest
zjawisko psychologii thumu i stwierdzenie, ze wyzsze jest prawdopodobienstwo
podjecia ryzykownej decyzji przez zespot niz przez jednostke [Corning 2003, s. 83].

W przypadku pracy zespotowej pojawienie si¢ negatywnej synergii prowadzi
do obnizenia produktywnosci zespotu, ktore moze wstrzymywac cztonkéw zespotu
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przed podejmowaniem dalszych dzialan pomimo wystgpienia korzystnych ku temu
czynnikéw [Hackman 1987, s. 332]. Do powyzszego kontekstu nalezy zaliczy¢ takze
badania prowadzace do wniosku o obnizaniu si¢ motywacji osob zaréwno w ramach
zespotu [Hiiffmeier, Hertel 2011], jak i w uczeniu si¢ [Mathews, Jackson 2009].

Osobne miejsce w pismiennictwie zajmuje zagadnienie efektywnos$ci zespoto-
wego rozwigzywania problemow. Jedng z przestanek stosowania takiej formy jest
»dazenie do zgromadzenia mozliwie duzej liczby pomystow, gdyz wraz ze zwigk-
szeniem ilo$ci rosnie prawdopodobienstwo pojawienia si¢ pomystu optymalnego”
[Martyniak 1997, s. 47]. Jednakze nie zawsze takie pozytywne zjawisko wystepuje,
co sklania do stwierdzenia o mozliwos$ci wystapienia negatywnej synergii w trak-
cie zespotowego rozwigzywania problemow. Badania w tym zakresie zrealizowane
przez M. Diehla i W. Stroebego [1987, 1991] wykazaty utrate produktywnosci pracy
grupowej, jesli pojawig si¢ tzw. czynniki blokujgce. W konsekwencji formutuje si¢
zasady prowadzenia sesji pomyslowosci (np. dopuszczajace mozliwo$¢ rozmowy
w jej trakcie), majace na celu eliminacj¢ wystegpowania negatywnej synergii.

3.2. Przejecia i fuzje

Drugim obszarem wystepowania negatywnej synergii, opisywanym w literaturze
przedmiotu, sg taczenia przedsigbiorstw poprzez przejecia i fuzje. Krytyczne spoj-
rzenie na efekty tych operacji gospodarczych przedstawit M. Sirower [2007], ktory
wykazatl, ze nowi partnerzy moga pogarszac¢ sytuacje finansowg przejmujacego.
Ujemna synergia moze obja¢ wszystkie bezposrednie koszty zwigzane z przeje-
ciem, takie jak koszty: sadowe, przeniesienia i integracji podmiotow organizacyj-
nych, harmonizacji infrastruktury IT, a takze koszty posrednie [Lechner, Meyer
2003]. Przejecie lub fuzja w danej organizacji moze wywota¢ ujemny efekt synergii,
ktory negatywnie wptynie na jej sytuacje dochodowa. Wedlug E. Hofmanna, aby
obliczy¢ synergie netto osiggnieta podczas nabycia lub fuzji, trzeba odja¢ ilos¢ dy-
ssynergii od synergii osiagnietej, czyli synergii brutto [Hofmann 2005]. Tg relacje
mozna zilustrowac nastepujacym rownaniem [Karenfort 2011]:

synergia brutto — dyssynergia = synergia netto.

Powyzsze rdwnanie pokazuje, ze wynik synergii netto moze by¢ rowniez wy-
nikiem ujemnym, jezeli efekt dyssynergii jest zbyt silny i jego oddzialywanie redu-
kuje pozytywna synergie. Przedsigbiorstwo, planujac fuzje, powinno wykorzystac
wszelkie mozliwe metody prognozowania, aby sprobowac obliczy¢ wynik synergii
brutto i unikng¢ niekorzystnego wpltywu dyssynergii na wynik finansowy przed-
sigbiorstwa.

W celu badania synergii pod katem finanséw przedsigbiorstwa S. Chatterjee
proponuje nastepujaca klasyfikacje synergii: synergie kosztowa, synergie przy-
chodowag, dyssynergi¢ kosztowa oraz dyssynergi¢ dochodowa [Chatterjee 2007].
Rozroznienie to wydaje si¢ przydatne, poniewaz organizacja jest w stanie okresli¢
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efekty synergii operacyjnych przede wszystkim w zakresie swoich przychodéw
i kosztow. S. Chatterjee zaznacza rowniez, ze negatywna synergia podczas fuzji
i przeje¢ wiaze si¢ nie tylko z wystgpowaniem wysokich kosztow operacyjnych,
ale rowniez jest zwigzana z trudnym procesem integracji [Chatterjee 2007]. Moz-
na tutaj zauwazy¢, ze efekt synergii nie zawsze daje si¢ obliczy¢ tylko za pomoca
wskaznikow finansowych.

4. Systemowe zarzadzanie warunkiem eliminacji negatywnej
synergii

Przedstawiona powyzej analiza sktania do sformutowania nastepujacych wnioskow.
Nalezy zauwazy¢, ze synergia to bardzo skomplikowany i wielowymiarowy efekt,
dlatego tez trudno jest okresli¢ jej wartos¢ koncowa. Podczas badania czy tez pre-
dykcji wyniku synergii wskazane jest wykorzystanie zarowno wskaznikow ilo$cio-
wych, jak i jakosciowych. Nalezy przy tym pamictac, ze skupiajac sie tylko na ana-
lizie wskaznikéw ilosciowych, nie osiggniemy zadowalajacych efektéw. Wynik
przeprowadzonej analizy, bez zbadania wskaznikéw jako$ciowych, moze wskazy-
wac na dodatnig synergi¢ danego zjawiska. Jednakze przewaga negatywnej synergii
wystepujacej w zwigzku z aspektami jakosciowymi moze mie¢ tak duzy wplyw na
dane zjawisko, ze koncowa warto$¢ synergii netto bedzie ujemna. W celu osiggnie-
cia zadowalajagcych wynikow prognozowania nalezy okresli¢ precyzyjne wskazniki
synergii, ktore w sposdb miarodajny ukaza prawidlowy wynik ostatecznego efektu
wystepujacego w danej organizacji.

Proby zwigkszania efektu synergii, zarowno w wymiarze ilo§ciowym, jak i ja-
kosciowym, a jednoczesnie eliminacji negatywnej synergii polegaja miedzy innymi
na systemowym, kompleksowym podejsciu do zarzgdzania réznymi obszarami lub
funkcjami organizacji. Klasycznym tego przykladem jest system zarzadzania ja-
koscia, ktore powstato jako wyraz koniecznosci holistycznego ujgcia zagadnienia
jako$ci w przedsigbiorstwach [Cwiklicki, Obora 2011, s. 9-10].

Z innych przyktadéw mozna poda¢ zarzadzanie programami, bedace probg uzy-
skania dodatkowych korzysci z tacznej realizacji oddzielnych projektéw. Terminem
program okresla si¢ ,,grupe powiazanych projektow zarzadzanych w skoordynowa-
ny sposob w celu uzyskania korzysci i kontroli niemozliwej do osiggniecia poprzez
zarzadzanie tymi projektami oddzielnie” [The Standard for Program Management,
2008]. Rozumowanie towarzyszace takim probom przedstawia si¢ nastgpujgco.

W zarzadzaniu projektami pojawienie si¢ negatywnego efektu synergii moze
by¢ przypadkowe lub planowane [Munro 2005, s. 435]. Przypadkowo wystepujaca
synergia pozostawia takie same skutki, jak synergia zaaranzowana, ale z definicji
nie zostata ona w zaden sposob zainicjowana. W przypadku zarzadzania projek-
tami moze si¢ zdarzy¢, ze dwa osobne projekty, $wiadomie ze soba niepowigzane,
oddziatujg na siebie efektami synergicznymi zaréwno pozytywnymi, jak i negatyw-
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nymi. Dlatego tez w zarzadzaniu wieloma projektami czg¢sto nie mozna odczytaé
wyniku catkowitej synergii ani tez go zaplanowa¢ [Harrison 1991, s. 178].

Synergia w zarzadzaniu projektami jest zwigzana ze wspotzaleznoscia istnie-
jacych w danej organizacji projektow. Jezeli projekty sa ze soba wspolzalezne, ist-
nieja pomiedzy nimi sprzezenia zwrotne, to wystapi migdzy nimi pozytywny lub
negatywny efekt synergii [Bucko 2009, s. 242]. W przypadku negatywnego efektu
synergii projekty nawzajem zaktocaja swoje dziatanie, prowadzac do zmniejsze-
nia swojej efektywnosci. Kapitat intelektualny w zarzadzaniu projektami jest sita
sprawcza, ktora integruje inne czynniki i wptywa na tworzenie pozytywnego efektu
synergicznego, jednakze w przypadku dezintegracji powstaje dyssynergia czy tez
asynergia [Stabryta 2008a, s. 169].

Zarzadzanie projektami danej organizacji najczgséciej polega na ich integracji
w celu uzyskania korzystnych efektow organizacyjnych i finansowych. Optacalnosé¢
portfela projektow moze by¢ wyzsza niz suma wskaznikow ich rentownosci, ale
mozna uzyskac tez efekt odwrotny — niepozadane koszty lub inne efekty projektu,
ktore obnizaja warto$¢ catego portfela projektow [Teng, Gwo-Hshing 1998, s. 261].
Takimi efektami wptywajacymi negatywnie na projekt moga by¢ konflikty w ze-
spotach projektowych czy tez roznice kulturowe wystepujace pomigdzy grupami
projektowymi w przypadku projektéow migedzynarodowych. Negatywny efekt sy-
nergiczny moze zosta¢ wywolany miedzy innymi przez niewlasciwe zarzadzanie.
Menedzer projektu, starajac si¢ zintegrowac¢ dwa substytucyjne projekty, moze je
doprowadzi¢ do kryzysu, a nie wptyna¢ na ich pozytywna integracje [Engwall,
Jerbrant 2003, s. 407]. Na etapie budowy strategii rozwoju organizacji opartej na za-
rzadzaniu projektami nalezy starannie zlokalizowacé i oszacowac potencjalne zrodta
negatywnych efektow synergicznych, aby w przysztosci mozna bylo wprowadzié¢
stosowne korekty w tej strategii [Bucko 2013, s. 240].

W konsekwencji wykorzystanie pozytywnego efektu synergii w zarzadzaniu
projektami wptywa korzystnie na efektywno$¢ dziatania calej organizacji, ale dy-
ssynergia zaktdca to dziatanie. Podobnie jest w pozostatych obszarach zarzadzania
organizacjami, w ktorych wystepuja powigzania (zaleznosci) migedzy ich elementa-
mi.

5. Zakonczenie

Zjawisko negatywnej synergii sktania kierownictwo organizacji do podejmowania
dziatan o charakterze systemowym, majacym na celu uzyskanie dodatkowego, ko-
rzystnego efektu. W artykule zaprezentowano zarzadzanie programami jako przy-
ktad takich inicjatyw.

Przedstawione w niniejszym opracowaniu zjawisko negatywnej synergii skta-
nia do sformutowania kierunkow przysztych badan. Oméwione przyktady stano-
wig podstawe do stwierdzenia, ze dzialania organizatorsko-zarzadcze o charakterze
systemowym maja na celu uzyskanie efektu pozytywnej synergii. Wykazane od-
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wrotne skutki takich zabiegdw w stosunku do oczekiwanych rezultatow pozwalaja
na podjecie studiow nad warunkami i czynnikami eliminujagcymi powstawanie ne-
gatywnej synergii. Uwzgledniajgc fakt, ze kazdg organizacj¢ ex definitione charak-
teryzuje wspoltpraca, to nalezy spodziewac si¢ wystgpowania zjawiska negatywnej
synergii takze w innych obszarach organizacji i zarzadzania. Niezbedna czynno$cig
w postepowaniu racjonalizatorskim jest poprawna identyfikacja przedmiotu bada-
nia, ktorego analiza umozliwi podjecie dziatan zapobiegawczych. W rezultacie po-
jawia sie konieczno$¢ stosowania narzedzi pomiaru pozwalajacych dokona¢ diagno-
zy danego obszaru pod katem wystgpowania negatywnej synergii w pozostatych
dziedzinach zarzadzania zasygnalizowanych jedynie w niniejszym artykule.
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