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Streszczenie: Artykut prezentuje koncepcyjny model strategicznych napie¢ rozwojowych.
Analiza zostata dokonana w odniesieniu do innych, znanych z literatury modeli rozwoju or-
ganizacji. Szczegdlnemu opisowi poddano operacjonalizacj¢ modelu strategicznych napigé
rozwojowych z naciskiem na wymiary: organizacyjna kultura, zarzadzanie informacja i or-
ganizacyjny rozwdj. Przedstawiono implikacje i zarysowano przyszte kierunki badan.
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1. Modelowanie rozwoju organizacji: wybrane ujecia

Waznym elementem towarzyszacym nam w otaczajacej rzeczywistosci jest cy-
klicznos¢, a jej wystepowanie mozna zaobserwowaé, patrzac z przyrodniczego
punktu widzenia, zaréwno w systemach zywych i nieozywionych. W wielu mode-
lach rozwoju organizacji przyjeto wiasnie zasade cyklicznosci i stanowi ona pod-
stawe najwigkszej liczby opracowanych modeli [Wickham 2004]. Korzystajac z
propozycji Jacksona i Morgana [1982], opisujacych cykl rozwoju systemdw spo-
tecznych, mozemy wyodrgbni¢ trzy elementarne fazy rozwoju, ktorych przeobra-
zenia odnajdziemy w wielu bardziej skomplikowanych ujeciach modelowych. Sa
to: (1) powstanie i rozwdj, (2) stabilizacja i dynamiczna rownowaga oraz (2) zmia-
na lub upadek i rozwiazanie.

Koncepcja cyklu zycia ma swoj poczatek w naukach przyrodniczych i w pier-
wotnej wersji odnosita si¢ do zjawisk zachodzacych pomigdzy narodzinami a
$miercia organizmow zywych. Zastosowanie petnej analogii pomigdzy cyklem zy-
cia organizacji a cyklem zycia organizméw wydaje sie by¢ kuszace, jednakze ist-

* Niniejsze opracowanie jest wynikiem badan prowadzonych w ramach grantu badawczego
nr NN115 264436, ,,Orientacja przedsigbiorcza a efektywnos¢ w kontekscie strategicznych proble-
maow rozwoju organizacji”, pod kierownictwem prof. zw. dr hab. M. Bratnickiego. Uniwersytet Eko-
nomiczny w Katowicach, Wydziat Zarzadzania.
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nieje grupa ograniczen, czy tez bardziej réznic, ktérych nie wolno pominaé. Gtow-

ne z nich to:

— peten determinizm nastgpujacych po sobie faz rozwoju moze odnosic¢ sig jedy-
nie do organizmow zywych, gdzie uwarunkowania genetyczne i srodowiskowe
uksztattowaty ich egzystencjg; w przypadku form nieozywionych nie ma do-
ktadnej mapy wystepujacych faz odgdrnie predestynowanych, nie ma mozli-
wosci odgdrnego zaprogramowania takiego rozwoju;

— wsrdd organizmow zywych proces rozwoju odbywa sie gtéwnie poprzez adap-
tacjg do otoczenia; w przypadku przedsigbiorstw istnieje mozliwosé wptywania
na otoczenie, a czasami i na sterowalnos¢ otoczeniem, w mniejszym lub wigk-
Szym stopniu;

— w przypadku organizméw nieozywionych mozemy mie¢ do czynienia ze zja-
wiskiem negatywnej entropii, czyli umiejetnosci przeciwdziatania kryzysom
grozacych upadkiem organizacji, co w odniesieniu do organizméw zywych jest
trudne do osiagnigcia;

— organizacje maja mozliwos¢, bedac w koncowej fazie procesu rozwoju, odbu-
dowa¢ swoj potencjat, zmieni¢ profil dziatalnosci, unowoczesnié¢ produkt czy
ustuge i tym samym znalez¢ sie na innej sciezce rozwoju; w odniesieniu do or-
ganizméw zywych tego rodzaju dziatania sa niemozliwe.

Model rozwoju organizacji Greinera [1972] charakteryzuje si¢ najwieksza
wszechstronnoscia ujecia problemu wzrostu organizacji. Koncepcyjnie model opie-
ra sie na wystepujacych naprzemiennie procesach ewolucji i rewolucji w kontek-
scie wieku, wielkosci oraz stopy wzrostu danego sektora przemystu. W ujeciu au-
tora termin ewolucja dotyczy tych faz, czy opisu tych faz, gdzie wzrost nastepuje
stopniowo i harmonijnie. Natomiast termin rewolucja ogranicza sie do okresow
burzliwych zmian, wstrzaséw i zamieszania. Wynikiem takiego nastepstwa jest
obecnos¢ charakterystycznych dla danego okresu kryzysow.

Kryzys przywodztwa towarzyszy przejsciu z fazy | do Il. Wynika on gtownie z
braku wystarczajacej wiedzy (np. o oferowanych produktach czy ustugach), jak i kom-
petencji do zarzadzania dziatalnoscia prowadzona na wicksza skale (np. zarzadzania
zasobami przedsiebiorstwa). Kryzys autonomii — gdzie wraz ze wzrostem zasobow
firmy, gtdwnie rzeczowych, mechanizmy kontroli wprowadzone w poprzedniej fazie
staja sig¢ coraz mniej skuteczne. Kryzys kontroli — zwigkszajaca sig ilos¢ decyzji po-
dejmowanych poza zarzadzajacymi najwyzszego stopnia tworzy poczucie coraz mniej-
szej kontroli nad losami firmy. Kryzys biurokracji — zwany kryzysem red tape, wyste-
puje w momencie, gdy postawa nadzorcy proceséw (watchdog), zaadaptowana przez
menedzeréw, prowadzi do braku zaufania i wspotpracy pomiedzy poszczegdélnymi
szczeblami organizacji. Kryzys ,,?” — ten kryzys nie jest jasno zdefiniowany, cho¢ w
zatozeniu autora istnieje. Odnosi sie on gtdwnie do aspektéw psychologicznych
uczestnikow organizacji, wynikajacych czgsto z logiki ,,wieku informacji”, w ktory w
1972 r. autor modelu wkraczat, a w ktorym obecnie zyjemy.
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Punktem wyjscia dla modelu rozwoju organizacji Lydena [1975] jest opraco-
wana przez Parsona klasyfikacja organizacji zwanej AGIL (adaptation, goal
achievement, integration, latency) [Scott 1987]. Model ten zaktada rozwoj organi-
zacji jako proces oparty na czterech etapach. Zaczynajac od najwczesniejszego, sa
nimi: a) nacisk na przystosowanie si¢ do otoczenia, b) pozyskiwanie zasobow,
c) projektowanie i implementacja celéw, d) podtrzymywanie wzorcéw i instytucjo-
nalizacja struktury. Analizujac model, mozna dojs¢ do ciekawej konkluzji, iz organi-
zacje pomimo znajdowania si¢ na odmiennych stopniach rozwoju upodabniaja si¢ do
siebie, cho¢ nastgpuje jednoczesnie zmiana stopnia akcentowania poszczegélnych
etapdw. Objawia¢ sie¢ to moze poprzez swego rodzaju nasladownictwo zachowan,
dotad charakterystycznych dla matych firm, dokonywane przez korporacje — np. in-
traprzedsiebiorczos¢ jako odpowiedz na przedsiebiorczos¢ w matych firmach.

Podstawa podejscia do rozwoju organizacji wedtug Adizesa [1998] byty funk-
cje organizacji na roznych etapach rozwoju. Zdaniem autora firma moze kierowa¢é
swoje zachowania w nastgpujace obszary: produkcje¢ (P) — dostarczanie na rynek
konkretnych doébr i ustug; zarzadzanie (administrowanie) (A) — strukturalizacja
formy, konceptualizacja procesow; przedsiebiorczos¢ (E) — kreowanie zmian, in-
nowacje oraz integracje (l) — wspotdziatanie uczestnikow organizacji. Jak wynika z
modelu wraz ze wzrostem organizacji zmienia si¢ intensywnos¢ wykorzystywania
poszczegblnych funkcji. W etapach poczatkowych przewaza przedsigbiorczosé i
zorientowanie na produkcjg. Wraz z rozwojem spada stopien przedsigbiorczosci,
awzrasta znaczenie zarzadzania. Optimum, zdaniem autora, wystgpuje w Sytuacji
PAEI, dalsze od dojrzatosci PAel etapy, moga sta¢ sie poczatkiem konca organiza-
cji (gdzie: PAEI - silne natezenie procesow, paei — umiarkowane natezenie proce-
sOw oraz — brak danych procesow).

To, co obserwator moze dostrzec w modelu, to fakt, iz to nie schytek powodu-
je spadek czy zaniechanie przedsigbiorczosci, ale wiasnie brak nacisku potoznego
na wspieranie przedsiebiorczosci i rozwoj innowacyjnosci moze doprowadzi¢ do
rozpadu i upadku przedsiebiorstwa [Miller, Le Breton-Miller 2005, s. 127-155].

2. Koncepcja modelu napieé¢ rozwojowych i jego charakterystyka

Rozwdj organizacji napedzany dotychczasowymi sukcesami pociaga za soba rézne
niebezpieczenstwa, potencjalnie stanowiace nosniki niepowodzenia. Ponad dekadg
temu Simons [1999] zaproponowat kalkulator podatnosci organizacji na zagrozenia
(risk exposure calculator), ktory pozwala oszacowaé trzy kategorie presji we-
wnetrznych — wynikajace z szybkiego wzrostu organizacji, majace swe zrodta w
kulturze organizacyjnej czy tez w zarzadzaniu informacjami. Pozwala on kadrze
zarzadzajacej oceni¢ poziom zagrozenia w zaleznosci od tego, czy organizacja
znajdzie si¢ w strefie bezpieczenstwa, ostroznosci czy tez niebezpieczenstwa.
Z chwilg zrozumienia przez menedzerOw natury zagrozen, mozna je zharmonizo-
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wac ze strategia organizacji. Wyrdznione w narzedziu trzy grupy napie¢ (proble-
mow rozwojowych) mozna opisac nastepujaco [Bratnicki i in. 2011]:
Napigcia zwiazane ze wzrostem organizacji:

e Zwigkszanie wydajnosci poprzez akceptacje klientdw o niskiej wiarygodnosci
kredytowej lub obnizanie jakosci produktow i ustug w celu przyspieszenia ope-
racji (pomijanie waznych procedur w procesie sprawdzania jakosci); ustana-
wianie dalekosieznych celéw przez naczelne kierownictwo przy niskim udziale
podwiadnych lub jego braku; duzy procent wynagrodzen uzalezniony od wy-
dajnosci pracownikow; traktowanie ze szczeg6lna uwaga i uznaniem pracow-
nikdw odznaczajacych si¢ wysoka wydajnoscia (tzw. star performers); czeste
wyznaczanie przez kierownictwo organizacji ambitnych docelowych parame-
trow zysku i sprzedazy.

o Tempo ekspansji, gdzie dziatalno$¢ organizacji rozwija sie szybciej niz zdol-
nos¢ do inwestowania w pracownikéw i technologie; nastepuje szybki rozwoj
zlecen wykonywanych przez organizacj¢ (bez wczesniejszego doswiadczenia,
nalezytego przygotowania czy odpowiedniego zaplecza); wystepuje mate do-
Swiadczenie pracownikow (szczegdlnie kluczowych dla organizacji) czy za-
trudnianie wielu pracownikdéw w krétkim czasie; czesto pojawia sie odstepo-
wanie od sprawdzania kwalifikacji, umiejetnosci, zdobytego wyksztatcenia, do-
tychczasowych osiagnie¢ i doswiadczen zawodowych nowo zatrudnionych
pracownikow i wystgpuje brak szkolen dla nowych pracownikow w zakresie
zdobywania odpowiednich umiejetnosci do objecia nowego stanowiska pracy.
Napigcia zwiazane z kultura organizacji:

« Nagradzanie za przedsiebiorcze podejmowanie ryzyka przy inwestowaniu w
wyjatkowo ryzykowne interesy, alianse z organizacjami, ktére nie sa w stanie
wywiaza¢ sie z kontraktow, sktadanie klientom obietnic, ktérych organizacja
nie jest w stanie dotrzyma¢; gdzie wystgpuje duzy procent dziatalnosci opartej
na nowych produktach i ustugach stworzonych przez kreatywnych, sktonnych
do ryzyka pracownikow; przy wiekszej czestotliwosci wystepowania porazek —
nieudane nowe produkty/ustugi, nieprzynoszace zysku umowy.

e Opdr kierownictwa wobec ztych wiadomosci, objawiajacy sie poprzez: niepo-
wazne traktowanie ludzi, ktérzy méwia o przeszkodach, problemach czy zbli-
zajacych si¢ niebezpieczenstwach — postrzeganie ich jako irytujacych pesymi-
stow i oskarzanie o nieumiejetnos¢ pracy w grupie; przyjecie za obowiazujaca
w organizacji filozofig pracy: ,,szef wie najlepiej”; informowanie o krytycz-
nych zmianach majacych miejsce w konkurencyjnym srodowisku, docierajace
najpozniej do kierownictwa najwyzszego szczebla.

e Poziom wewnetrznego wspétzawodnictwa (konkurencja wewnatrz organiza-
cji), gdzie: zarzadzanie pracownikami (zwtaszcza ich motywowanie) odbywa
si¢ na zasadach ,wyscigu szczurow” — powodujac wsrod pracownikow prze-
Swiadczenie, ze uczestnicza oni w swoistym wyscigu, ktoérego celem sa awanse
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i nagrody; odczuwana jest przez pracownikéw presja wewnetrznego wspoétza-
wodnictwa — aby poprawi¢ swa krétkoterminowa wydajnos¢, niepotrzebnie ry-
zykuja oni majatkiem organizacji, narazaja ja na utratg zaufania i pogorszenie
reputacji; przeprowadzanie ocen wydajnosci na zasadach klasyfikowania pra-
cownikdw, ustawiania ich w rankingi, poréwnywania miedzy soba; tendencja
do coraz rzadszego dzielenia sie informacjami i zatajania waznych informacji
oraz wyksztatcenie atmosfery ,,w gére albo na aut” (pracownicy osiagajacy ni-
skie wyniki sa zwalniani lub sami szybko odchodza).

Napigcia zwiazane z zarzadzaniem informacjami:

e Ztozonos¢ i szybkosé transakcji widoczna w tendencji do coraz bardziej skom-
plikowanych produktéw; innowacje w obstudze klienta, kreatywnos¢ w two-
rzeniu nowych produktéw i ustug, coraz rzadsza mozliwosé przeanalizowania
transakcji w celu upewnienia sig, czy sa one zgodne z przyjeta wczesniej poli-
tyka; przetadowane i nieodpowiednie systemy komputerowe, niebgdace w sta-
nie wychwyci¢ informacji kluczowych dla podtrzymywania wzrostu organiza-
cji, oraz wzrost liczby, ztozonosci i szybkos¢ informacji w poréwnaniu z ro-
kiem poprzednim.

« Braki w miernikach diagnozowania wydajnosci, powodujace trudnos¢ w uzy-
skaniu odpowiednich danych w odpowiednim czasie; poswiecanie przez mene-
dzeréw zbyt wiele czasu na wykonywanie pracy, ktéra powinny za nich wyko-
na¢ systemy komputerowe, oraz opdznienia lub zaginigcia raportow dotycza-
cych wydajnosci.

« Stopien decentralizacji w podejmowaniu decyzji, gdzie dziatania menedzerdw
nizszego szczebla podejmowane sa bez odniesienia do strategii organizacji na
poziomie catosci korporacyjnej; zle zdefiniowane kanaty informacyjne stuzace
wymianie informacji wewnatrz organizacji; zbyt wolny dostgp do informacji
kierownictwa wyzszych szczebli organizacyjnych.

Nanoszac odpowiedzi dotyczace powyzszych stwierdzen na skale ocen, mene-
dzerowie moga wyliczy¢ szacunkowy poziom napie¢ rozwojowych wystepujacych
w organizacji. Otrzymana wielkos¢ pozwala na okreslenie strefy ryzyka, w jakiej
znajduje sie badana organizacja. Simons [1999] wyrdznia trzy zasadnicze strefy:

« Bezpieczenstwa. Organizacja, ktora znalazta si¢ w tej strefie prawdopodobnie
jest bezpieczna od czynnikdw mogacych zagrozi¢ jej przetrwaniu. Wigkszos¢
organizacji, ktore osiagnety sukces, niezmiennie podejmuje ryzyko napedzaja-
ce innowacje i twoérczos¢. Szczeg6lna uwage menedzerdw powinien zwrécié
niski jednolity poziom ryzyka, tj. szczegblnie niski poziom w jednym z trzech
wyro6znionych obszarow. By¢ moze w celu dokonania postepu menedzerowie
powinni podja¢ skalkulowane ryzyko.

o Ostrzezenia. W tej strefie plasuje si¢ przewazajaca liczba organizacji. Kadra
zarzadzajaca musi zachowa¢ szczegolna ostroznos$¢ zwitaszcza wtedy, gdy wy-
soki wynik osiagnieto w wielu badanych obszarach.
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e Zagrozenia. SzczegOlnie wysoki wynik w wielu lub we wszystkich miejscach
pomiaru moze by¢ sygnatem, ze organizacji grozi niebezpieczenstwo. Powi-
nien uruchomi¢ dzwonki alarmowe dla menedzerow, ktorzy musza zdiagnozo-
wacé czynniki powodujace taka sytuacje i przedsiewzia¢ odpowiednie srodki za-
radcze, ograniczajace ryzyko. Tylko podjecie akcji naprawczej odpowiednio
weczesnhie i szybko moze zapobiec niepowodzeniu organizacji w realizacji jej
zamierzen strategicznych.

Ostateczny wynik, bedacy wypadkowa wielu czynnikéw, niejednokrotnie bywa
zaskoczeniem dla menedzeréw, czesto bowiem okazuje sig, iz wiedza oni o istnie-
niu napie¢ w jednym obszarze, ale nie zdaja sobie sprawy z ich wystepowania w
innym Krytycznym punkcie organizacji, gdzie napigcia moga zwigkszy¢ si¢ do nie-
bezpiecznego poziomu, zagrazajacego jej przetrwaniu i rozwojowi.

3. Operacjonalizacja i zréznicowanie poziomu
wymiarow napieé¢ rozwojowych

Ze wzgledu na brak istnienia modelu struktury czynnikow, wyjasniajacego zwiazki
miedzy badanymi zmiennymi w modelu napie¢ rozwojowych, wykorzystano anali-
ze czynnikowa (maksymalnego podobienstwa). Po wyodrebnieniu czynnikéw do-
konano ich rotacji, ktéra miata na celu znalezienie najlepszej dystrybucji tadunkéw
czynnikowych [Aczel 2000]. Zastosowano jedna z dwoch klas metod rotacyjnych —
rotacje ortogonalng (sztywna).

Algorytmem umozliwiajacym zastosowanie rotacji ortogonalnej byt Varimax,
majacy na celu znalezienie takiego rozwiazania, w ktorym wystepuje wysokie do-
pasowanie zmiennych do jednego wyr6znionego czynnika przy mozliwie najniz-
szym dopasowaniu do pozostatych czynnikdéw. Przy interpretowaniu zmiennych
opisujacych poszczeg6lne sktadniki uwzglednione zostaty czynniki o tadunkach
wigkszych od 0,1 — zgodnie z reguta méwiaca, iz te czynniki, ktérych wartosci
wilasne sa mniejsze, nie powinny by¢ uzywane, gdyz wyjasniana przez nie zmien-
nos¢ jest mniejsza od tej wyjasnianej przez pojedyncza zmienna [Aczel 2000].
Liczba czynnikéw zostata ustalona na podstawie procentu catkowitej wariancji ob-
jasnianej przez te czynniki, wartosci witasnej czynnikéw oraz wykresu ,,0sypiska”,
wskazujacego na model trojczynnikowy. Pozostate czynniki zostaty odrzucone ze
wzgledu na niski procent catkowitej wariancji objasnianej przez te czynniki. Uzna-
no zatem, iz model ten jest bardzo wiarygodny, gdyz ttumaczy az 51,13% catkowi-
tej zmiennosci wszystkich zmiennych.

Ze wzgledu na duzy stopien skomplikowania narzedzia zbudowano zbiorcza
tablice, w ktorej oznaczono przyporzadkowanie poszczegdlnych stwierdzen do
wymiaréw napie¢ rozwojowych zwiazanych ze wzrostem organizacji, kultura or-
ganizacji i zarzadzaniem informacjami (tab. 1). W tabeli 2 przedstawiono wielkosci
poszczegollnych empirycznie wyodrebnionych sktadnikdéw napieé rozwojowych,
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w kolejnosci odpowiadajacej wartosciom obliczonym w drodze analizy czynniko-
wej. Nowe wymiary zostaty opisane odpowiednimi nazwami, ktore podlegaty wy-
odrgbnionym sktadnikom teoretycznym: napigcia rozwojowe zwiazane z Kultura
organizacji, napiecia rozwojowe zwiazane z zarzadzaniem informacjami oraz na-
piecia rozwojowe zwiazane ze wzrostem organizacji.

Tabela 1. Przyporzadkowanie stwierdzen opisujacych napiecia rozwojowe
poszczeg6lnym ich wymiarom

Wymiar
napigé
Stwierdzenie opisujace napiecia rozwojowe rozwojowych
Napigcia
rozwojowe
1 2
W organizacji panuje presja zwigkszenia wydajnosci (za wszelka ceng). WO1
W organizacji akceptuje sie klientéw o niskiej wiarygodnosci kredytowej lub obniza sig jakos¢
produktéw i ustug w celu przyspieszenia operacji (np. poprzez pomijanie waznych procedur w
procesie sprawdzania jakosci). WO2
Naczelne kierownictwo ustanawia dalekosiezne cele, przy niskim udziale podwtadnych lub jego braku. | WO3
W organizacji duzy procent wynagrodzen uzalezniony jest wytacznie od wydajnosci pracownikéw. W04
W organizacji gloryfikuje sie pracownikéw odznaczajacych sie wysoka wydajnoscia (tzw. star
performers). WO5
W organizacji panuje przekonanie, ze wyznaczanie przez kierownictwo organizacji ambitnych
docelowych parametréw zysku i sprzedazy jest wazniejsze niz wszystko inne. WO6
Dziatalnos¢ organizacji rozwija si¢ szybciej niz zdolnos¢ do inwestowania w pracownikow i
technologie. WQ7
W organizacji ktadzie sig¢ nacisk na szybka realizacjg zlecen
(bez wczesniejszego doswiadczenia, nalezytego przygotowania czy odpowiedniego zaplecza). W08
W organizacji jest duza fluktuacja personelu (zatrudnia si¢ wielu pracownikéw w krétkim okresie). WQO9

W organizacji odstgpuje si¢ od sprawdzania kwalifikacji, umiejetnosci, zdobytego wyksztatce-
nia, dotychczasowych osiagnie¢ i doswiadczen zawodowych nowo zatrudnionych pracownikéw. | WO10
W organizacji odstepuje si¢ od szkolen dla pracownikéw w zakresie podnoszenia kwalifikacji na

stanowisku pracy. WO11
W organizacji inwestuje si¢ w wyjatkowo ryzykowne interesy. K012
Organizacja tworzy alianse z organizacjami, ktore nie sa w stanie wywiazac si¢ z kontraktow. KO13
W organizacji sktada si¢ klientom obietnice, ktérych nie jest sie w stanie dotrzymac. KO14
W organizacji duzy procent dziatalnosci oparty jest na nowych produktach i ustugach stworzo-

nych przez kreatywnych, lecz sktonnych do ryzyka pracownikéw. K015
W organizacji czesciej wystepuja porazki (nieudane nowe produkty/ustugi, nieprzynoszace zy-

sku umowy) niz sukcesy. KO16

W organizacji niepowaznie traktuje sie ludzi, ktérzy méwia o przeszkodach, problemach
czy zblizajacych sig niebezpieczenstwach — postrzega sig ich jako irytujacych pesymistow

i oskarza 0 nieumiejetnos¢ pracy w grupie. KO17
Hasto ,,szef wie najlepiej” przyjmuje si¢ za obowiazujaca zasade i filozofig pracy. KO18
Informacje o krytycznych zmianach, majacych miejsce w konkurencyjnym srodowisku, dociera-

ja do naczelnego kierownictwa organizacji z duzym opdznieniem. K019

W organizacji zarzadzanie pracownikami (zwlaszcza ich motywowanie) odbywa sig¢ na zasadzie
,Wyscigu szczuréw” — wsrod pracownikéw panuje przeswiadczenie, ze uczestnicza oni w swo-
istym wyscigu, ktérego celem sa awanse i nagrody. K020
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1 2
Pracownicy poprzez odczuwanie presji wewnetrznego wspétzawodnictwa poprawiaja swa krot-
koterminowa wydajnos¢, niepotrzebnie ryzykujac majatkiem organizacji, wobec czego narazaja
ja na utrate zaufania i pogorszenie reputacji. K021
W organizacji przeprowadza si¢ ocene wydajnosci na zasadach klasyfikowania pracownikéw,
ustawiania ich w rankingi, poréwnywania miedzy soba. K022
W organizacji wystepuje tendencja do coraz rzadszego dzielenia sig¢ informacjami i zatajania
waznych informacji. K023
W organizacji przede wszystkim zwraca si¢ uwage na osiaganie wysokich wynikow (pracownicy
0siagajacy niskie wyniki sa zwalniani lub sami szybko odchodza). K024
W organizacji wystepuje tendencja do coraz bardziej skomplikowanych produktéw i wprowa-
dzania ztozonych innowacji w obstudze klienta. Z125
W organizacji jest coraz mniej mozliwosci przeanalizowania transakcji w celu upewnienia sie,
czy sa one zgodne z przyjeta wezesniej polityka. Z126
W organizacji sa przetadowane lub nieodpowiednie systemy komputerowe, niebedace w stanie
wychwyci¢ informacji kluczowych dla podtrzymywania wzrostu organizacji. Z127
W organizacji obserwuje si¢ wzrost liczby, ztozonosci i szybkosci przeptywu informacji w po-
réwnaniu z rokiem poprzednim. Z128
W organizacji trudno jest uzyska¢ odpowiednie dane w odpowiednim czasie. Z129
W organizacji zbyt wiele czasu poswigca sie na wykonywanie pracy, ktéra powinny wykonywaé
systemy komputerowe. Z130
W organizacji ze wzgledu na panujacy w niej chaos i brak spéjnosci maja miejsce opdznienia
lub zaginiecia raportéw dotyczacych wydajnosci. Z131
W organizacji dziatania menedzeréw nizszego szczebla podejmowane sa bez odniesienia do stra-
tegii organizacji na poziomie catosci korporacyjne;j. Z132
W organizacji sa zle zdefiniowane kanaty informacyjne, stuzace do wymiany informacji we-
Wnatrz organizacji. Z133
W organizacji jest zbyt wolny dostep do informacji kierownictwa wyzszych szczebli organiza-
cyjnych. Z134

WOX - napiecia rozwojowe zwiazane ze wzrostem organizacji;
KOx - napigcia rozwojowe zwiazane z kultura organizacji;
ZIX - napiecia rozwojowe zwiazane z zarzadzaniem informacjami.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zgrupowaniu zmiennych, w analizie czynnikowej zostaty przypisane relatyw-
nie wysokie wartosci fadunkéw. Sktadnik pierwszy, napiecia rozwojowe zwiazane
z kultura organizacji, odgrywa najbardziej istotna rolg (wyjasnia najwigkszy pro-
cent zmiennosci, az 33,66%) i obejmuje trzynascie zmiennych. Duza role odgrywa
tez sktadnik drugi, napigcia rozwojowe zwiazane z zarzadzaniem informacjami
(9,41% zmiennosci), obejmujacy dziesie¢ elementow napie¢ rozwojowych.
Sktadnik trzeci, napiecia rozwojowe zwigzane ze wzrostem organizacji, ttumaczy
8,065% o0g6tu wariancji. Pozostate sktadniki mozna uznaé za relatywnie jednorod-
ne komponenty napig¢ rozwojowych organizacji, wyjasniajace niewielki procent
0gotu wariancji.

W celu sprawdzenia, w jaki sposob przyjety model wyjasnia strukture macierzy ko-
relacji, zbadano wartos¢ statystyki Kaisera-Meyera-Olkina. Wartos¢ statystyki Kaisera-
-Meyera-Olkina dla modelu tréjczynnikowego napieé rozwojowych wyniosta 0,844,



34 Mariusz Bratnicki, Barttomiej J. Gabrys

Tabela 2. Macierz rotowanych sktadowych dla zmiennych sktadajacych si¢
na trzy wymiary napie¢ rozwojowych

. . . Sktadowa . . . Sktadowa
Zmienne/Napigcia rozwojowe 1 5 3 Zmienne/Napigcia rozwojowe 1 5 3
WO1 - - 0,523 | KO18 0,418 - -
WO02 - — 0,616 | KO19 0,629 — —
WO3 - - 0,302 | KO20 0,362 - —
W04 - — 0,683 | KO21 0,678 - -
WO5 - - 0,530 | KO22 0,401 - -
WO6 - — 0,712 | KO23 0,680 — —
WOQO7 - - 0,643 | KO24 0,737 - —
WO08 - - 0,039 | ZI125 - 10,553 —
WQ9 - - 0,429 | Z126 - 10,446 -
WO010 - — 0,367 | Z127 - 10,665 —
WO011 - - 0,221 | Z128 - 10,531 -
K012 0,373 - - Z129 - 10,696 -
KO13 0,214 - - Z130 - 10,733 -
KO14 0,310 — — Z131 - 10,743 —
KO15 0,565 — - Z132 - 10,294 -
KO16 0,685 - - Z133 - 10,759 -
KO17 0,662 - - Z134 - 10,771 -

Metoda wyodrgbniania czynnikdw — gtéwnych sktadowych. Metoda rotacji — Varimax z normalizacja
Kaisera. Rotacja osiagneta zbieznos¢ w 9 iteracjach. WOX — napiecia rozwojowe zwiazane ze wzro-
stem organizacji, KOx — napiecia rozwojowe zwiazane z kultura organizacji, ZIx — napiecia rozwo-
jowe zwiazane z zarzadzaniem informacjami.

Zrédto: opracowanie wiasne.

CO 0znacza, iz przyjety model w bardzo dobry sposob wyjasnia strukturg macierzy
korelacji bedacej wynikiem oddziatywania wspdlnych czynnikow [Kaiser 1974].
Zastosowanie analizy czynnikowej stworzyto mozliwos¢ empirycznego zweryfi-
kowania ztozonego charakteru napie¢ rozwojowych w organizacji. Analiza czynni-
kowa wykazata, iz gruntowna operacjonalizacja pojecia napie¢ rozwojowych po-
twierdza istnienie tréjwymiarowego modelu teoretycznego. Wykorzystanie analizy
czynnikowej stworzyto mozliwos¢ zgrupowania zidentyfikowanych elementéw
wilasnie w trzy wymiary napigé rozwojowych — zwiazane z Kkultura organizacji,
z zarzadzaniem informacjami oraz ze wzrostem organizacji.

4. Kierunki przysztych badan

Kultura organizacyjna sprzyjajaca innowacyjnosci i twdrczosci stanowi niezby-
walny sktadnik dtugofalowego rozwoju organizacji. Dlatego tez musi ona promo-
waé, czy tez nagradza¢, smiate zachowania uczestnikow organizacji. Z drugiej
strony sukces moze zaprowadzi¢ wewngtrznych przedsigbiorcow zbyt daleko i
woOwczas sa ponoszone duze straty finansowe, nastepuje utrata posiadanej przez
organizacje reputacji oraz rosnie liczba nieudanych przedsiewzie¢ rozwojowych.
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Kulturowe korzenie ma tez nieche¢ kadry zarzadzajacej do otrzymywania informa-
cji o trudnych sytuacjach, a szerzej — brak otwartosci informacyjnej, blokujacy
pionowe przeptywy informacyjne. Odcinanie si¢ od ludzi méwiacych o przeszko-
dach, problemach, narastajacych zagrozeniach, kwestionujacych zatozenia strate-
giczne — uniemozliwia stawianie czota faktom, a w slad za tym organizacyjne
uczenie sie w warunkach krytycznych zmian otoczenia. Ostatnim sktadnikiem kul-
turowej presji rozwoju organizacji jest rywalizacja pomig¢dzy uczestnikami organi-
zacji, ktérzy postrzegaja siebie niczym uczestnikéw gry o sumie zerowej. Wpraw-
dzie rywalizacja wewnatrzorganizacyjna jest wazna Sita motoryczna rozwoju orga-
nizacji, motywujaca do zwiekszonego wysitku, ale ma ona powazne negatywne
skutki uboczne. Rzecz w tym, ze dziatania w przepetnionym konkurencyjnoscia
klimacie spotecznym — gdzie innych uczestnikdéw organizacji traktuje sie jak rywali
I panuje przekonanie, iz nie ma co liczy¢ na ich pomoc — trudno jest liczy¢ na dzie-
lenie si¢ wynikami, dokonanymi eksperymentami czy tez popetnionymi btedami.
Nie ma mowy o wspo6lnym uczeniu sig, poniewaz posiadane informacje sa atutem
w prowadzonej grze organizacyjnej. Natomiast wystegpuje dazenie do szybkiego
wykazania sie, nawet kosztem dtugofalowej efektywnosci organizacji, zwlaszcza
gdy przeglady efektywnosci dotycza reagowania ludzi, a nie ich kompetencji.

Uzyskana dzieki uzyciu powyzszego narzedzia odpowiedz na pytanie dotycza-
ce wielkosci napie¢ rozwojowych i ich miejsca w organizacji nie jest wprawdzie
precyzyjna, ale daje kadrze zarzadzajacej istotne wskazowki co do dalszego poste-
powania w tym zakresie. ROwnoczesnie stwarza przestanki do podjecia rzetelnej i
otwartej dyskusji nad strategicznym ukierunkowaniem organizacji, a w slad za tym
organizacyjnego uczenia sie. Mechanizm kalkulatora pozwala na state monitoro-
wanie obszar6w i poziomu napie¢ rozwojowych przez menedzeréw, co ma ogrom-
ne znaczenie, w warunkach bowiem nieciagtosci i zmiennosci otoczenia oraz wy-
sokiej dynamiki rynku podejmowanie dobrze skalkulowanego ryzyka stanowi inte-
gralna czes¢ strategii sukcesu.
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MULTIDIMENSIONAL ANALYSIS
OF ORGANIZATION’S GROWTH: A PROCESS APPROACH

Summary: The paper presents a model of strategic growth tensions with its comparison to
other selected growth models from the process perspective. The detailed results of model’s
operationalisations are discussed with special focus on three dimensions: organizational cul-
ture, information’s management and organization’s growth. Model implications for manag-
ers and future research directions are discussed as well.



