PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS

of Wroctaw University of Economics

Nr 366

Zarzadzanie strategiczne
w teorii i praktyce

Redaktorzy naukowi
Andrzej Kaleta

Krystyna Moszkowicz
Letycja Sotoducho-Pelc

E Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
U Wroctaw 2014



Redaktor Wydawnictwa: Aleksandra Sliwka
Redaktor techniczny: Barbara Lopusiewicz
Korektor: Barbara Cibis

Lamanie: Beata Mazur

Projekt oktadki: Beata Dgbska

Publikacja jest dostgpna w Internecie na stronach:

www.ibuk.pl, www.ebscohost.com,

w Dolnoslaskiej Bibliotece Cyfrowej www.dbc.wroc.pl,

The Central and Eastern European Online Library www.ceeol.com,

a takze w adnotowanej bibliografii zagadnien ekonomicznych BazEkon
http://kangur.uek krakow.pl/bazy ae/bazekon/nowy/index.php

Informacje o naborze artykutéw i zasadach recenzowania znajduja si¢
na stronie internetowej Wydawnictwa
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Kopiowanie i powielanie w jakiejkolwiek formie
wymaga pisemnej zgody Wydawcy

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2014

ISSN 1899-3192

ISBN 978-83-7695-403-5

Wersja pierwotna: publikacja drukowana
Druk i oprawa:

EXPOL, P. Rybinski, J. Dabek, sp.j.
ul. Brzeska 4, 87-800 Wioctawek



Spis tresci

Anna Adamik: Problemy rozwoju organizacji i ich potencjatu zasobowego
w praktyce branzy ustlug badawczo-rozwojowych sektora wysokich tech-
1070] 107 ¥ USRS PRRRI

Grazyna Aniszewska: Kultura organizacyjna przedsigbiorstw produkcyj-
nych w Polsce — hipotezy badawcze.........ccovvevievienieniiniesieeeeseeeeiens

Bogustaw Bembenek: Internacjonalizacja jako sposéb wzmacniania konku-
TENCYJNOSCE KIASIIA ...oevvviiiiciieiiie ettt

Katarzyna Boczkowska, Konrad Niziolek: Strategie bezpieczenstwa i hi-
gieny pracy w aspekcie dziatalnosci podmiotéw gospodarczych...............

Katarzyna Bratnicka: Strategic entrepreneurship and firm performance —
restoring the role of task environment............ccoceveeeneienienienienieeieeee,

Pawel Cabala: Analiza czynnikow ryzyka w zarzadzaniu rozwojem organi-

Wojciech Czakon, Wojciech Machel: Strategie koopetycji w sektorze hi-tech:
przywilej czy KONIeCZNOSCE? .....oovviiiiiieiie ettt
Maciej Czarnecki, Magdalena Rajchelt: Luka w kompetencjach spotecz-
nych gtoéwnego zarzadzajacego jako bariera w przezwyci¢zeniu kryzysu
kontroli — studium przypadkul..........ccceeviiriiiiiiiiieeee e,
Janusz Czekaj, Marek Cwiklicki: Zrownowazona karta wynikow w struktu-
rZe SYStemu ZadanioOWeEZO0 .....c..cevueeruieiiiiiiiiie sttt
Wojciech Dyduch: Tworcza strategia jako podstawa dla pobudzania innowa-
CYJNOSCI 1 PIrZedSICDIOTCZOSCI ..veuvrerviiiieriiesiiesiiesiesieesteesteesteesteesteessaesseeseeens
Sylwia Dziedzic: Nowe podejscie do tworzenia krajowych i regionalnych
strategii innowacji — koncepcja inteligentnej specjalizacji (RIS3).............
Sylwia Dziedzic, Leszek Wozniak, Maciej Chrzanowski: Wspolczesne wy-
zwania i uwarunkowania zrownowazonego rozwoju branzy lotniczej ......
Sylwia Flaszewska, Iwona Staniec: Przedsigbiorczos¢ technologiczna pod
ZNAKICIN TYZYKA ...eiiiiiieiiiecieciecece ettt sttt nsaensaens
Marzena Hajduk-Stelmachowicz: Znaczenie strategii proekologicznych
w kontekscie budowania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw.........
Jarostaw Ignacy: Wybrane problemy formutowania i realizacji celow strate-
gicznych przedsiebiorstw w swietle badan empirycznych .........cccccoeenee.
Marek Jablonski: Wybrane aspekty niesprawno$ci w motywowaniu pracow-
nikow w $§wietle badan empirycznych........ccoeevvevciinciinienieiie e,
Krzysztof Janasz, Joanna Wisniewska: Strategie innowacyjne organizacji ..

13

15

28

37

49

59

68

78

88

99

108

119

129

142

152

163



6 Spis tresci

Elzbieta Janczyk-Strzala: O koncepcji zarzadzania kapitatem intelektual-
MY UCZEINI . eetieiiieeiieeiesieeie e ete et et esaeseeseaessaessaessaessaessaesssesssesssensnas
Szymon Jopkiewicz: Rola zaangazowania w podnoszenie efektywnosci
zarzadzania organizacjami sektora zdrowia przy wykorzystaniu MSC
(Mission Oriented Scorecard).............c.ocvuevvieccueesiriiaiieeieeeeie e eeieeeenens
Andrzej Kaleta: Strategia ekspansji czy stabilizacji?..........ccoceevenininncnnnn.
Marek Kalinowski, Emilia Dobrowolska: Wspotpraca pomimo rywalizacji
na przyktadzie przedsigbiorstw projektujacych gry szkoleniowe...............
Jarostaw Karpacz: Oportunizm w relacjach migdzyorganizacyjnych w teorii
T PTAKEYCE .ttt ettt ettt et e et e et e et e e st e e esbeeenbeeenbeeensaeesseensseas
Patrycja Klimas: Znaczenie wspotdziatania miedzyorganizacyjnego dla in-
nowacyjnosci organizacyjnej — perspektywa empiryczna.............cceeeueenee..
Izabela Konieczna: Znaczenie ogolnych zasobow organizacji dla spotdzielni
mleczarskich z wojewodztwa §WigtoKrzySKI€go .......ccevvvrvervenrenienerenenn.
Joanna Korpus: Fuzje i przejecia przedsigbiorstw w §wietle koncepcji two-
rzenia Warto§SC1 WSPOINE]......cccuiiiiiiiiiiieiie ettt
Piotr Mateusz Kuczynski: Kwestie spoteczno-kulturowe w ujeciu militar-
nych KONCePCji STrate@il ...vevveerueerieeiieeiieieeie e eee et
Krzysztof Kud: Strategie zapewniania bezpieczenstwa powodziowego reali-
zowane w gminach doliny Sanu ..........c.cccccvevierienienienieseeseeeeeeee s
Monika Kulikowska-Pawlak: Archetypy politykowania organizacyjnego ...
Pawel Lukasik: Model zaleznos$ci migdzy celami organizacji, organizacyjnym
uczeniem si¢ i komunikacja w kontek$cie zarzadzania strategicznego .......
Natalia Mankowska: Organizacja publiczna w spoteczefistwie informacyj-
NYM — WYDIane aspekly ......c.cccvevcverierienieiiesiesresie e seeseeeseesaesenesenenenes
Zbigniew Matyjas: Liczebnos¢ rad nadzorczych a strategie na poziomie kor-
poracji polskich spotek publicznych...........cccoeveviiiciinciiiiiiieiie e,
Czestaw Mesjasz: Nieprzewidywalnos¢ srodowiska wspotczesnych organi-

Lech Miklaszewski: Nepotyzm w przedsigbiorstwie rodzinnym na przykta-
dzie firmy INWESTYCYJNE] .eevverrievrerireriieriiesieesiiesteesteesseesseesseesseesseenseesseenseens
Krystyna Janina Moszkowicz: Problemy wdrazania strategii w przedsig-
DIOTSIWACKH ..ottt
Mieczystaw Moszkowicz: Wiedza i wzrost przedsiebiorstwa.............c..cu..e.
Konrad Niziolek, Katarzyna Boczkowska: Wybrane elementy strategii bez-
pieczenstwa pracy w przedsigbiorstwie — wyniki badan organizacji regio-
NU dOINOSIASKICEO ...vveeveiiiciiecie e
Bogdan Nogalski, Przemyslaw Niewiadomski: Renta ekonomiczna jako
warunek strategii implementacji wyrobu gotowego i determinanta ela-
SEYCZNECZO WYLWOICY ..vievvieiuiieiirieerieeteeeitteesaeeessseessseessseessseesnsesesseessseessses
Jadwiga Nycz-Wrdbel: Ochrona srodowiska jako strategiczny czynnik roz-
WOJU OTZANIZACTI..vvevvevreereirieireeeitestresteseresseesssesssesssesssesssesseesseesssesssesssensees

194

202

212

225

236

248

258

269

278

288
299

308

317

326

336

347

358

366

373

381



Spis tresci

Zanna Poplawska, Andrzej Limanski, Ireneusz Drabik: Zmiany w zarzg-
dzaniu strategicznym przez stosowanie koncepcji foresight..........cc.cce..e.
Krystyna Poznanska, Artur Marczak: Planowanie zasobow przedsigbior-
stwa (ERP) w chmurze obliczeniowej — korzysci ekonomiczne dla matych
1 Srednich przedsiebiorStW .......cceoiiiiiiiiiee e
Joanna Radomska: Zawartos¢ strategii jako czynnik utrudniajacy jej imple-
TTIEIEACTC vt vt eeteeeereeeiteeesteeeteeeteeestaeessseessseeesseeasseeansseesseesseensseesssenessesenses
Agnieszka Rak: Strategie kreowania wizerunku organizacji sportowe; .........
Krzysztof Safin: Strategie 1 praktyki sukcesyjne polskich przedsigbiorstw ro-
AZINNYCH ...ttt ettt
Maja Sajdak: Przywodztwo strategiczne jako wyzwanie dla wspotczesnych
PIZEASIEDIOTSIW ...ttt et e e b e et eeteeesaveeeasee e
Letycja Soloducho-Pelc: Koncepcja i wdrazanie strategii w matych, srednich
1 duzych przedsiebiorstWach...........ccocveeviieiiieriieciecee e
Agnieszka Sopinska: Profil kluczowych zasobow MSP dziatajacych na ryn-
ku polskim i jego ocena w swietle badan ...........ccocceevevvvciiiiienienciecieeeen,
Adam Stabryla: Metodyka badania zdolnosci rozwojowej przedsigbiorstwa
Ewa Stanczyk-Hugiet, Katarzyna Piérkowska, Sylwia Stanczyk: Selekcja
rutyn — perspektywa wewngtrzorganizacyjna.........cceceeeeveeeereeerveesneesneenns
Jacek Strojny: Nowe podejscie do zarzadzania strategicznego w samorza-
dzie terytorialNy M. ..cccccviiiiiiciiiciieciiecee ettt ettt sreesra e
Katarzyna Szymanska: Otwarta kultura organizacyjna a innowacyjnos¢ ma-
tych i srednich przedSiebiorstw .........ccovvivieriieiiecieciecie e
Ewelina Trubisz: Strategie uniku na pierwotnym rynku mieszkaniowym .....
Rafal Trzaska: Identyfikacja modelu tworzenia warto$ci w sieci na przykta-
dzie Forum Edukacji BizneSowe] ........cceovueeeeiiiiiiiieiienieeeie et
Elzbieta Urbanowska-Sojkin: Zarzadzanie ryzykiem wobec wyzwan z oto-
CZEIA ...ttt ettt ettt et a ettt ettt ettt
Anna Walecka: Przygotowanie pracownikow na kryzys — wybrane wnioski

Anna Witek-Crabb: Trwato$¢ rozwoju organizacji jako jeden z tzw. zawi-
tych problemow zarzadzania .............cccoeveviiiieeienienieee e
Przemystaw Wolczek: Pig¢ kluczowych probleméw wdrazania strategii
w $wietle wynikow badan empirycznych .........cccoooeviiiiiniiniiniieee,
Marian Wozniak: Przedsigbiorczos$¢ turystyczna kierunkiem rozwoju atrak-
cyjnych krajobrazowo gmin wiejskich ........cccoooeiiiiiniiniiniis
Leszek Wozniak, Sylwia Dziedzic, Maciej Chrzanowski: Ekoinnowacje
jako element nowego paradygmatu w europejskich i regionalnych doku-
mentach strategiCZnych.........coceviiiiiiiiiiiiie e
Anna Wojcik-Karpacz: Zaufanie w relacjach migdzyorganizacyjnych: sub-
stytucja i komplementarnose ..........oocuvevuieiieiieiieiieeeeee e

405

413

429
439

449

460

470

485
495

505

514

526
535

544

560

572

582

593

605

618



8 Spis tresci

Dariusz Wyrwa: Innowacje w konkurencyjnych strategiach przedsiebiorstw
z wojewOdztwa podKarpacki€go.........ccuvevuieeciieiciiieiieie e
Czestaw Zajac: Problemy tworzenia i wdrazania strategii personalnej w gru-
pach kapitatowych na przyktadzie IMPEL SA ........ccccoooiiiiiiiiiiee,
Agnieszka Zakrzewska-Bielawska: Dlaczego firmy chcag koopetytowac?
Motywy wspotpracy konkurencyjnej przedsiebiorstw sektora high-tech....
Malgorzata Zaleska: Outsourcing zarzadzania nalezno$ciami...........ccceeueen.
Przemystaw Zbierowski, Mariusz Bratnicki: Corporate social performance
as a indicator of success in Positive Organizational Scholarship view ......
Bozydar Ziolkowski: Planowanie strategiczne z wykorzystaniem metody
foresight — standaryzowana identyfikacja uwarunkowan innowacyjnosci
w konteks$cie zrownowazonego rozwoju regIiONU. ........cceeveeerueereeneeneeenne.

Summaries

Anna Adamik: Problems of organizations development and their resource
potential in practice of R&D services industries of High Technology
o 0

Grazyna Aniszewska: Organizational culture of manufacturing companies in
Poland — research hypotheses .........c.ccocvveiiiieciiiiiiiiiieee e

Bogustaw Bembenek: Internationalization as a way of strengthening the
COMPEtItIVENESS OF CIUSTET....cuveiiiiieiieciecieseeeee et

Katarzyna Boczkowska, Konrad Niziolek: Strategy of health and safety at
work — aspects of buSiness COMPANIES.......c.eeerveerrieririeeirieeiieereeeesreeeneens

Katarzyna Bratnicka: Przedsiebiorczo$¢ strategiczna i efektywnos¢ przed-
sigbiorstwa — przywrocenie roli otoczenia zadaniowego ............cccceeeeneee.

Pawel Cabala: Risk factors analysis in managing the development of an
OTZANIZATION ...vvvieerieiiieeieeeieeeteeeetteeetaeesbeeebeeebeeessaeessseessseessseesssesenseeenses

Wojciech Czakon, Wojciech Machel: Coopetition strategies in Hi-Tech
SECLOT: PriVileZe OF NECESSILY?..cuvierieiieiieieerieete et et eteereesteebeeseeseenseens

Maciej Czarnecki, Magdalena Rajchelt: Gap in social competences of the
chairman as a barrier in overcoming the control crisis — case study ..........

Janusz Czekaj, Marek Cwiklicki: Balanced Scorecard within the tasks
SYSEEMS STIUCTUTC. ..eeuvvieiiieriiieeiteeeteeeieeeieeertteestteeenbeesnbeesnteesnbeesseeenneeennneas

Wojciech Dyduch: Creative strategy as a basis for stimulating innovativeness
and entrePreNCUISHIP......cciieiiieiieeiieeie ettt s

Sylwia Dziedzic: Changes in the approach to the creation of national and
regional innovation strategies — RIS3 conception ..........coceeevevenenceeenens

Sylwia Dziedzic, Leszek Wozniak, Maciej Chrzanowski: Modern challenges
and conditions of sustainable development of aviation industry................

653

660
671

689

698

27

36

48

58

67

77

87

98

107

118

128



Spis tresci

Sylwia Flaszewska, Iwona Staniec: Technology entrepreneurship marked by

Marzena Hajduk-Stelmachowicz: The importance of environmental stra-
tegies in the context of building the competitive advantage of enterprises
Jarostaw Ignacy: Selected problems in the formulation and implementation
of corporate strategic objectives in the light of empirical research............
Marek Jablonski: Selected aspects of inefficiencies in motivating employees
in the light empirical research............ccccoooveeviiirciiinciiicece e
Krzysztof Janasz, Joanna WisSniewska: Innovative strategies of organi-
ZALIOTIS ...ttt eette et e et e et et e st ee s bt e steesteesseeseebeebee st eesseenseenseeneeseenseens
Elzbieta Janczyk-Strzala: About the concept of intellectual capital mana-
gement in higher education institutions (HEIS) .........cccccvevvvevienienienienenns
Szymon Jopkiewicz: The role of involvement in improving the efficiency
of the management by health sector organizations using MSC (Mission
Oriented SCOTECArd) .......ccuiiieiiiiiiieeiiieeie ettt e
Andrzej Kaleta: The strategy of expansion or stabilization?..............c...........
Marek Kalinowski, Emilia Dobrowolska: Cooperation despite competition:
the case of firms creating training Games ...........ccoecvereverververresnennesenenenns
Jarostaw Karpacz: Opportunism in interorganizational relationships in
theory and PractiCe........cccuiieriiieeiieeiieeieeeiee e
Patrycja Klimas: Significance of interorganizational cooperation for orga-
nizational innovativeness — an empirical perspective..........ccoceeeveeeerueenen.
Izabela Konieczna: The importance of general resources for dairy cooperati-
ves from the Swictokrzyskie VOIivodeship............ooouevveveveieeeeeeeeeeeenann
Joanna Korpus: Mergers and acquisitions as presented by means of the idea
of Creating Shared Value ..........cccoooviieiiiiiiiieic e
Piotr Mateusz Kuczynski: Social and cultural aspects from military strategies
CONCEPLS PEISPECLIVE .veevvierieiieeiertiertiesiiesteesteesteesteesseesseesseesseesseenseesseenseens
Krzysztof Kud: Strategies for providing flood protection implemented in the
municipalities of San Valley........cccocvveiiriiiiiiiiie e
Monika Kulikowska-Pawlak: Organizational politicking archetypes ...........
Pawel Lukasik: The model of relationships between organization’s goals,
organizational learning and communication in the context of strategic
MANAZEIMNECIIT ...eeiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e
Natalia Mankowska: Public organization in information society — chosen
ASPECTS ettt ettt e e e et e e e eeees
Zbigniew Matyjas: The supervisory board size and corporate-level strategies
of Polish listed COMPANIES ........cceeevviiiiiiiiieciie e
Czestaw Mesjasz: Unpredictability of the environment of modern orga-
0112218 (o) 0 SRR
Lech Miklaszewski: Nepotism in the family company. Case study of the
INVEStMENT COMPANY ...eevvreereereererererseesseessaesseesseesseesseesseesseesseesseesseessessseens

151

162

173

183

193

201

211

224

235

247

257

268

277

287

298

307

316

325

335

346



10 Spis tresci

Krystyna Janina Moszkowicz: Problems of strategy implementation in
CIILCTPTISES .vvevvvervreerertresteestresseesseesseesseesseesseesseeseesseessaesseesseesseesseenseessesssenns
Mieczystaw Moszkowicz: Knowledge and development of the company......
Konrad Niziolek, Katarzyna Boczkowska: Chosen elements of work
security strategies in an organization — research results of organizations of
Lower Silesia r@ZION .......ceveriiriieriieriereesee e e sieeseesteesteesseesseesseenseenseens
Bogdan Nogalski, Przemystaw Niewiadomski: Economic rent as a condition
of implementation strategy of a finished product and a determinant of a
flexible MaNUACUIET .........cc.coviiiiiiiiiiic e
Jadwiga Nycz-Wrobel: Environmental protection as a strategic factor in the
development Of OrganiZation ............ccceevverierierierienie e e seeeseenieens
Zanna Poplawska, Andrzej Limanski, Ireneusz Drabik: Changes in stra-
tegic management by using Foresight concept.........coccovevevvercienienciennennen.
Krystyna Poznanska, Artur Marczak: Enterprises Resource Planning (ERP)
in cloud computing — advantages for small and medium-sized enterprises...
Joanna Radomska: Content of the strategy as a factor making its imple-
mentation More diffiCult ..........cociiiiiiiiii e
Agnieszka Rak: Strategies of sport organization image creation....................
Krzysztof Safin: Strategies and succession practices of Polish family
CIILCTPTISES .vvevvvervreererreesteesteenseesseesseesseesseesseesseesseesseessaesseesseesseesseenseessesssenns
Maja Sajdak: Strategic leadership as a challenge for modern companies......
Letycja Sotoducho-Pelc: The concept of strategy implementation in medium-
-sized and 1arge ENtEIPIISES......ccvvervieerierieeieerieete et et et eteesreeseeseenseenseens
Agnieszka Sopinska: The profile of key resources of SME operating on the
Polish market and its evaluation in the light of research............cccccoveenen.
Adam Stabryla: Methods of analysing company’s development potential ....
Ewa Stanczyk-Hugiet, Katarzyna Piérkowska, Sylwia Stanczyk: Routines’
selection — intraorganizational PerspeCtiVe........vecvverveerieerieerieerieerieeneeneeens
Jacek Strojny: New approach to the strategic management in local go-
4528 010 | OSSO
Katarzyna Szymanska: Open organizational culture vs. innovation of small
and Medium-siZed ENtEIPIISES. ... .evverrerierierierieriereerieesieesteesseesseesseesseens
Ewelina Trubisz: Dodge strategies on the original housing market................
Rafal Trzaska: Identification of value creation model in the network on the
example of Business Competencies FOrum...........ccooceevvevienienveneenieninns
Elzbieta Urbanowska-Sojkin: Risk management in the face of environmental
ChAlIENEES ...eovieeieciieciee ettt st te et esnaessaenneens
Anna Walecka: Preparing employees for a crisis — chosen conclusions from
the TESEAICH ...
Anna Witek-Crabb: Sustainability of organizational development as a wicked
problem of business ManagemMent...........ccoccvevveerireriierierieree e ere e serenenes

380

394

404

412

428

438
448

459
469

483

494
504

513

525

534
543

559

571

581



Spis tresci

11

Przemystaw Wolczek: Five key problems of strategy implementation — empi-
rical 1eSearch TeSUILS ........ocueiuiiieii e
Marian Wozniak: Tourist entrepreneurship as the direction of the development
of landscape attractive rural COMMUNILIES ........cccvvreriveerireriieeeieeeiee e
Leszek Wozniak, Sylwia Dziedzic, Maciej Chrzanowski: Eco-innovation
as a new paradigm in European and regional strategic documents ............
Anna Wojcik-Karpacz: Trust in interorganizational relationships: substitutes
and COMPIEMENTATILY ....c.vevvereieriieiieiie ettt e sreesteesreeste e teesseesseesseens
Dariusz Wyrwa: Innovations in competitive strategies of enterprises from
Subcarpathian Voivodeship..........ccccccvvieiiiiiiiieciiiecie e
Czestaw Zajac: Problems of creating and implementing of personnel strategy
in capital groups on the example of Impel S.A. ......cociiiiiiininiie
Agnieszka Zakrzewska-Bielawska: Why do companies want to cooperate
with rivals? Motives of coopetition in high-tech enterprises......................
Malgorzata Zaleska: Outsourcing of receivables management......................
Przemystaw Zbierowski, Mariusz Bratnicki: Spoleczna odpowiedzialnosé
biznesu jako wskaznik sukcesu w perspektywie pozytywnej teorii orga-
111172210 1 DO OSSR
Bozydar Ziotkowski: Strategic planning by means of foresight — standardized
identification of innovativeness determinants in the context of sustainable
development Of @ FEZION ......ccuvieviiiiiiieiiecieseee et

604

617

629

641

652

659

670

688

697



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 366 - 2014

Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce ISSN 1899-3192

Maciej Czarnecki, Magdalena Rajchelt

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
e-mails: maciej.czarnecki@ue.wroc.pl; magdalena.rajchelt@gmail.com

LUKA W KOMPETENCJACH SPOLECZNYCH
GLOWNEGO ZARZADZAJACEGO

JAKO BARIERA W PRZEZWYCIEZENIU
KRYZYSU KONTROLI - STUDIUM PRZYPADKU

Streszczenie: Celem artykutu jest proba wyjasnienia przyczyn trudnosci w pokonaniu orga-
nizacyjnego kryzysu wzrostu w firmie ABC Sp. z. 0.0. Wyniki obserwacji poczynionych pod-
czas badan podtuznych prowadzonych w organizacji wskazywaty, iz gtdwnymi czynnikami
utrudniajacymi pokonanie wystepujacego w firmie kryzysu kontroli sa cechy osobowosci
i kompetencje migkkie prezesa zarzadu — paradoksalnie glownego inicjatora zmian organi-
zacyjnych w przedsi¢biorstwie i najbardziej zainteresowanego powodzeniem tych zmian.
Wyniki wywiadow poglebionych przeprowadzonych w grudniu 2013 r. z prezesem zarzadu
iz zatrudnionymi w firmie menedzerami pozwalaty przypuszczaé, iz jedna z tych cech sg tzw.
kompetencje spoteczne posiadane przez prezesa zarzadu, stad decyzja o uzyciu testu psycho-
logicznego ,,PROKOS”. Uzyskane wyniki potwierdzaja, iz kompetencje spoleczne prezesa
zarzadu stanowig wyjasnienie problemow zwigzanych z przezwycigzeniem kryzysu kontroli
w badanym przedsig¢biorstwie. Autorzy opisuja takze wystgpujace w badanym przedsigbior-
stwie paradoksy zarzadzania.

Stowa kluczowe: kryzys kontroli, kryzys wzrostu, kompetencje spoteczne, bariery wzrostu,
bariery rozwoju.

DOI: 10.15611/pn.2014.366.08

1. Wstep

Wzrost i rozwo6j przedsigbiorstw to jeden z wazniejszych tematow badan w obrebie
nauk o zarzadzaniu. Wpisuje si¢ wen m.in. nurt literatury dotyczacy ,,faz zycia” czy
»Cyklu zycia organizacji”. Tworcy modeli opartych na cyklu zycia wychodza z
glownego zatozenia, iz fazy rozwoju organizacji nastepuja po sobie, co do zasady,
w dajacej si¢ przewidzie¢ kolejnosci. Pomiedzy fazami w organizacji majg miejsce
powazne zmiany o charakterze zarowno ilosciowym, jak i jako$ciowym, majgce
zwiazek z wyzwaniami narastajgcej ztozonosci zar6wno samej organizacji, jak i jej
otocznia (coraz wieksza liczba i roznorodnos¢ klientow, rynkow, produktow itp.).
Zmiany te w trakcie trwania okre$lonej fazy rozwoju majg charakter ewolucyjny,
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przerywane sg bardziej skokowymi zmianami dokonujacymi si¢ pomigdzy po-
szczegbdlnymi fazami. Rozni badacze na kilka sposobow okreslaja charakter tych
przejSciowych (zazwyczaj) stanow. Dla niektorych, np. dla L.E. Greinera, stany te
to kryzysy, ktore stanowig dobra platforme¢ do wprowadzenia niezbednych zmian
w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem'. Inni badacze, nawet wskazujac na wystepowa-
nie podobnych problemoéw w trakcie rozwoju przedsigbiorstwa, do opisu punktow
przetomowych, z duzg ostrozno$cig uzywaja stowa ,.kryzys”. Na przyktad L. Stein-
metz stwierdza, iz problemy napotykane w trakcie wzrostu mogg (ale nie muszg)
przybieraé proporcje kryzysu; czeéciej jednak uzywa takich pojec, jak ,,problemy
wzrostu” czy ,,bole wzrostu™?, a J.C. Aplin i R.A. Cosier pisza o ,,zjawiskach orga-
nizacyjnych mogacych doprowadzi¢ do kryzysu™. Nie wnikajac w tym momencie
w glebsza dyskusje dotyczaca nazewnictwa, warto zauwazy¢, iz pomimo wielo$ci
podejsc¢ i perspektyw badawczych, skupianiu uwagi na ro6znych wymiarach organi-
zacyjnych itp., w wielu modelach znalez¢ mozna podobne badz przynajmniej kom-
plementarne wzgledem siebie opisy takich przelomow. Jednym z nich jest stan or-
ganizacji o S$redniej zazwyczaj badz juz duzej wielkosci, ktora wskutek
intensywnego wzrostu i braku daleko idacych zmian w stosowanych metodach i
narzedziach zarzadzania cze$ciowo ,.traci kontrole” nad procesami, ktére w niej
zachodza. W §lad za L.E. Greinerem, autorem najbardziej znanego modelu wzrostu
1 rozwoju organizacji, autorzy niniejszej publikacji stan taki nazywac begda kryzy-
sem kontroli. Pojecie to uzywane jest takze przez innych tworcoOw modeli opartych
na cyklu zycia organizacji®.

Nalezy wspomniec¢ o tym, iz modele oparte na cyklu zycia zostaty poddane kry-
tyce. Zarzuca si¢ im m.in.: liniowos$¢, sekwencyjnos¢, determinizm, bezwarianto-
wo$¢, brak oparcia w badaniach empirycznych, nietrafno$¢ w zakresie porownywa-
nia organizacji do organizmow, a takze niespdojnos¢ pomigdzy poszczegdlnymi
modelami®. Doglebne studia takich modeli doprowadzaja jednak do konkluzji, iz
wady te byty charakterystyczne dla wczesniejszych modeli (publikowanych, w przy-
blizeniu, do poczatku lat osiemdziesigtych dwudziestego wieku); wiekszo§¢ modeli
pdzniejszych jest w znaczacym stopniu od nich wolna®, a krytyka pod adresem tych

' L.E. Greiner, Evolution and revolution as organizations grow, Harvard Business Review, 76(3),
1972, s. 56.

2 L. Steinmetz, Critical stages of small business growth: when they occur and how to survive
them, “Business Horizons”, 1969, Vol. 12, No. 1.

3 ]J.C. Aplin, R.A. Cosier, Managing creative and maintenance organization, The Business Quar-
terly, Spring, 1980.

4 Wigcej nt. kryzysu kontroli: M. Czarnecki, Kryzys kontroli w przedsigbiorstwie: proba przezwycie-
zenia na przyktadzie studium przypadku, [w:] Nauki o Zarzadzaniu. Management Sciences, nr 4(13)/2012,
red. A. Kaleta, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2012, s. 37-48.

5 R. Phelps, R. Adams, J. Bessant, Life cycles of growing organizations: A review with implica-
tions for knowledge and learning, International Journal of Management Reviews, 2007, Vol. 9, No. 1.

¢ M. Czarnecki, Critique of Organizational Growth and Development Models Based on the Orga-
nizational Life Cycle (OLC) Construct — Throwing the Baby out with the Bathwater?, w druku.
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modeli jest nadmierna i ,,doprowadzita nie tyle do lepszych badan, ile do braku ba-
dan w ogodle w tym nurcie literatury’”.

Celem niniejszej publikacji jest proba wyjasnienia przyczyn trudnosci w pokona-
niu kryzysu kontroli w rozwoju firmy ABC Sp. z. 0. 0.8 Publikacja powstata na pod-
stawie badan podtuznych prowadzonych przez jednego z autoréw w firmie oraz wy-
wiadow poglebionych z prezesem zarzadu, z menedzerami zatrudnionymi w firmie
oraz badania kwestionariuszowego za pomocg narzedzia ,,PROKOS — Profil Kompe-
tencji Spotecznych” prezesa zarzadu, przeprowadzonych w grudniu 2013 roku.

2. Charakterystyka przedsi¢biorstwa ABC Sp. z o.o0.

Firma ABC Sp. z 0.0. powstata w 1998 roku. Przedmiotem jej dziatalnos$ci jest han-
del materiatami budowlanymi. Dziatalno$¢ rozpoczeta od jednego oddziatu handlo-
wego, po 15 latach ciagglego wzrostu miata juz 18 oddziatéw, zatrudniajgc prawie
340 osob. Pomimo znaczacego rozproszenia geograficznego, wzrostu zatrudnienia,
wzrostu liczby produktow oraz aktywow materialnych, w firmie przez dtugi okres
nie wdrazano profesjonalnych metod zarzadzania, umozliwiajacych radzenie sobie
z rosnacg zlozonoscia. Jesli miato miejsce delegowanie, to odbywato sig¢ ono ,,samo-
rzutnie” (w wielu przypadkach prezes zarzadu, pomimo sp¢dzania w firmie catych
dni oraz przynajmniej sobot, stawat si¢ ,,waskim gardlem” w podejmowaniu decyzji,
wiec szefowie oddziatow spontanicznie ,,brali sprawy w swoje rece”. Po etapie
»spontanicznego delegowania” coraz wyrazniej odczuwalnymi zjawiskami staly si¢
takie problemy, jak ,,wymykanie si¢” organizacji spod kierownictwa zarzadu, coraz
czestsze przypadki dziatania menadzeréw liniowych ,,jak na swoim”, bez koordyno-
wania planow i zasobow z resztg przedsigbiorstwa, problemy zwigzane z brakiem
procedur opisujacych przebieg procesow badz nieaktualnos¢ istniejgcych, a nawet
nieswiadomo$¢ istnienia jakichkolwiek procedur wsrod czesci pracownikow, brak
kultury ich przestrzegania itp.” Sa to problemy charakterystyczne dla tzw. kryzysu
kontroli, opisywanego m.in. przez L.E. Greinera'’. W zwigzku z tym zatrudniono

7 P. Davidsson, L. Achtenhagen, i N. Lucia, Research on small firm growth: a review, European
Institute of Small Business, 2005, s. 2, 4.

http://s3.amazonaws.com/academia.edu.documents/30456351/eisb_version research_on_small
firm_growth.pdf?AWSAccessKeyld=AKIAJS6TQIRTWSMTNPEA &Expires=1390141981&Signatu-
re=d9ghIPS2n8VDIo16AJV%2BPEYABY U%3D&response-content-disposition=inline (10.01.2014 -
data dostepu).

8 Nazwa firmy zostata zmieniona na prosbe prezesa zarzadu.

® M. Czarnecki, Wzrost za wszelkq ceng? Dylematy strategiczne na przyktadzie studium przypad-
ku, [w:] Nauki o Zarzadzaniu. Zarzadzanie w praktyce, 7, Prace Naukowe UE we Wroctawiu nr 164,
red. B. Olszewska, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2011,
s. 55-56.

10 L.E. Greiner opisal swoj model w dwoch publikacjach: w roku 1972 (Evolution and revolu-
tion...) oraz w roku 1998: L.E Greiner.: Evolution and revolution as organizationsgrow, Harvard Busi-
ness Review, 1998
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konsultanta, efektem pracy ktorego byto, migdzy innymi, wdrozenie system kontro-
lingu i rachunkowosci zarzadczej. Skutkowato to wykorzystaniem stosunkowo pro-
stych rezerw w zarzadzaniu, a w konsekwencji polepszeniem wynikow finansowych
przedsiebiorstwa!!. Zachecony pozytywnymi efektami prezes zdecydowat o zatrud-
nieniu kolejnego konsultanta, tym razem ,,do spraw zarzadzania”, z doswiadczeniem
w zarzadzaniu duzg firma. Jego zadaniem byla pomoc w przeorganizowaniu firmy
na wzor rozwinigtego koncernu, majacym skutkowa¢ dokonczeniem procesu profe-
sjonalizacji zarzadzania spotka. Wynikiem prac konsultanta bylo, miedzy innymi,
zapisanie w szczegolowy sposob celow do realizacji, ktdre nastepnie zostaly za-
twierdzone przez prezesa zarzadu. Dotyczyly one m.in. dalszego rozwoju systemu
kontrolingu i rachunkowosci zarzadczej. Ich wdrozenie oznaczatoby, w ocenie auto-
row niniejszej publikacji, calkowite przezwyci¢zenie kryzysu kontroli. Jednak ocena
wdrozenia wyznaczonych celéw nie jest jednoznaczna. Czg$¢ celow nie zostata
wdrozona, czg$¢ zas$ wdrozono czgsciowo. Z analiz i wywiadéw przeprowadzonych
w firmie wynika, iz nie zostaty zrealizowane cele, dla ktorych realizacji niezbedne
byly wyrazne decyzja, akceptacja i poparcie prezesa. ,,Waskim gardlem” przy reali-
zacji czesci celow okazat si¢ prezes zarzadu — paradoksalnie — inicjator profesjona-
lizacji zarzadzania spotka. Pojawia si¢ pytanie dotyczace przyczyn braku poparcia
prezesa dla wdrozenia cze$ci zatwierdzonych — przez niego samego — zmian. Obser-
wacja stylu zarzadzania prezesa, jego osobowosci oraz temperamentu doprowadzity
do konkluzji, iz niektére cechy jego osobowosci i tzw. kompetencje migkkie byty
przeszkoda w konsekwentnym wdrozeniu zatwierdzonych celéw!'?. Warto w tym
miejscu wskazac, iz o ile cze$¢ uprawnien zostata oddelegowana do szefow oddzia-
tow, o tyle styl zarzadzania w centrali firmy charakteryzowat si¢ wysokim stopniem
centralizacji. Z przeprowadzonych wywiadow wynika, iz prezes ,,cz¢§ciowo nie po-
trafi, czgSciowo nie chce odda¢ wladzy”. Wydaje sig, iz o ile w zakresie zarzadzania
oddziatami badana firma znajduje si¢ w fazie przezwyci¢zania kryzysu kontroli, o
tyle w odniesieniu do zarzadzania centralg — w fazie usitowania przezwyci¢zenia
kryzysu autonomii. Na to, iz wicksza organizacja moze charakteryzowac si¢ réwno-
cze$nie cechami wigcej niz dwoch faz rozwoju, wskazywali m.in. K. Cameron
i D. Whetten'®. Sytuacja w badanej firmie jest o tyle ciekawa, iz obje¢cie oddziatow
wigkszg niz dotychczas kontrolg centrali (czyli w pewnym stopniu ,,ponowna centra-
lizacja” zarzadzania firmg) wymaga od prezesa przekazania czesci uprawnien czton-
kom kierownictwa pracujagcym w centrali. Ujmujac to w my$lowy skrdét, mozna
stwierdzi¢, iz droga do centralizacji w obszarze zarzadzania oddzialami wymaga
decentralizacji zarzadzania w obszarze zarzadzania centralg.

"' M. Czarnecki, Wzrost...,s. 58.

12 M Czarnecki., Kryzys kontroli w przedsigbiorstwie: préba przezwycigzenia na przykladzie stu-
dium przypadku, [w:] Nauki o Zarzadzaniu. Management Sciences, nr 4(13)/2012, red. A. Kaleta, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2012, s. 45-46.

13 K.S. Cameron, D. Whetten., Models of the organizational life cycle: applications to higher
education, ,,Review of Higher Education” 1983, 6.4, s. 294.
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3. Kompetencje spoleczne — podstawy teoretyczne

Kompetencje spoteczne, obok inteligencji emocjonalnej i kreatywnosci, naleza do
najbardziej pozadanych cech na wspotczesnym rynku pracy'®. Cho¢ pojecie kompe-
tencji spolecznych uzywane jest juz od co najmniej dwoch dekad, ostatnio wyraznie
wzrosta §wiadomos$¢ roli zwigzanych z tym pojeciem dyspozycji jako waznych wy-
znacznikow efektywnosci funkcjonowania cztowieka'®. Na rynku pracy zaobserwo-
wac mozna sygnaty §wiadczace o rosnacym zapotrzebowaniu na takie kompetencje
spoteczne, jak: umieje¢tnosci komunikowania si¢, wspotdziatania, wywierania wpty-
wu 1 opierania si¢ mu, asertywnosc¢, czyli ,,sprawno$¢ zarzadzania soba” w sytu-
acjach spotecznych, i wysoka skuteczno$¢ interpersonalna'®.

Pojecie kompetencji spotecznych bywa roznie definiowane. B. Mallinckrodt de-
finiuje kompetencje spoleczne jako umiejgtnosci potrzebne do zdobywania i utrzy-
mywania satysfakcjonujacych i wspierajacych relacji z ludzmi wraz z odpowiednimi
dyspozycjami, ktore reguluja korzystanie z tych umiejetnosci'’. T. Oleksyn rozumie
kompetencje spoteczne jako umiejetnosci wspotpracy z ludzmi i skuteczne oddzia-
tywanie na nich'®, Warto rowniez przytoczy¢ definicje A. Matczak, ktora opisuje
kompetencje spoteczne jako umiejetnosci warunkujace efektywnos¢ radzenia sobie
w sytuacjach spotecznych, a wigc w takich, w ktore zaangazowani sg inni ludzie".
Definicja ta zostata takze przyje¢ta w niniejszej publikacji, jako przyjeta przez autor-
ki kwestionariusza ,,PROKOS — Profil Kompetencji Spotecznych” uzytego do bada-
nia. Nie wnikajagc w tym momencie glgbiej w sprawy zwigzane z podobienstwami
1 roznicami pomig¢dzy podej$ciami do definiowania pojecia kompetencji spotecz-
nych, nalezy jednak zauwazy¢, iz jest ono bardzo pojemne i wpisuje si¢ w nie wiele
specyficznych umiejetnosci zapewniajacych efektywno$¢ funkcjonowania w rozma-
itych sytuacjach spolecznych. W zwigzku z tym, Ze coraz czg¢sciej uwzglednia si¢
roznice intraindywidualne, zaktada sig¢, ze kompetencje spoleczne maja charakter
specyficzny, a nie ogdlny?’. Wazng kwestig zwigzang z tym pojeciem jest takze spo-
sob 1 kryteria oceny efektywnosci zachowan spotecznych. Jednym z nich na pewno
jest skutecznos¢, z jaka cztowiek realizuje wlasne cele w sytuacjach spotecznych,

4 R.E. Boyatzis, A. Saatcioglu, 4 20-year view of trying to develop emotional, social and cogni-
tive intelligence competencies in graduate management education, Journal of Management Develop-
ment, 2008, 27.1, s. 92.

15 A. Matczak, K. Martowska, Profil kompetencji spolecznych — podrecznik, Pracownia Testow
Psychologicznych, Warszawa 2013, s. 5.

16 P, Smotka, Kompetencje spoleczne. Metody pomiaru i doskonalenia umiejetnosci interpersonal-
nych, Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakow, 2008, s.15

17 B. Mallinckrodt, Attachment, social competencies, social suport and interpersonal process in
psychotherapy, Psychotherapy Research 10(2000), s. 239.

18 T. Oleksyn, Zarzgdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna a WoltersKluwer business,
Warszawa 2010, s. 171.

Y A. Matczak, K. Martowska, wyd. cyt., s. 6.

2 M. Argyle, Psychologia stosunkéw miedzyludzkich, PWN, Warszawa 2002, s. 303.
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adekwatnos$¢ zachowan wobec standardéw spotecznych oraz koszty psychofizjolo-
giczne realizacji celow?'.

Kompetencje spoleczne sa umiejgtnosciami nabywanymi w ciggu zycia czlowie-
ka. Ksztattowane sg w toku kontaktéw z innymi ludzmi i realizacji celow spotecz-
nych, a ich niedostatki moga by¢ rozwijane podczas treningéw (zaréwno natural-
nych — socjalizacji w toku zycia kazdego czltowieka, jak i zaplanowanych — np.
szkolen, warsztatow, coachingu itp.)2. Na rozw6j kompetencji spotecznych wpty-
waja dwie grupy czynnikow. Pierwsza z nich to czynniki motywacyjne zwigzane
z angazowaniem si¢ w sytuacje spoteczne, do ktorej nalezg osobowos¢, samoocena
i temperament. Ludzie r6znig si¢ migdzy sobg pod wzgledem checi i tatwosci wcho-
dzenia w kontakty spoteczne, co powoduje, ze maja ré6zne mozliwosci rozwoju po-
siadanych kompetencji spotecznych (np. introwertyk i ekstrawertyk). Druga grupa
czynnikow dotyczy dyspozycji o charakterze instrumentalnym, tzn. zdolnosci i inte-
ligencji. Czynnikami odpowiedzialnymi za r6znice pomig¢dzy ludzmi, majacymi po-
dobny poziom motywacji i poddanych treningowi o podobnej intensywnosci, beda
wiec poziom posiadanych zdolnoséci i inteligencji®.

Biorac pod uwage kluczowe w poszczegolnych fazach rozwoju organizacji kom-
petencje zarzadcze® oraz wnioskujac z wywiadow przeprowadzonych z menedzera-
mi w firmie ABC Sp. z 0.0., autorzy niniejszej publikacji doszli do wniosku, iz kom-
petencje spoleczne prezesa zarzadu moga by¢ jedna z waznych barier w
przezwyciezeniu kryzysu kontroli. Postanowili wigc dokona¢ pomiaru kompetencji
spotecznych prezesa za pomoca profesjonalnego narzedzia psychologicznego.

4. Narzedzie badawcze

Autorzy przeprowadzili badanie kompetencji spotecznych prezesa zarzadu za pomo-
ca wystandaryzowanego kwestionariusza ,,PROKOS — Profil Kompetencji spotecz-
nych”, ktory przeznaczony jest do wyznaczania poziomu kompetencji spotecznych.
Narzedzie to zostato opracowane i znormalizowane w naszym kraju w 2012 roku* w
Pracowni Testow Psychologicznych Polskiego Towarzystwa Psychologicznego przez
Anng Matczak i Katarzyng Martowska. Normy wykorzystywane do interpretacji wy-
niku kwestionariusza sg aktualne i adekwatne do funkcjonowania w polskich warun-
kach. Ze wzgledu na zaobserwowane rdznice migdzyptciowe normy opracowano
osobno dla me¢zczyzn i kobiet. Do badania kompetencji spotecznych mozna wykorzy-
sta¢ takze inne narzedzia (np. KKS — Kwestionariusz Kompetencji Spotecznych, czy

2 A. Matczak, K. Martowska, wyd. cyt., s. 7-8.

22 R. E. Boyatzis, Competencies in the 21st century, Journal of Management Development 27,
2008, s. 10.

3 A. Matczak, K. Martowska, wyd. cyt., s. 11-12

2 M. Czarnecki, M. Rejchelt, Kluczowe kompetencje zarzqdcze i pracownicze w kontekscie faz
rozwoju organizacji, w druku.

2 A. Matczak, K. Martowska, wyd. cyt., s. 47.
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TRE — Test Rozumienia Emocji*), jednak ze wzgledu na aktualno$¢ narzedzia oraz
kontekst badania autorzy uznali, iz wykorzystanie kwestionariusza ,,PROKOS” be-
dzie wyborem optymalnym. Interpretacja wyniku uzyskanego w badaniu zostata
opracowana na podstawie ,,podrecznika ’wyjasniajacego procedure badawczg i spo-
sOb interpretacji wynikow badan uzyskiwanych za pomoca narzedzia®’.

Normalizacja narze¢dzia ,,PROKOS” zostata przeprowadzona na grupie 662 osob
dorostych (19-81 lat), pracujacych w roznych zawodach, na ré6znych stanowiskach,
mieszkajgcych na terenie catego kraju, gtéwnie w wigkszych miastach. Na kwestio-
nariusz sktada si¢ 60 pozycji diagnostycznych (dotyczacych kompetencji spotecz-
nych) oraz 30 buforowych (dotyczacych umiejetnosci niespotecznych), mierzacych:
kompetencje asertywne (skala A, liczaca 14 pozycji), kompetencje kooperacyjne
(skala K, 16 pozycji), kompetencje towarzyskie (skala T, 11 pozycji), zaradno$¢ spo-
teczng (skala Z, 13 pozycji) oraz kompetencje spotecznikowskie (skala S, 6 pozycji).
Osoba poddana badaniu otrzymuje pi¢¢ wynikdéw czastkowych, odpowiadajacych
poszczegdlnym kompetencjom oraz wynik ogdlny, bedacy sumag wynikoéw czastko-
wych. Skala A bada umiejetnosci asertywne, ktore oznaczajg brak ulegto$ci wobec
wplywow innych osob, przy jednoczesnym braku wymuszaniu uleglo$ci innych
0sob?. Skala K mierzy kompetencje kooperacyjne, oznaczajace umiej¢tnos¢ harmo-
nijnej wspotpracy w grupie”. Skala T dotyczy umieje¢tnosci towarzyskich, ktore
mozna zaobserwowac u tzw. dusz towarzystwa, tzn. umiejetnosci uatrakcyjniania
spotkan, inicjowania kontaktow spotecznych i wzbudzania zainteresowania swojg
0sobg*®. Skala Z dotyczy zaradnoSci spotecznej, definiowanej jako zdolnos¢ do reali-
zacji zadan, ktore wymagajg poparcia i aprobaty ze strony innych ludzi*'. Ostatnia
skala, czyli S, dotyczy kompetencji spotecznikowskich tzn. takich umiej¢tnoscei, jak
dostrzeganie potrzeb i celow spotecznych®.

5. Wyniki badania

Badanie zostato przeprowadzone z dbalo$cig o zapewnienie warunkow zalecanych
przez tworcoOw narzgdzia. W badaniu zastosowano procedurg indywidualng,
w zwigzku z czym podczas interpretacji okre§lono granice przedziatdéw ufnosci
z 95-procentowym prawdopodobienstwem, ze wynik prawdziwy miesci si¢ w da-
nym przedziale. Czas wykonania testu oraz zachowanie badanego podczas jego wy-

26 http://www.practest.com.pl/search/evide searcher/kompetencje%20spo%C5%82ecz-
ne(30.06.2014 — data dostepu).

27 A. Matczak, K. Martowska, wyd. cyt.

2 T. Oleksyn, Zarzgdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna a Wolters Kluwer business,
Warszawa 2010, s. 105

2 T. Oleksyn, wyd. cyt., s. 97.

30" A. Matczak, K. Martowska, wyd. cyt., s. 52.

31 Tamze, s. 52.

32 Tamze, s. 52.
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Tabela 1. Wyniki badane uzyskane w kwestionariuszu ,,PROKOS”

Skale Wynik surowy Przedziat Steny
A 37 33-41 3-5
K 46 42-50 3-5
T 25 21-29 1-4
z 36 32-40 2-5
S 15 12-18 3-7
WO 159 150-168 3-4

Zrodto: opracowanie wiasne.

pemiania miescity si¢ w normie. Wyniki uzyskane w kwestionariuszu przedstawiono
w tab. 1.

Do opisu wynikow wykorzystano interpretacje skali stenowej, ktora zostata
znormalizowana w taki sposéb, aby $rednia w populacji wynosita 5,5, a odchylenie
standardowe 2 w skali dziesigciostopniowej. Wyniki interpretuje si¢ nastgpujaco®’:
1 sten — wyniki bardzo niskie; 2-3 sten — wyniki niskie; 4 sten — wyniki obnizone;
5-6 sten — wyniki przecigtne; 7 sten — wyniki podwyzszone; 8-9 sten — wyniki wyso-
kie; 10 sten — wyniki bardzo wysokie.

Wynik ogélny osoby badanej jest obnizony, co moze wskazywac na nizszy niz
u przecig¢tnego mezczyzny poziom kompetencji spoltecznych. Warto jednak przyj-
rze¢ si¢ wynikom w poszczegolnych podskalach.

W skali A (kompetencje asertywne) wynik osoby badanej jest na poziomie obni-
zonym. Wynik ten moze wskazywaé na gorsze niz przecigtnie umiejetnosci wptywu
na innych, jak rowniez obnizone umiejetnosci opierania si¢ cudzym wptywom. Ba-
dany ma rowniez przecigtne umiej¢tnosci autoprezentacyjne. Osoba badana ma
prawdopodobnie obnizone umiej¢tnosci kierowania innymi z zakresie zardwno de-
legowania zadan, jak i egzekwowania wydawanych przez siebie polecen.

Wynik w podskali K (kompetencji kooperacyjnych) jest rowniez obnizony, co
prawdopodobnie bedzie si¢ przejawia¢ obnizonym poziomem umiejetnosci interper-
sonalnych oraz zrgcznos$ci spolecznej. Osoba badana ma prawdopodobnie trudno$ci
w okazywaniu wsparcia, udzielaniu pomocy i fagodzeniu konfliktow.

W zakresie podskali T (kompetencji towarzyskich) osoba badana uzyskala wy-
nik niski, co moze si¢ wigzac¢ z trudnosciami w nawigzywaniu relacji nieformalnych,
inicjowaniu kontaktow towarzyskich czy wzbudzaniu zainteresowania swojg osoba.
Osoba badana ma prawdopodobnie trudnosci w sytuacjach ekspozycji publicznej, co
wiaze si¢ z ponoszeniem sporych kosztow psychofizjologicznych. By¢ moze osoba
badana ma trudno$ci z wyrazaniem i rozumieniem emocji, co utrudnia jej inicjowa-
nie efektywnych relacji interpersonalnych.

Wynik w skali Z (zaradnoS$ci spolecznej) jest obnizony, co moze oznaczaé, ze
osoba badana moze mie¢ trudnosci w egzekwowaniu swoich praw, proszeniu o pre-

3 A. Matczak, K. Martowska, wyd. cyt., s .52
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ferencyjne warunki czy zjednywaniu sobie przychylnos¢ innych ludzi. Wyniki wska-
zuja takze, iz osoba badana moze mie¢ trudnosci w umiej¢tnym realizowaniu zadan,
ktore wymagaja zjednywania sobie innych ludzi.

W skali S (kompetencji spotecznikowskich) badany osiagnat wynik przecigtny,
co moze oznaczacé, ze dostrzega on potrzeby i cele spoteczne oraz organizuje dziata-
nia zmierzajace do realizacji celdw spotecznych.

6. Whnioski

Opis sytuacji organizacyjnej firmy ABC Sp. z 0.0. oraz wyniki badania kwestiona-
riuszowego przeprowadzonego w odniesieniu do prezesa zarzadu wskazuja na to, iz
jedng z przyczyn trudnosci zwigzanych z pokonaniem organizacyjnego kryzysu
wzrostu s3 niedostatki glownego zarzadzajacego w zakresie kompetencji spotecz-
nych. Prezes z jednej strony deklaruje zrozumienie sytuacji organizacji i znaczenie
kompetencji spotecznych w procesie zarzadzania, z drugiej jednak strony jest nie-
chetny do wprowadzania niektérych z pozadanych zmian, nie dba tez o rozwdj kom-
petencji spolecznych zaré6wno u siebie, jak i u pracownikdéw. Wyniki badania wska-
7uja, iz badany prezentuje obnizony poziom kompetencji spotecznych. Moze mieé
trudnosci z wywieraniem odpowiedniego wptywu na pracownikow, opieraniem si¢
wplywom wspotpracownikow, delegowaniem obowiazkow i egzekwowaniem wy-
dawanych przez siebie polecen®. Z uwagi na fakt, iz posiadanie kompetencji spo-
tecznych na wysokim poziomie warunkuje ,,sprawnos$¢ zarzadzania” w sytuacjach
spotecznych i interpersonalnych, do jakich niewatpliwie nalezy $rodowisko pracy,
wyniki obserwacji sytuacji organizacji, jak rowniez interpretacji wynikow kwestio-
nariusza ,,PROKOS” sklaniaja do wniosku, ze prawdopodobng przyczyng trudnosci
firmy w przezwyci¢zeniu kryzysu kontroli moze by¢ wtasnie niski poziom kompe-
tencji spolecznych prezesa. W zwiazku z tym, ze prezes jest czgsto niekonsekwentny
w swoich zachowaniach, ma trudnos$ci z dzieleniem si¢ obowigzkami i delegowa-
niem zadan oraz nie potrafi jednoznacznie pokierowa¢ swoimi wspotpracownikami,
organizacja nie moze do konca rozwigza¢ problemow charakterystycznych dla kry-
zysu kontroli. Kompetencje, takie jak: umiejetnos¢ delegowania zadan, koordyno-
wania i planowania, sg kluczowymi kompetencjami niezbednymi do przezwycieze-
nia kryzysu kontroli**. Co ciekawe, w bezposrednim kontakcie z drugim cztowiekiem
prezes zarzadu wydaje si¢ osoba bardzo sprawna spotecznie i prowadzaca bogate
zycie towarzyskie. By¢ moze wynika to z prezentowania innych zachowan spotecz-
nych w sytuacjach prywatnych i zawodowych.

N. Churchill i V. Lewis uwazaja, iz ,,jako$¢ 1 r6znorodnos¢ ludzi” w poczatko-
wych fazach istnienia organizacji maja wag¢ umiarkowana, rosngcg wraz ze wzro-
stem zlozonosSci organizacji, osiagajaca swoje maksimum w fazie szybkiego wzrostu

3% A. Matczak, K. Martowska, wyd. cyt., s .51.
35 M. Czarnecki, M. Rajchelt, Kluczowe kompetencje zarzqdcze i pracownicze w kontekscie faz
rozwoju organizacji, w druku.
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firmy $redniej wielkosci, ktora staje sie duza, co jest niewatpliwie udziatem opisy-
wanej firmy*. Osoba badana pelni funkcje prezesa zarzadu od poczatku istnienia
firmy. Mozna przypuszczac, iz dopiero w obecnym etapie rozwoju luki w posiada-
nych kompetencjach spotecznych ujawnily istotny wptyw na zarzadzanie przedsig-
biorstwem.

Wyniki przeprowadzonych badan potwierdzaja takze, iz zarzadzanie organizacja
nie jest wolne od paradoksow?’. W opisywanym przypadku za paradoks mozna
uzna¢ fakt, iz gldwny inicjator zmian organizacyjnych — prezes zarzadu firmy — oka-
zuje sie gtdéwng przeszkoda w ich wprowadzaniu. Potwierdzaja takze, iz na r6znych
etapach organizacyjnego rozwoju réozne kompetencje migkkie i cechy osobowoscio-
we moga mie¢ kluczowe znaczenie dla efektywnego zarzadzania organizacjg. O ile
niski poziom kompetencji spotecznych nie miat znaczacego wpltywu na rozwdj
przedsigbiorstwa we wczesniejszych fazach rozwoju organizacji, o tyle jest prze-
szkoda na etapie kryzysu autonomii, w ktorym znajduje si¢ centrala firmy, oraz kry-
zysu kontroli w odniesieniu do zarzadzania oddziatami.
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GAP IN SOCIAL COMPETENCES OF THE CHAIRMAN
AS A BARRIER IN OVERCOMING THE CONTROL CRISIS —
CASE STUDY

Summary: This article attempts to explain the reasons for the difficulties in overcoming the
crisis of control in ABC Sp. z.0.0. company. The results of the observations made during
longitudinal studies conducted in the organization indicated that — paradoxically — the main
factors hampering the organization to overcome the crisis of control are: CEO’s personality
and soft skills — which is the main initiator of organizational changes. The results of interviews
made with the CEO and with managers employed in the company in December 2013 allow to
suppose that one of these features is called “locus of control” presented by the chairman. This
is why researchers decided to use “Man at work” Questionnaire. The results seem to confirm
the supposition that the locus of control and the consequent CEO characteristics constitute an
explanation of the problems associated with overcoming the crisis of control in the company.
Additionally, the author describes some management paradoxes, trying to explain them.

Keywords: crisis of control, growth crisis, social competences, growth barriers, development
barriers.





