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W warunkach dynamicznych zmian otoczenia organizacje poszukuja réznych sposo-
béw na zdobycie przewagi konkurencyjnej — od optymalnego dopasowania do zmian
w otoczeniu po celowe kreowanie niedopasowania. Kazda z tych opcji niesie okreslone
konsekwencje, widoczne zar6wno w postawach i zachowaniach pracownikéw oraz ich
indywidualnych wynikach, jak tez w wynikach finansowych i rynkowych zatrudniajacych
ich organizacji. W opracowaniu dokonano analizy przyczyn i konsekwencji niedopaso-
wania organizacyjnego. Podstawe prezentowanych rozwazan stanowia studia literatury
przedmiotu oraz wyniki badan empirycznych.

Stowa kluczowe: niedopasowanie organizacyjne, dopasowanie organizacyjne, postawy i zachowa-
nia, wyniki dzialania.

Wprowadzenie

Réznorodnosc i dynamika zmian, ktére zachodza w otoczeniu wspélczesnych
organizacji oraz ,powszechna niepewnos¢” (Kozminski, 2013, s. 19), z jaka musza
sie mierzy¢, sklania do poszukiwania dzialan pozwalajacych zdoby¢ przewage
konkurencyjna. Jedne firmy poszukuja swojej szansy w skutecznym dopasowywa-
niu sie do zmian otoczenia konkurencyjnego i daza do optymalnego dopasowania
miedzy organizacyjnymi zasobami, zdolnodciami a szansami rynkowymi. Inne



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW | 4 (34) 2014 |
| KATARZYNA GADOMSKA-LILA, ALEKSANDRA RUDAWSKA| Niedopasowanie — dysfunkcja czy
szansa na rozwoj organizacji? | 103-117

104 Katarzyna Gadomska-Lila, Aleksandra Rudawska

z kolei dokonuja fundamentalnych zmian w organizacyjnym mysleniu i prakty-
kach, celowo kreujac niedopasowanie, traktujac je jako zrédlo nowych rozwigzan
i upatrujac w tym szansy na zdystansowanie konkurencji. Oba podejscia zwra-
caja szczegdlng uwage na zewnetrzny wymiar dopasowania/niedopasowania.
Tymczasem kwestia dopasowania organizacyjnego, szeroko dyskutowana w ostat-
nim czasie, angazuje réwniez wewnetrzne elementy organizacji, jak strategia, kul-
tura organizacyjna, struktura czy praktyki zarzagdzania zasobami ludzkimi. Jest
to o tyle istotne, ze szczegdlnie oddzialuje na postawy i zachowania pracownikéw.
Wazne zatem okazuja sie pytania: czy dla sprawnego dzialania organizacji i budo-
wania ich pozycji konkurencyjnej zewnetrzny wymiar dopasowania jest kluczowy?
Czy w dzisiejszym turbulentnym otoczeniu mozliwe jest kreowanie dopasowania?
Czy organizacje moga funkcjonowac i z powodzeniem osiggaé swoje cele, pozo-
stajac niedopasowane? Jakie konsekwencje, zwlaszcza dotyczace spolecznej sfery
funkcjonowania organizacji, z tym sie wigza?

Gléwnym celem artykutujest analiza niedopasowania organizacyjnego — szans
i zagrozen z nim zwigzanych oraz wplywu na wyniki, zaréwno indywidualne, jak
i organizacyjne przedsiebiorstw. Podstawe prezentowanych rozwazan oraz for-
mulowanych wnioskéw stanowia studia literatury przedmiotu oraz wyniki badan
empirycznych, zaré6wno wlasnych, jak i innych autoréw.

Rodzaje i znaczenie dopasowania organizacyjnego

Atrybuty otoczenia wspélczesnych organizacji — zmienno$¢, kompleksowosé,
nieprzewidywalno$¢, coraz czesciej zmuszaja menedzeréw do rozwijania zdolno-
$ci przystosowawczych, czyli umiejetnosci szybkiego reagowania na pojawianie
sie szans i dostosowania sie do zmian zachodzacych na rynkach. Coraz czesciej
podkresla sie zatem konieczno$¢ kreowania organizacji zwinnej, ruchliwej (agile
organisation). Koncepcja ta opiera sie na bardzo szybkim i efektywnym uczeniu sie,
rozwoju zdolnoéci organizacyjnych i indywidualnych, upelnomocnianiu pracow-
nikéw, a takze na pracy w zespotach o zmiennych konfiguracjach (Dyer, Shafer,
1999, s. 145-174). Bardzo wazna role odgrywa réwniez kultura organizacyjna
zorientowana na ciggle doskonalenie. Jedynie bowiem nieustanne doskonalenie
zapewnia optymalny poziom dopasowania do zmian w otoczeniu, przy jednocze-
snym osiggnieciu mozliwie najtrwalszej przewagi konkurencyjnej w warunkach
nieustannych wstrzaséw (Kozminski, 2013, s. 19). Wazne jest réwniez wykorzy-
stanie posiadanego potencjalu, eksploatowanie wlasnych zasobéw i kompetencji,
a takze wyczucie, jak kreowac¢ wartosé w krétkim okresie oraz jakie dzialania
podjaé, zeby ja dostarczy¢ klientom (Birkinshaw, Gibson, 2004, s. 47). Jest to jedna
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z dynamicznych umiejetnosci, ktére Teece, Pisano i Shuen (1997, s. 509-533)
definiuja jako ,zdolnosci firmy do integrowania, budowania i rekonfigurowania
wewnetrznych i zewnetrznych kompetencji w odpowiedzi na zmieniajace sie oto-
czenie”. K.M. Eisenhardt i J.A. Martin (2000, s. 1105-1121) uwazaja dynamiczne
umiejetnosci za kompetencje, ktére pozwalaja organizacji przegrupowad swoje
zasoby w celu dostosowania sie i zmiany, a M. Zollo i S.G. Winter (2002, s. 339-
351) wskazuja, ze dynamiczna umiejetno$¢ jest procesem ,wyzszego poziomu’,
w ktérym firma modyfikuje swoje rutynowe zachowania. Organizacje rozwijaja sie
dzieki uczeniu sie, adaptacji i powtarzalnoéci proceséw. Jednak trudno jest reago-
wadé w skoordynowany sposéb na nagle sytuacje, ktére pojawiaja sie sporadycznie.
Prowadzi to do poszukiwania kompromisu miedzy efektywnoscig a elastyczno-
$cig. Zdaniem S. Raicha i in. (Raich, Birkinshaw, Probst, Tushman 2009, s. 685-
695), dla dtugookresowego powodzenia niezbedne jest réwnowazenie eksploatacji
posiadanych kompetencji i eksploracji — poszukiwania nowych kompetencji.
Umiejetnos¢, ktéra prowadzi do takiej réwnowagi okreéla sie jako oburecznosc
(ambidexterity). W praktyce funkcjonowania organizacji oznacza to polaczenie
dwéch rodzajéw dzialalnosci - tworzenia przelomowych innowacji i ciagtego
doskonalenia dotychczasowych produktéw i ustug (unowoczesnianie istniejacych
rozwigzan) (O’'Reilly, Tushman, 2004). Wigze sie to z rozwojem pracownikéw,
zachecaniem do uczenia sie oraz zarzadzaniem wiedza. Aby pracownicy byli
chetni do uczenia sie, otwarci na zmiany, elastyczni, potrzebny jest rozwéj wie-
dzy i zdolnosci, dzieki ktérym mozliwe bedzie zrealizowanie wielu réznych opcji
strategicznych (Paauwe, 2004). Organizacje powinny by¢ bowiem dostosowane
do otoczenia biznesowego oraz obecnego lub potencjalnego rynku, co oznacza,
ze musz3 by¢ zdolne do identyfikowania lub przynajmniej przewidywania zmian
w otoczeniu i kierunku jego ewolucji. Ten rodzaj dopasowania to dopasowanie
zewnetrzne. Jego idea w szczegélnosci nawigzuje do dwéch perspektyw: strate-
gicznego pozycjonowania oraz teorii zasobowej (Barney, 1991, s. 99-120; Peteraf,
1993, s. 179-192). Oznacza zwrGcenie sie na zewnatrz, poszukiwanie mozliwosci
dopasowania do zachodzacych zmian, a w zwiazku z tym nowych kompetencji
mogacych stanowié¢ zrédlo przewagi konkurencyjnej. Jednak, zeby to osiagnaé
nie wystarczy dopasowac strategie do otoczenia i potrzeb klientéw. Potrzebne
jest dopasowanie wewnetrzne miedzy strategia, kulturg organizacyjna, struktura,
praktykami zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) i innymi elementami organiza-
cji, uwzgledniajgce réwnoczesnie ,twarde” i ,,miekkie” czynniki zarzadzania (Kast,
Rosenzweig, 1985; Peters, Waterman Jr., 1982). Jednak zdaniem P. Leinwanda
i C. Mainardi (2011, s. 79), firmy w zbyt duzym stopniu skupiaja sie na zewnetrz-
nym pozycjonowaniu i dostosowywaniu do otoczenia, przez co maja problem
z dopasowaniem wewnetrznym. Tymczasem dopasowanie wewnetrzne ma wiele
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zalet. Zestawienie pozytywnych aspektéw oraz wymagan zwigzanych z dopaso-
waniem zewnetrznym i wewnetrznym zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Atuty i wymagania zwiazane z dopasowaniem organizacyjnym

Dopasowanie zewnetrzne

Atuty Wymagania
- podstawa zdobycia i utrzymania przewagi - problemy z adaptacja do
konkurencyjnej (Porter, 1996) dynamicznego otoczenia
- mozliwo$¢ osiggniecia lepszej pozycji na rynku, zewnetrznego (Pascal, 1999)
co ma zapewnic organizacji przetrwanie, zyski - wymdg szerokiego zrozumienia
i dobrg opinie (Hatch, 2002) przez menedzeréw z r6znych szczebli
- szansa rozpoznania zmian i potrzeb, iréznych obszaréw funkcjonalnych
a nastepnie dopasowania zasob6w i kompetencji celéw organizacji oraz kontekstu jej
do potrzeb klientéw i oczekiwan pozostatych dziatania (Kathuria, Joshi, Porth,
interesariuszy (,,strategiczne optymalne 2007)

dopasowanie”) (Collis, Rukstad, 2009)

- reagowanie na zmiany w otoczeniu, co pozwala
prowadzi¢ dziatalno$¢ w sposéb efektywny
(Middleton, Harper, 2004)

Dopasowanie wewnetrzne

Atuty Wymagania
- bardziej efektywne funkcjonowanie organizacji | - wymoég zaangazowania menedzeréw
na rozmaitych poziomach (Nadler, Tushman, z r6znych poziomoéw organizacji
1980) (Kathuria, Joshi, Porth, 2007)
- integracja, synergia i zaangazowanie na rzecz - koniecznos¢ koordynacji dziatan
realizacji wspélnych celéw (Kaplan, Norton, na réznych szczeblach i z r6znych
2011a) obszaréw funkcjonalnych

- osiaganie lezacych u podstaw strategii celéw
(Semler, 1997)

- sprawne wykonywanie funkcji, spéjne dziatanie
(Penc, 2010)

- latwiejsze wdrazanie licznych koncepcji i metod
zarzadzania (Gale, Wood, 1994)

- ograniczenie liczby konkurencyjnych projektéw,
oszczedno$é kosztow i czasu, ulatwienie
procesu podejmowania decyzji operacyjnych
oraz usprawnienie komunikacji miedzy
komérkami (Kaplan, Norton, 2011b)

- generowanie lepszych wynikéw (Kathuria,
Joshi, Porth, 2007)

- tworzenie przewagi konkurencyjnej (Powell,

1992)

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Dopasowanie wewnetrzne niesie ze sobg wiele korzys$ci wplywajacych na
sprawne dzialanie organizacji, co posrednio determinuje réwniez skutecznosc
reagowania na zmiany zewnetrzne. Sytuacja, w ktérej poszczegdlne elementy
organizacji wzajemnie sie uzupelniajg pozwala synchronizowad, a przez to opty-
malizowac dzialania. Przejawia sie to w podejmowaniu spdjnych decyzji w r6znych
obszarach ina réznych poziomach organizacji, co zapewnia wieksza konsekwencje
w dziataniu. Dzieki temu pracownicy otrzymuja spdjne sygnaly dotyczace kie-
runku rozwoju organizacji, cenionych wartosci, polityki firmy, stosowanych sys-
teméw zarzgdzania itp., co daje poczucie uporzadkowania, konsekwencji i przewi-
dywalnos$ci. Wzajemna zgodnos¢ stosowanych praktyk zarzadzania, konsekwencja
w stosowaniu okreslonych regutl i narzedzi umozliwiaja skuteczne ksztaltowanie
pozadanych postaw i zachowan oraz wplywaja na zrealizowanie wyznaczonych
zadan, a takze osiggniecie zalozonych celéw. Brak dopasowania poszczegélnych
elementéw i konkretnych praktyk z nimi zwigzanych powoduje, ze pracownicy
maja trudnoé¢ z identyfikacja prawidtowych wzorcéw, co znajduje wyraz w ich
postawach i zachowaniach. Sprzeczne sygnaty, jakie do nich docierajg, budzg wat-
pliwosci co do sposobu postepowania, ostabiajag motywacje, a w konsekwencji skut-
kuja spadkiem poziomu satysfakcji, zaangazowania i wydajnoséci, co moze réwniez
przeltozy¢ sie na wyzsza absencje i fluktuacje. Efekty tego s widoczne w wynikach
organizacji, w konsekwencji przektadajac sie na jej pozycje konkurencyjna.

Problematyka dopasowania organizacyjnego stanowila przedmiot badan
empirycznych zrealizowanych w $rednich i duzych przedsiebiorstwach produk-
cyjnych z wojewédztwa zachodniopomorskiego. W okresie od czerwca 2012 r.
do stycznia 2013 r. prowadzono badania nad dopasowaniem organizacyjnym
w aspekcie strategii, kultury organizacyjnej i zarzadzania zasobami ludzkimi.
Miaty one charakter zar6wno ilosciowy (kwestionariusze ankiet), jak i jako$ciowy
(wywiady, analiza dokumentacji). Wlasciwe badania ilosciowe (wczesniej poprze-
dzone badaniami pilotazowymi) realizowano od pazdziernika 2012 r. na prébie
298 przedsiebiorstw. Dobdr préby byt celowy — do badani zaproszono wszystkie
zarejestrowane w rejestrze REGON na dzient 12 wrzesnia 2012 r. $rednie i duze
przedsiebiorstwa produkcyjne z wojew6dztwa zachodniopomorskiego. Narzedzie
badawcze stanowil autorski kwestionariusz ankietowy, ktéry ze wzgledu na
przedmiot badan oraz charakter zawartych pytan skierowano do dwéch oséb:
gléwnego decydenta (prezes, dyrektor generalny itp.) oraz osoby odpowiedzialnej
za zarzadzanie zasobami ludzkimi (dyrektor personalny, specjalista ds. zasobéw
ludzkich itp.). Zwrot wypelnionych ankiet otrzymano z 76 przedsiebiorstw, w tym
z 66 podmiotéw otrzymano komplet kwestionariuszy — zaréwno od gléwnego
decydenta, jak i specjalisty ds. zarzadzania zasobami ludzkimi. Kolejnym etapem
byly badania o charakterze studium przypadku, ktére zrealizowano w trzech
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przedsiebiorstwach. Dobér préby réwniez mial charakter celowy, a jego podstawe
stanowil zamiar poznania mechanizmu dopasowania organizacyjnego. W kazdym
przedsiebiorstwie przeprowadzono poglebione badania ilosciowe, do ktérych
zaproszono wszystkie zatrudnione osoby oraz badania jakosciowe: wywiady
ustrukturyzowane z kadra zarzadzajaca, obserwacje bezposrednia oraz analize
dokumentacji.

Obszar objety analizag uwzglednial strategie, kulture organizacyjng oraz
zarzadzanie zasobami ludzkimi. Odnosil sie zatem do spolecznego podsys-
temu organizacji, kluczowego dla jej sprawnego dziatania i rozwoju. Wyniki
badan potwierdzily duze znaczenie dopasowania, co koresponduje z wynikami
Ch.A. O'Reilly’ego i J. Pfeffera (2006, s. 15), sugerujacymi, ze przedsiebiorstwa,
ktére znalazly unikalne metody laczenia wartosci, strategii i praktyk zarzadzania
ludzmi, osiggaja przewage, ktdérej konkurenci nie sg w stanie nadrobi¢. Analizy
statystyczne z zastosowaniem modelowania réwnan strukturalnych wykazaty,
ze dopasowanie w aspekcie strategii, kultury organizacyjnej oraz zarzadzania
zasobami ludzkimi, wplywa na postawy i zachowania pracownikéw, co przeklada
sie nastepnie na wyniki dzialania przedsiebiorstw. Model wewnetrzny zaprezen-
towano w tabeli 2.

Tabela 2. Oszacowane parametry modelu wewnetrznego

Zaleznosci Oceny parametréw Oceny parametrow Poziom
standaryzowanych
Postawy < Dopasowanie 0,106 0,297 0,043
Wyniki ¢ Postawy 0,645 0,325 0,026

Zrédlo: Gadomska-Lila (2013, s. 134).

Model potwierdza istotny wplyw zmiennej ,Dopasowanie” na ,Postawy
izachowania pracownikéw”, jak réwniez zmiennej ,,Postawy i zachowania pracow-
nikéw” na zmienng ,Wyniki dziatania”. Dowodza tego miary dopasowania, ktére
zestawiono w tabeli 3, swiadczace o tym, ze testowany model jest dos¢ dobrze
dopasowany do danych empirycznych.

Tabela 3. Miary dopasowania modelu

Xonorm RMSEA GFI AGFI

1,31 0,069 0,894 0,809

Zrédlo: Gadomska-Lila (2013, s. 134).
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Szczegblnie widoczny jest wpltyw dopasowania na poziom zaangazowania,
wydajnosci i satysfakeji pracownikéw, a dalej na zysk netto, rentownos¢ sprzedazy
i przychody ogélem. Wyniki badan potwierdzily, ze dla zapewnienia dopasowania
elementéw organizacji kluczowe znaczenie maja praktyki zarzadzania zasobami
ludzkimi. Pozwalaja one bowiem zintegrowac dziatania pracownikéw wokét celéw
i wartoéci organizacji. Umozliwiaja realizacje strategii, umacniaja wartosci wazne
dla jej realizacji oraz rozwijaja postawy i zachowania pracownikéw konieczne dla
osiaggniecia strategicznych celéw. Te pozytywne przestanki sugeruja koniecznosc
podejmowania dziatan na rzecz dopasowania, tymczasem obserwacja rzeczywi-
stodci gospodarczej potwierdza, ze wiele organizacji funkcjonuje w warunkach
niedopasowania.

Niedopasowanie — przyczyny i konsekwencje

Niedopasowanie organizacyjne moze by¢ konsekwencja zaréwno celowych
zabiegdw, jak i nieuswiadomionych dziatan. Mozna je rozpatrywac jako niespraw-
nos¢ organizacji lub jako gre intereséw, badz tez jako celowy zabieg zmierzajacy
do poprawy innowacyjnosci organizacji.

Na niedopasowanie jako niesprawno$¢ zwrdcono uwage na gruncie systemo-
wych koncepcji organizacji, ktére zaktadaly racjonalnos¢ w dazeniu do celéw.
Niesprawno$¢ postrzegano jako wynik btedéw, ktére nalezy naprawi¢, dazac do
spéjnosci w ramach caltego systemu, jak i poszczegdlnych podsysteméw organi-
zacji. Z kolei koncepcja gry organizacyjnej zwrdcila uwage, ze dzialania niera-
cjonalne z perspektywy celéw i misji organizacji moga by¢ w pelni racjonalne
z punktu widzenia jej konkretnych uczestnikéw (Kozminski, Latusek-Jurczak,
2011, s. 39-82). M. Meyer i L. Zucker (1989) wskazali bowiem na istotne rozbiez-
nosciw interesach i oczekiwaniach réznych grup w organizacjach. Ich zabezpiecze-
nie moze nastapi¢ zaréwno na drodze dziatan indywidualnych, jak i grupowych.
Przyjmujac zalozenia tej koncepcji i postrzegajac organizacje jako system gry,
nalezy stwierdzi¢, ze organizacje moga dziala¢, a nawet odnosi¢ sukcesy bedac
niedopasowane organizacyjnie, jednak pod pewnymi warunkami. Po pierwsze,
musza dysponowaé duzymi zasobami wlasnymi (posiadac znaczne rezerwy) badz
tez skutecznie pasozytowac na swoim otoczeniu. Takie podejscie sktania jednak
do postawienia pytania o mozliwo$¢ budowania kapitalu spolecznego i zaufania
oraz sklonnos¢ do wspétpracy miedzy organizacjami, w sytuacji gdy przyjmowana
jest taka perspektywa dziatania.

Jeszcze inne podejscie wskazuje na celowe kreowanie niedopasowania jako
szansy na poprawe innowacyjnosci organizacji. S.C. Voelpel i in. (Voelpel, Leibold,
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Tekie, 2006, s. 257) podkreslaja, ze organizacje powinny poszukiwac niedopaso-
wania (celowo je kreowac) i efektywnie nim zarzadzaé, jesli chcg rozwija¢ nowa
unikalng wartos¢ oraz umozliwi¢ skuteczng zmiane w wysoce turbulentnym
otoczeniu. Poglad ten podziela S. Cyfert (2012, s. 124), sugerujac, ze pewien
kontrolowany poziom niespdjnosci systemoéw, regulowany przez organizacje przy
wykorzystaniu mechanizméw adaptacji i samoregulacji stanowi impuls do zmiany
dotychczasowej formuly dzialania organizacji. Méwi sie nawet o kreowaniu ,,pozy-
tywnego kryzysu” (Markides, 1998) badz tez o ,dynamicznej nieréwnowadze”
(Beinhocker, 1997). Jednak otwarta pozostaje kwestia, jak dlugo organizacje
moga skutecznie dziata¢ w sytuacji niedopasowania. Podobnie jak w wypadku roz-
patrywania koncepcji réwnowagi organizacyjnej, nalezy przyznac, ze organizacje
czesto funkcjonuja w stanie nieréwnowagi, ale jednak jest to stan przejéciowy.
Permanentna nieréwnowaga jest dla organizacji kosztowna. A.K. Kozminski
i K. Ob16j (1989, s. 123-124) szczegélnie wskazuja na takie konsekwencje, jak
utrata kontroli nad organizacja przez kadre zarzadzajaca, a w nastepstwie tego
utrata legitymacji w otoczeniu. Konsekwencja braku réwnowagi w dtuzszym okre-
sie moga by¢ nawet problemy z przetrwaniem organizacji.

Konsekwencje niedopasowania moga dotyczy¢ probleméw z realizacjg stra-
tegii i osigganiem celéw oraz utrzymaniem/poprawa pozycji rynkowej, gtéwnie
ze wzgledu na perturbacje w sferze spotecznej. Moga sie bowiem pojawi¢ klopoty
z zaangazowaniem pracownikéw, skuteczng realizacja zadan, a w konsekwencji
celéw organizacji, a nawet problemy z utrzymaniem pracownikéw w organizacji,
co moze mie¢ takze wplyw na wizerunek firmy jako pracodawcy. Brak spéjnosci
niszczy réwniez efekty skaliisprawia, ze organizacja wolniej sie uczy (Zook, Allen,
2012, s. 86-87). Z przywolywanych wczesniej badan wynika, ze w organizacjach,
w ktérych stwierdzono niedopasowanie, pracownicy maja trudno$¢ z identyfika-
cja prawidtowych wzorcéw, co ostabia ich motywacje, a w konsekwencji skutkuje
spadkiem satysfakcji, zaangazowania i wydajnosci mogacym réwniez powodo-
wadé wyzszy poziom absengji i fluktuacji. W tym wypadku niedopasowanie jawi
sie jako dysfunkcja organizacyjna. Zgodnie z definicja, dysfunkcja jest bowiem
zjawiskiem wplywajacym w sposéb negatywny na okreslony system spoleczny,
ktéry w jej wyniku podlega napieciom oraz ulega zmianom w niewskazanym
kierunku. W konsekwencji prowadzi to do zakl6cenr sprawnego funkcjonowania
calej organizacji (Janowska, 2013, s. 276-277). Z kolei kazda dysfunkcja, ktéra
nie pozwala na osiggniecie realistycznych, wyznaczonych danej organizacji
i zgodnych z dobrem spolecznym celéw w zakltadanym czasie i przy okreslonych
$rodkach, stanowi patologie organizacyjna (Stocki, 2005, s. 50; Kiezun, 1978,
s. 11). Moze sie ona przejawiaé¢ w spadku morale pracownikéw, wysokim poziomie
fluktuacji czy w negatywnych opiniach na temat organizacji (Stocki, 2005, s. 50).
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Niedopasowanie rodzi wiele spolecznych napiec¢ oraz nieprawidlowych reakcji na
pojawiajace sie problemy. Trudno tym samym sprawnie reagowa¢ na zmiany w oto-
czeniu, jesli wewnetrzne elementy organizacji nie sg zsynchronizowane. Istotna
jest zatem rola praktyk ZZL, ktére wzmacnialyby proefektywnosciowe zachowa-
nia, odwolywaly sie do wartosci i prowadzity do realizacji celéw strategicznych.

Niedopasowanie w firmie Beta — studium przypadku

Przykladem firmy, ktéra bardziej skupita sie na zewnetrznym pozycjonowa-
niu i dostosowywaniu do otoczenia niz na kwestii dopasowania wewnetrznego
jest firma Beta (Firma nie udzielita zgody na ujawnienie nazwy). Jest to nowo-
czesna firma produkcyjna sredniej wielkosci, dzialajgca w branzy medycznej,
wytworca urzadzen diagnostycznych i dozujacych. Na rynku woj. zachodnio-
pomorskiego funkcjonuje od kilku lat w ramach wiekszej grupy kapitalowej.
W wyniku przeksztalcen wlasnosciowych od 2012 r. dziata pod wilasng nazwa,
koncentrujac sie na budowaniu marki. W firmie zrealizowano, na etapie badan
pilotazowych dotyczacych dopasowania organizacyjnego, badania o charakterze
studium przypadku, wykorzystujac przy tym zréznicowane techniki badawcze.
Przeprowadzono badania ilociowe z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety,
do ktérych zaproszono wszystkich pracownikéw firmy (uzyskano 22-procentowa
zwrotno$c) oraz badania jakosciowe: wywiady ustrukturyzowane, obserwacje
bezposrednia i analize dokumentacji. Na podstawie przeprowadzonych badan
stwierdzono niedopasowanie w obszarze strategii, kultury organizacyjnej oraz
praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi. Wyniki zaprezentowano na rysunku 1.

Niedopasowanie miedzy strategia, kulturg a praktykami zarzadzania zaso-
bami ludzkimi przeklada sie na postawy i zachowania pracownikéw. Pracownicy
nisko ocenili bowiem satysfakcje z pracy, a poziom zaangazowania i wydajnosci
okreslili jako przecietny. Jako relatywnie wysokie wymienili natomiast wskazniki
absencji i fluktuacji. Jest to poniekad konsekwencja biezacej sytuacji, w jakiej
firma sie znajduje i zmian, ktére przechodzi. Cztonkowie zarzadu i kadra mene-
dzerska widocznie koncentruja sie na zewnetrznym kontekscie dziatania firmy
- analizie rynku, badaniu potrzeb klientéw, budowaniu relacji miedzyorganiza-
cyjnych. Obecny stan jest cze$ciowo uzasadniony i poniekad zrozumialy. Firma
znajduje sie w fazie zmian i widoczne jest poszukiwanie wlasnej tozsamosci. Na
tym etapie koncentruje sie na pokonywaniu zagrozen i trudnosci zwigzanych
z budowaniem wlasnej pozycji. Fakt wziecia udziatu w badaniach nad dopasowa-
niem organizacyjnym w aspekcie strategii, kultury organizacyjnej i zarzadzania
zasobami ludzkimi $wiadczy jednak o gotowosci do podjecia dzialan w zakresie
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usprawniania procesu zarzadzania i poprawy dopasowania organizacyjnego.
Zaangazowanie w trakcie badan specjalisty z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi wskazuje ponadto na budowanie swiadomosci znaczenia dopasowania
organizacyjnego oraz poszukiwanie rozwigzan w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi umozliwiajacych poprawe dopasowania. Niedopasowanie organizacyjne
jawi sie bowiem w badanej firmie jako dysfunkcja, ktéra przejawia sie przede
wszystkim w postawach i zachowaniach pracownikéw.

Rysunek 1. Srednia ocen kadry kierowniczej dotyczacych dopasowania strategii,
kultury organizacyjnej i praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi
Stosowane w firmie praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi

rozwijaja postawy i zachowania pracownikéw konieczne
dla osiaggniecia celéw strategicznych

Stosowane w firmie praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi
umacniaja wartosci wazne dla realizacji strategii

Stosowane w firmie praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi
umozliwiaja realizacje strategii firmy

Kultura orgnizacyjna jest zmienna,
gdy nowy wariant strategii wymaga innych wartosci

W trakcie projektowania nowych wariantéw strategii
uwzglednione s3 dominujace wartosci firmy

Wartosci firmy s3 ukierunkowane na realizacje strategii

2,4 2,6 2,8 3,0 3,2 3,4

Ocena w skali: 1 - nie, 2 - raczej nie, 3 - trudno powiedzie¢, 4 — raczej tak, 5 - tak.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Podsumowanie

Wiele wspélczesnych organizacji staje przed dylematem, jaki kierunek dziata-
nia obra¢, by poprawic¢ swoja pozycje konkurencyjna - czy optymalizowa¢ poziom
dopasowania do zmian zachodzacych w otoczeniu, czy celowo ksztaltowaé niedo-
pasowanie. W trakcie rozwigzywania tego dylematu menedzerowie koncentruja
sie gléwnie na zewnetrznym wymiarze dopasowania, rozpatrujac je w kontekscie
organizacja—otoczenie. Tymczasem ten rodzaj dopasowania jest $cisle zwigzany
z wewnetrznym aspektem funkcjonowania organizacji. Nie nalezy zatem pomija¢
znaczenia dopasowania/niedopasowania wewnetrznego dla sprawnosci dziata-
nia organizacji oraz osigganych wynikéw. Przeprowadzone studia literaturowe,
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analiza wynikéw badan, jak réwniez obserwacja praktyki gospodarczej sklaniajg

do sformutowania w tym wzgledzie kilku kluczowych wnioskéw:

dopasowanie/niedopasowanie organizacyjne to efekt kompleksowego i zlo-
zonego procesu, majacego swe implikacje w réznych sferach funkcjonowania
organizacji, zwlaszcza, co nie zawsze jest dostrzegane, w sferze spotecznej.
Systemowy charakter tego procesu sprawia, ze wymaga on zaangazowania na
réznych szczeblach organizacyjnych i réznych polach funkcjonalnych,

istnieja rézne rodzaje dopasowania organizacyjnego. Za kluczowe uznaje
sie dopasowanie zewnetrzne oraz wewnetrzne. O ile kwestii dopasowania
zewnetrznego, zwlaszcza w obszarze zarzadzania strategicznego, poswieca sie
wiele uwagi, o tyle kwestie dopasowania wewnetrznego, zwlaszcza na gruncie
zarzadzania zasobami ludzkimi, nalezy szeroko upowszechniaé. Przytoczone
wyniki badan wskazujg bowiem na jego istotne znaczenie w procesie funkcjo-
nowania organizacji i osiggania wynikéw, tak indywidualnych, jak i organiza-
cyjnych,

niedopasowanie organizacyjne rozpatrywane w kontekscie zewnetrznym moze
by¢, jak sugeruja S.C. Voelpel i in. (2006), Zrédlem nowych rozwiazan, a co za
tym idzie, szansa na rozwdj. Rozpatrywane w kontekscie wewnetrznym bar-
dziej przypomina dysfunkcje organizacyjna, uniemozliwiajacg sprawne funk-
cjonowanie organizacji, zwlaszcza jej systemu spolecznego, co przejawia sie
w poziomie wydajnosci, zaangazowania i satysfakcji pracownikéw, a posrednio
przektada sie na wyniki organizacyjne, takie jak wielko$¢ przychodoéw, zyski czy
rentownosc¢,

przyklad firmy Beta potwierdza, ze niektdre organizacje w wiekszej mierze
skupiaja sie na dopasowaniu zewnetrznym, kwestii dopasowania wewnetrzne-
go nie poswiecajac nalezytego znaczenia. Poziom $wiadomosci gtéwnych decy-
dentéw w przedsiebiorstwie daje jednak nadzieje na poszukiwanie lepszego
dopasowania wewnatrzorganizacyjnego oraz na rozwoj praktyk ZZL zapewnia-
jacych wieksza spdjnosé strategii, kultury organizacyjnej i systemu zarzadzania
zasobami ludzkimi.
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Summary

Misalignment — Dysfunction or Chance for Organizational
Development?

In the time of dynamic changes in external environment organizations look
for various ways of gaining competitive advantage - starting from being optimally
conformed with those external changes to creating misalignment purposefully.
Both contrary options result in several consequences noticeable in the attitudes,
behaviours and individual performance of employees, as well as in the financial
and market performance of the organizations that those employees work for. The
analysis of causes and consequences of organizational misalignment is presented.
The deliberation is based on the literature and empirical research results.

Keywords: organizational misalignment, organizational alignment, attitudes and
behaviours, organizational performance.

Pesome

Henpucnocob6aenne- AuchyHKIusI MAM IIAHC HA pa3BUTHE
opraHusauumn?

M ycnoBmaAX pUMHAMMYECKMX WM3MEHEHMII OKPYXXEHMSA OpraHM3aluyu MUIYT
pasHble CHOCOOBI 3aBOEBATh KOHKYPEHLMOHHOE IPEMMYINeCTBO; OT OITUMalbHOrO
IPUCTIOCOOTEHN ST K M3MEHENsAM B OKPY)KEHNY T10 L[eJIEBYI0 Kpeal[iio HelPIUCIIOCOOIeH .
Kaxxpas 13 aTuX BO3MOXXHOCTEI! BiledeT 3a C000I1 OIpee/IéHHbIE TIOCTECTBISI, KOTOPbIE
MOXXHO YBMUJETb , KaK B OTHOIICHM) U NOBefeHMM PabOTHUKOB, TaK M B PBIHOYHBIX U
(bUHAHCOBBIX pe3ynbTaTaX OpraHM3aliMil MPeROCTaBIAIIINX UM paboTry. B pabore Obin
MpPOBENEH aHAMM3 NPUYIMH U IMOCAENCTBUIT OPTaHM3ALMOHHOTO HENPUCIOCOOTEHNS.
OcHOBOJI TpeACTaB/IAeMbIX Pa3MbIIIIEHNIT ABAAETCA U3ydYeHMEe TUTEPATYPhI IpeiMeTa 1

Pe3ynbTaTbl SMIOMPUIECKNX I/ICCTIC,[[OBaHI/IIU/I.

CnoBaxkmoun: OpraHM3anMMOHHOE HerI/ICHOCO6TIeHI/Ie, OpraHM3anNIOHHOE HpCHOCO6H€HI/Ie,

OTHOIIE€HVIE U ITIOBENEHNE, PE3Y/IbTATDI NE€ATETDHOCTU.
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