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Streszczenie: Problematyka niedopasowan organizacyjnych dotyczy niewlasciwych relacji
wewnatrz organizacji a takze stosunkow organizacji z otoczeniem. Artykul opiera si¢ na
wywiadach przeprowadzonych z przedsigbiorcami i menedzerami oraz analizie przypadkow.
Analiza pozwolita na identyfikacje niedopasowan strategicznych, jak np. sprzeczno$¢ miedzy
wizja organizacji a jej celami strategicznymi, niedopasowanie organizacji do oczekiwan
klientow lub wrecz konflikty 1 sprzeczno$¢ interesOw migdzy organizacjami a ich
strategicznymi klientami. Zidentyfikowano rowniez szereg niedopasowan na poziomie
operacyjnym, jak np. dysproporcje w poziomie formalizacji miedzy podsystemami
organizacyjnymi, niedopasowanie systemu wynagrodzen do indywidualnych 1 grupowych
celow, niespdjnos¢ systemu oceny pracownikdéw i instrumentOw motywacyjnych i inne.
Zwigzek migdzy niedopasowaniami strategicznymi 1 operacyjnymi jest dwustronny -
niedopasowania wystepujace w jednym obszarze maja dysfunkcjonalny wptyw na inny obszar.
Niedopasowania organizacyjne majga negatywny wpltyw na wartos¢ firmy. Ich efektem moze
by¢ zmniejszenie mozliwosci rozwojowych organizacji, konflikty, obnizenie przychodow czy
wzrost kosztow funkcjonowania. W okreslonych przypadkach moga wystapi¢ bardzo
niekorzystne efekty wizerunkowe. Dobrze zdiagnozowane niedopasowania organizacyjne
moga stanowi¢ impuls do restrukturyzacji firmy.

Slowa kluczowe: niedopasowania organizacyjne, dysfunkcje, warto$¢ firmy.

DYSFUNCTIONAL ORGANIZATIONAL MISALIGNMENTS —
ESSENCE AND CONSEQUENCES

Abstract: Organizational misalignment concerns improper relations within the organization as
well as relations between the organization and the environment. The article is based on
interviews conducted with entrepreneurs and managers as well as case studies. The analysis
allowed to identify strategic misalignments, such as the contradiction between the vision of the
organization and its strategic goals, the organization's misalignment with the expectations of
clients, or even disputes and conflicts of interest between organizations and their strategic
clients. A number of mismatches at the operational level have also been identified, such as
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disproportions in the level of formalization between organizational subsystems, misalignment
of the remuneration system with individual and group aims, inconsistency of the employee
appraisal system and motivational instruments, and others. The relationship between strategic
and operational misalignments is reciprocal — misalignments that occur in one area have
a dysfunctional impact on another area. Organizational misalignments have a negative impact
on the company's value. Their effect may be the reduction of organizational development
opportunities, conflicts, lower revenues or higher operating costs. In certain cases, very negative
image effects may occur. Well-diagnosed organizational misalignments can be an impulse to
restructure the company.

Keywords: dysfunctions, organizational misalignment, company’s value.

1. Wprowadzanie

Niedopasowanie organizacyjne to problem, z ktorym boryka si¢ wiele, a by¢ moze
wiekszos¢ organizacji. Ma on charakter uniwersalny i ponadczasowy. Dotyczy niewlasciwych
relacji migdzy podsystemami organizacyjnymi. Niedopasowania wystepuja we wszystkich
organizacjach, niezaleznie od sektora, formy prawnej, czy wielkosci. Niedopasowania
wptywaja na dysfunkcjonalnie na dziatanie organizacji i powoduja, iz organizacje napotykaja
na bariery w procesach rozwoju. Identyfikacja niedopasowan nastrecza wiele problemow
o zroznicowanym charakterze. Dotycza one réwniez kwestii fundamentalnych — nie wiadomo
czy istnieje stan petnego dopasowania, czy w praktyce wystepuja jedynie mniejsze lub wigksze
niedopasowania. Z punktu widzenia aksjologii organizacji, przyjmujgc perspektywe
prakseologiczng, mozna przyjac, ze niedopasowanie ma miejsce wtedy, gdy jego konsekwencje
w istotny sposOb zmniejszaja warto$¢ poprzez zmniejszanie sprawnosci organizacji,
wyznaczane] poprzez trzy podstawowe walory: skuteczno$¢, korzystnos¢ i ekonomicznosé
dzialania. Celem artykutu jest ukazanie przejawoéw 1 konsekwencji rozwoju wybranych
dysfunkcjonalnych niedopasowan organizacyjnych. Podstawa do napisania artykutu byly
jakosciowe badania przeprowadzone w formie studiow przypadkéw. Do ich powstania
zastosowano analiz¢ dokumentacji oraz czg¢$ciowo ustrukturyzowane wywiady. Ich celem byta
identyfikacja 1 jak najglebsze poznanie dysfunkcjonalnych niedopasowan organizacyjnych.
Dysfunkcjonalno$¢ niedopasowan przejawia si¢ w rozny sposob, ale ich cecha wspdlng jest
negatywny wptyw na warto$¢ organizacji. Proba ich rozpoznania i uporzagdkowania moze obok
petnienia funkcji poznawczej mie¢ rowniez znaczenie praktyczne, gdyz moze by¢ pierwszym

krokiem w kierunku zmniejszenia ich dolegliwosci, lub nawet eliminacji.
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2. Metodyka i ograniczenia metodyczne badan

Podstawa artykutu sg badania prowadzone nad patologiami organizacyjnymi w latach 2014-
2018. Badania mieszczg si¢ w nurcie interpretatywnym. Ich celem byta identyfikacja, poznanie
1 stworzenie otwartego katalogu dysfunkcjonalnych rozwigzan organizacyjnych. Do analizy
tych zagadnien sktonity wieloletnie do$wiadczenia z pracy w doradztwie organizacyjnym
jednego z autorow, ktére pozwolity dostrzec dlugotrwate, powazne, nawracajace problemy,
z jakimi boryka si¢ wiele organizacji. Badania przeprowadzono z 45 celowo dobranymi
przedsigbiorcami, menedzerami i specjalistami réznych szczebli. Wséréd rozméwcoéw byto
12 przedsigbiorcéw, 2 specjalistdw pracujagcych w migdzynarodowych korporacjach,
1 specjalista pracujacy w spotdzielni mieszkaniowej, 30 menedzeréw réznych szczebli. Wérod
menedzerow mozna wyrdzni¢ podgrupe 10 osob, ktore byty jednoczesnie przedsiebiorcami —
byly to osoby peligce funkcje prezesow w swoich wlasnych firmach. Rozmowcy
reprezentowali m.in: ochron¢ zdrowia, budownictwo, handel detaliczny, handel hurtowy,
ochrong mienia, przemyst obuwniczy, energetyke, ushugi komunalne, branz¢ motoryzacyjna,
obstuge naziemng w branzy lotniczej 1 inne. Grupa rozméwcow byla niezwykle zréznicowania.
Dominowali menedzerowie najwyzszych szczebli, jednak spora grupe stanowili wlasciciele
startupOw oraz specjaliSci. Dlugos¢ wywiadow byta bardzo zréznicowana i wahala si¢ od
30 minut do 6 godzin. Byly one zapisywane 1 podlegaly transkrypcji. Przeprowadzone wywiady
byly pierwszym etapem prowadzacym do stworzenia przypadkow badawczych. W kolejnych
etapach dokonano analizy dokumentacji organizacyjnej i przeprowadzono kolejne wywiady
z innymi przedstawicielami analizowanych organizacji. Przypadki analizowano mi¢dzy innymi
z punktu widzenia niedopasowan organizacyjnych. Do konstruowania analiz przypadkéw
niezbg¢dne byto rowniez poglebianie materiatu do analiz poprzez triangulacje danych — w tym
celu analizie poddawane byly dokumenty organizacyjne, a takze prowadzone byly wywiady
z innymi rozmoéwcami reprezentujagcymi analizowane w studiach przypadkow organizacje.
Zastosowana metodyka badawcza cechuje si¢ ograniczeniami typowymi dla badan
jakosciowych. Przeprowadzone badania nie maja charakteru reprezentatywnego 1 w zwigzku
z tym, istniejg powazne ograniczenia uogolnien dla wnioskdw ptynacych z badan. Stosunkowo
szeroka grupa rozmOwcOw 1 zastosowanie wspomniane powyzej triangulacji danych
w wieloczynnikowym nieilosciowym studium wielu organizacji moze jednak dostarczy¢
nietrywialnych wyjasnien istotnych zagadnien organizacyjnych (Hensel, 2008, s. 139).
Wszelkie dysfunkcje organizacyjne sg zjawiskiem nacechowanym silnym subiektywizmem
1 sa jednocze$nie niezwykle delikatng materia zaro6wno z punktu widzenia badacza,
jak 1 uczestnikow badan. Dotyczy to rdwniez zagadnienia niedopasowan organizacyjnych.
Przeprowadzenie badan wigzato si¢ rowniez z koniecznosciag uwzglednienia problemow
zwigzanych z obiektem badan. Badania prowadzone byly w bardzo zrdéznicowanych

organizacjach pod wzgledem formy prawnej, branzy, obrotow, wielkosci zatrudnienia itd.
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Uzyskiwane informacje byly czesto interesujagce z punktu widzenia badacza, ale nie-
porownywalne i trudne do weryfikacji. Sposrod wielu analizowanych organizacji, tylko kilka
z nich zgodzito si¢ na dalsze, pogl¢bione badania w postaci wywiadow z kolejnymi
rozmOwcami reprezentujacymi organizacje oraz analiz¢ dokumentéw. Ponadto, w niektorych
przypadkach duze tempo zmian zewnetrznych i wewnetrznych prowadzito do braku stabilnych
rozwigzan organizacyjnych, co niezwykle utrudnia analize dopasowan i niedopasowan

organizacyjnych.

3. Teoretyczne osadzenie badan

Koncepcja dopasowania organizacyjnego wywodzi si¢ z ogdlnej teorii systemdw oraz teorii
sytuacyjnej (Gadomska-Lila, 2013, s. 15). W tym nurcie mieszczg si¢ zréznicowane badania
1 rozwazania licznych autorow. Problematyka dopasowan i niedopasowan organizacyjnych
podejmowana jest przez autorow ogdlniejszych teorii jak P. Senge (Senge, 2002, s. 33-34),
H.A. Simon (Simon, 2007, s. 96-100), W. Kiezun (Kiezun, 2012, s.16), M. Gestmann
(Gestmann, 2001), M. Guy (Guy, 1989), S. Robinson i R. Benett (Robinson, and Benett, 1995),
Y. Samuel (Samuel, 2010), M.F. Kets de Vries, M.D. Miller (Kets de Vries, and Miller, 1984).
Wigkszo$¢ jednak badaczy koncentruje swoje zainteresowania na relacjach migdzy wybranymi
zmiennymi w przedsigbiorstwie lub grupie przedsigbiorstw stosujac metody statystyczne
(Skiba, Saini, and Friend, 2016; Chari, et al. 2017) lub jako$ciowe (Bundy, Vogel, and Zachary,
2017; Heracleous, and Werres, 2016; Samnani, and Sigh, 2013, Solli-Saether, Karlsen, and
Van Oorschot, 2015).

Niedopasowania, w zaleznosci od przyjetych zalozen, mozna analizowa¢ w konteks$cie
ekologii populacji organizacji (Scott, 1992, s. 25), cyklu zycia organizacji (Samuel, 2013, s. 5),
psychopatologii (Kets de Vries, and Miller, 1984) czy stosujac systemowa metafore organizmu
(Miller, i inni, 1991). Bogaty jest réwniez dorobek przedstawicieli ujgcia diagnostycznego,
ktore poszukuje 1 tworzy instrumenty identyfikacji 1 analizy niedopasowan w konkretnych
uwarunkowaniach sytuacyjnych (np. Launsby, 2016; Gouliemos, 2005). Do tej grupy autorow
mozna zaliczy¢ m.in. R. Stockiego (Stocki, 2013), M. Gestmanna (Gestmann, 2001), M. Guy
(Guy, 1989) a takze S. Robinson i R. Benett (Robinson, and Benett, 1995), ktére stworzyty
interesujacg typologie zachowan organizacyjnych odbiegajacych od normy.

Wsrdd badan poswieconych dopasowaniom i1 niedopasowaniom, liczng grupe stanowig
pozycje podejmujace kwestie dopasowania i1 niedopasowania strategicznego. Wedlug
niektorych autorOw narzedziem, ktére mozna zastosowaé w celu zwigkszania poziomu
dopasowania moze by¢ strategiczna karta wynikow (Hough, and Liebig, 2013). J. Bundy i inni
bazujac na teorii interesariuszy, analizuja znaczenie dopasowan i niedopasowan organizacji
i jej otoczenia. (Boundy, et al. 2017). Wedlug L. Heracleosa i K. Werres strategiczne
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niedopasowanie moze prowadzi¢ do upadku przedsigbiorstwa, a proces ten zaczyna si¢
zazwyczaj od dysfunkcjonalnego przywodztwa i nieefektywnego nadzoru korporacyjnego.
Taka sytuacja sprzyja ryzykownym posuni¢ciom strategicznym i niedbalo$ci w realizacji
zadan, co w efekcie prowadzi do poglebiania si¢ niedopasowan migdzy otoczeniem
1 organizacja (Heracleous, and Werres, 2016, s. 491). Znaczenie dostosowan strategicznych
podkreslaja S. Chari 1 inni, ktérzy twierdza, ze konsekwencjg zmieniajgcych si¢ strategii
marketingowych moze by¢ niedopasowanie miedzy tymi strategiami a systemami wsparcia,
zaprojektowanymi w celu realizacji tych strategii (Chari, et al., s.129). Inni autorzy koncentruja
si¢ na konsekwencjach niedopasowania systemOéw pomiaru i oceny zachowan do
wyznaczonych celow strategicznych (Melnyk, et al. 2014.) Niedopasowanie strategiczne
powoduje rowniez nieche¢ do dzielenia si¢ wiedzg w organizacji (Solli-Saether, Karlsen, and
Van Oorschot, 2015, s. 49). A. Samnani i P. Singh rozwazaja zagadnienia pionowego
1 poziomego niedopasowania strategicznego poszczegdlnych funkcji zarzadzania potencjalem
spotecznym, podkreslajac, ze analiza moze by¢ prowadzona przy uzyciu teorii
uniwersalistycznych, konfiguracyjnych i sytuacyjnych (Samnani, and Singh, 2013). Znaczenie
niedopasowan kulturowych podkreslaja J. Wu i Z. Ma, ktérzy analizujac funkcjonowanie
chinskich przedsigbiorcoéw powracajacych z zagranicy doszli do wniosku, ze czesto maja oni
trudno$ci z ponowng integracja ze spoteczenstwem (Wu, and Ma, 2018, s. 20). Dysfunkcje
réznych typdéw kultur organizacyjnych analizuja G. Fink, D. Dauber, M. Yolles (Fink, Dauber,
and Yolles, 2012). Kwestie 1 bariery kulturowe dostrzegaja rowniez M. Friesl 1 R. Silberzahn,
ktorzy badali mechanizmy koordynacji w korporacjach miedzynarodowych. Doszli oni
do wniosku, zZe stosowanie niektorych z mechanizmow powoduje dysfunkcjonalne
niedopasowanie i niezgodno$¢ dziatan oddziatléw z wytycznymi centrali (Friesl, and Silberzahn
2017, s. 1709). W jednym z prezentowanych w tym artykule przypadkow doszto do zjawisk
potwierdzajacych wyniki badan tych dwoch autorow. Rowniez inne badania poruszajg kwestie
konsekwencji niedopasowan, w tym — patologicznych i dysfunkcjonalnych zachowan
organizacyjnych. Jednym z takich negatywnych zjawisk jest wypalenie zawodowe. Problemy
wypalenia zawodowego badajg m.in. W. Awa, M. Plaumann, U. Walter, (Awa, Plaumann, and
Walter, 2010), D.W. Chan, (Chan, 2010), J. Halbesleben, H. Osburn, M. Mumford
(Halbesleben, Osbourn, and Mumford, 2006) i inni. R.D. White za zrédto dysfunkcji uznaje
dazenie do nadmiernej szczegdtowosci w dziataniach menedzeréw i1 niedopasowanie ich
zachowan do innych systemow (np. wynagrodzen) i oczekiwan pracownikow (White, 2010).
Badania lezace u podstaw niniejszego tekstu mieszcza si¢ w nurcie badan jakosciowych
1 podobnie jak wskazane powyzej koncepcje zglebiaja problematyke niedopasowan
strategicznych wewngetrznych 1 zewnetrznych. Baza teoretyczng 1 podstawa interpretacji
zjawisk nie jest jednak dominujgce podejscie sytuacyjne, lecz szkola nowego
instytucjonalizmu. Badania nie opieraja si¢ na paradygmacie funkcjonalistycznym i nie maja
na celu znalezienia optymalnych z punktu widzenia organizacji rozwigzan. Celem jest

natomiast identyfikacja niedopasowan i poszukiwanie ich zrédet w ukladach interesow,
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politykach i grach organizacyjnych, a takze konsekwencjach dazenia do wewngtrznej

1 zewngtrznej legitymizacji.

4. Analiza przypadkow i dyskusja wynikow

Przeprowadzone wywiady pozwolity na wyodrebnienie kilku organizacji, ktére zostaly
poddane dalszym badaniom. W niniejszym artykule dokonano analizy trzech z nich. Pierwsza
firmg (A) jest firma zajmujaca si¢ obstuga naziemng kilku lotnisk w Polsce. Firma zatrudnia
kilkaset os6b i1 zajmuje si¢ miedzy innymi sprzedaza biletoéw, odprawa oséb 1 bagazu,
transportem ludzi i1 bagazu do i z samolotéw, zatadunkiem 1 wyladunkiem samolotéw, ich
sprzataniem itd. Od tempa i jako$ci dziatan firmy zalezy m.in. punktualno$¢ przewozow
lotniczych 1 ich bezpieczenstwo, gdyz w trakcie zatadunku pracownicy firmy dbaja
o odpowiednie wywazenie samolotu. Lotniska obstugiwane przez firm¢ A naleza do
najwigkszych i1 najruchliwszych. Od kilku lat liczba obstugiwanych lotow 1 pasazeréw przez
firm¢ szybko ros$nie. Konkurencja na tym rynku jest ograniczona, a na niektorych
z obshugiwanych lotnisk nie ma jej w ogole. Duza cze$¢ pracownikoéw wykonuje prace fizyczna
zwigzang z obstuga bagazu. Jest to jednocze$nie jeden z kluczowych czynnikow decydujacych
o satysfakcji pasazerow korzystajacych z ustug portow lotniczych 1 przewoZnikow.
Wykonywanie pracy przez nowych pracownikow wigze si¢ z konieczno$cig przeszkolenia
1 uzyskania lotniskowego prawa jazdy. Dodatkowo, najwigkszy obstugiwany przez firm¢ A
port lotniczy sasiaduje z lotniskiem wojskowym, co oznacza konieczno$¢ uzyskania
odpowiedniego ,,certyfikatu bezpieczenstwa” przez pracownikdw. Jego uzyskanie trwa kilka
tygodni. Wynagrodzenia podstawowej grupy pracownikéw jest stosunkowo niskie — ponizej
sredniej krajowej. Fluktuacja kadr tego szczebla jest wysoka, a praca jest postrzegana jako
cigzka 1 malo atrakcyjna. Dlugotrwato$¢ procesu uzyskiwania ,,certyfikatu bezpieczenstwa”
dodatkowo zniecheca kandydatow do pracy w najwigkszym z obstugiwanych lotnisk. Z tego
samego powodu firma ma problemy z ewentualnym poszukiwaniem pracownikow wsrod
obcokrajowcow. Duza fluktuacja ma miejsce rowniez na najwyzszych szczeblach
kierowniczych, gdzie wazng role odgrywaja czynniki polityczne. Nie zawsze s3 to osoby
znajace specyfike branzy firmy. Styl zarzadzania firma zmienia si¢ w zaleznosci od osoby
kierujacej, jednak podstawowa grupa pracownikdow czuje si¢ niedoceniana. Narzekaja oni na
zte traktowanie przez przetozonych, ciagte ,,przerzucanie winy” na nich za wszelkie problemy
1 niedociaggnigcia w firmie. Takie ,,poszukiwanie winnych” nierzadko koficzy si¢ zwolnieniami
1 problemami z rekrutacja nowych pracownikéw na miejsce tych zwolnionych. Waznymi
interesariuszami firmy sg witasciciele lotnisk, z ktorymi relacje firmy uktadajg si¢ réznie — jest
to w duzej mierze uzaleznione od osobistych relacji kolejnych szeféw firmy z kierownictwem

poszczegolnych portow lotniczych. Klientami firmy sg obstugiwane linie lotnicze. Relacje
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z liniami lotniczymi sa rowniez zrdéznicowane, cho¢ z najwazniejszym obstlugiwanym
przewoznikiem stosunki sg napi¢te. Zdaniem rozmowcow z firmy A, przewoznik ten bedac pod
»Specjalng ochrong” wtadz narzuca firmie niekorzystne stawki 1 stara si¢ wykorzysta¢ kazda
okazje, zeby przerzuci¢ czg$¢ kosztéw na firm¢ A, w tym réwniez poprzez ciagle proby
naliczania kar umownych. Z innymi przewoznikami stosunki sg lepsze — przyktadowo firma
bardzo sobie chwali wspotprace z jednym z najwickszych przewoznikéw lowcostowych.
Firma B jest przedstawicielem duzego koncernu motoryzacyjnego. Firma sprowadza
1 sprzedaje nowe i uzywane samochody i cze$ci zamienne trzech marek. Na rynku polskim
firma funkcjonuje prawie 30 lat. Samochody i1 czgSci zamienne sprzedawane sg zar6wno
klientom flotowym, jak i detalicznym poprzez sie¢ placowek wlasnych oraz autoryzowanych
dealeréw. Firma zatrudnia okoto stu 0s6b, w tym przeszto potowe stanowiag pracownicy biurowi
Cze$¢ pracownikéw stanowig osoby bedace na samo zatrudnieniu, jednak ich status niewiele
roézni si¢ od statusu pracownikow etatowych. Prezesem firmy byt zawsze obcokrajowiec —
kierowany do Polski przez centrale. Poczatkowo obcokrajowcy stanowili cze$¢ kadry
kierowniczej, z biegiem lat ich udzial malat w strukturze zatrudnienia. Wynagrodzenia
ksztattuja si¢ znaczaco powyzej sredniej krajowej. Ich poziom jest bardzo zr6znicowany i —
za wyjatkiem pracownikow zajmujacych si¢ sprzedazag — brak jest jasnych kryteriow
wynagradzania. Ogodlna zasada jest jednak taka, Ze pracownicy zatrudnieni wcze$niej maja
wyzsze zarobki. Znaczne sg rowniez dysproporcje w zarobkach poszczegélnych szczebli
organizacyjnych. Stanowisko prezesa podlega regularnej rotacji, przeci¢tnie kadencja trwa
okoto trzech lat. Zazwyczaj prezesi firmy po zakonczeniu kadencji w Polsce obejmujg
stanowisko prezesa firmy w innym kraju. Warunkiem przeniesienia na réwnorzedne
stanowisko w innym kraju jest pozytywna ocena danej osoby przez centrale firmy. Niejasne
1 niezdefiniowane sg kryteria awansu pionowego 1 poziomego. Celem strategicznym firmy B
jest niezmiennie obecnos¢ w czoldwcee firm motoryzacyjnych na rynku polskim. Cel ten od
poczatku istnienia firmy nie jest osiggany. Produkty firmy tradycyjnie postrzegane sa jako
atrakcyjne pod wzgledem wzornictwa, duzej gorzej oceniana jest ich niezawodnos$¢. Serwis
firmy jest oceniany przez wielu klientéw jako niezadowalajacy. Ceny po ktérych oferowane sa
produkty firmy B, ksztaltujg si¢ z reguly na poziomach wyzszych od cen konkurentow,
w stosunku do ktérych pozycjonuje si¢ firma B. Sprzedaz i udziat w rynku zazwyczaj nie
0si3gaja poziomow wyznaczanych w strategii 1 corocznych celach firmy B. W celu poprawy
wynikow finansowych w firmie podejmowane byly i sg dzialania dostosowawcze. W ciagu
ostatnich dziesigciu lat firma dwukrotnie zmieniata siedzib¢ na tafsze, ale mniej prestizowe
lokalizacje. Ograniczono zatrudnienie, przy czym pracg¢ stracito wielu doswiadczonych
pracownikow o wysokich wynagrodzeniach. Niektore obszary dziatalnosci oddano
w outsourcing, przy czym, jak si¢ okazalo, nie dalo to oczekiwanych oszczednos$ci ani nie
podniosto jakosci $wiadczonych ustug. Dziatania promocyjne firmy odbierane sg jako

efektowne, ale nie przeklada si¢ to z reguty na wzrost sprzedazy. W wyniku przeprowadzonych
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redukcji zatrudnienia, niektoére dzialy sa przecigzone praca, brakuje tez zdefiniowanego
wyraznego zakresu obowigzkow dla pracownikow.

Firma C jest jedng z liczacych si¢ sieci placowek medycznych. W jej sktad wchodza
przychodnie, jak réwniez o$rodki opieki, laboratoria i szpitale. Firma zatrudnia kilka tysigcy
lekarzy i innych pracownikow shuzby zdrowia. Celem firmy jest zdobycie trwalej pozycji
jednego z lideréw ustlug medycznych. Firma C wspotpracuje z Narodowym Funduszem
Zdrowia 1 niektore ustugi $wiadczy w ramach NFZ. NFZ jest waznym intersariuszem, jednak
wickszos¢ ustug optacanych jest przez pacjentow Ilub $wiadczonych jest w ramach
abonamentdéw. Znaczacymi klientami firmy C sg pracodawcy wykupujacy abonamenty dla
swoich pracownikow. Warunkiem realizacji strategii zaktadajacej wzrost udziatu w rynku jest
powiekszanie grona pracujacych dla firmy lub wspoétpracujacych z firmg lekarzy. Na ich brak
narzekaja wszystkie firmy dzialajace w branzy, niezaleznie od typu i formy wtasnosci. Daje to
lekarzom silng pozycje przetargowa w negocjacjach z przedstawicielami firmy C. Firma musi
zaakceptowaé wysokie wymogi lekarzy odno$nie wynagrodzenia a takze godzin i warunkow
pracy. Deficyt lekarzy szczego6lnie dotyczy specjalistow, ale w wielu placowkach brakuje
réwniez internistow. Ze wzgledu na bardzo restrykcyjne przepisy zatrudnianie lekarzy
z zagranicy jest w wiekszej skali niemozliwe. Z ustug firmy C korzystajg rocznie miliony
pacjentow. Znaczna cz¢$¢ z nich wykupita (osobiscie lub poprzez swoich pracodawcow)
abonamenty na ustugi medyczne. Pacjenci nieposiadajacy abonamentdw wnosza optlatg za
kazdg ustuge medyczng. Mimo, iz firma tego nie potwierdza, stosuje si¢ (w firmie C 1 u jej
wszystkich duzych konkurentow) praktyke preferowania klientéw ,,ptacacych od reki”. Moga
liczy¢ oni na krétsze 1 dogodniejsze terminy wizyt. Pacjenci ze standardowymi abonamentami
musza niekiedy kilka tygodni a nawet miesigcy czeka¢ na wizyte u specjalisty, czasami
w niedogodnie potozonych placéwkach. Powoduje to ich irytacje 1 zdecydowanie negatywnie
wptywa na wizerunek firmy C nie tylko u pacjentow, ale i pracodawcow kupujacych
abonamenty. Firma stara si¢ rozwigzywac ten problem poprzez nawigzywanie wspOlpracy
z coraz liczniejsza grupa lekarzy i tworzenie kolejnych placéwek, jednak jeszcze szybciej
rosnie liczba sprzedawanych abonamentéw. Abonamenty rdznig si¢ zakresem oferowanych
ustug 1 ceng. Cena wersji podstawowej abonamentu jest do$¢ atrakcyjna nawet dla osob
o S$redniej wysokos$ci zarobkow. Klienci indywidualni i instytucjonalni wykupili kilkaset
tysiecy takich abonamentow. Duze organizacje s3 powaznymi klientami, jednak nawet
najwieksi klienci nie majg wielkiej sity przetargowej w relacjach z firmg C. Wynika to ze skali
1 przedmiotu dzialalnosci firmy. Firma C stara si¢ pokry¢ swoimi placowkami jak najwiekszy
obszar kraju i znajduja si¢ one niemal we wszystkich wigkszych miastach. W firmie
funkcjonuje wspolny system informatyczny 1 baza danych, ktora rejestruje histori¢ wszystkich
klientow. Jest to duzym atutem zaréwno dla klientéw indywidualnych, jak i instytucjonalnych.
Wzrost zamoznos$ci spoteczenstwa zwigksza popyt na ustugi niepublicznej sthuzby zdrowia.
Szansg dla firmy C i jej konkurentéw w sektora jest tez starzenie si¢ spoteczenstwa oraz

powszechne niezadowolenie ze sposobu funkcjonowania publicznej stuzby zdrowia. Wszystko
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to powoduje, ze popyt na ustugi firmy C jest wysoki i stabilny z lekka tendencja rosnaca.
Powaznym problemem firmy C jest niedobor lekarzy. Pacjenci nieposiadajacy abonamentéw
wnosza oplate za kazda ustuge medyczng. Mimo, iz firma tego nie potwierdza, stosuje si¢
(w firmie C i u jej wszystkich duzych konkurentéw) praktyke preferowania klientow
»ptacacych od reki”. Moga liczy¢ oni na krétsze i dogodniejsze terminy wizyt. Pacjenci ze
standardowymi abonamentami muszg niekiedy kilka tygodni a nawet miesiecy czekaé na
wizyte u specjalisty, czasami w niedogodnie potozonych placowkach. Powoduje to ich irytacje
1 zdecydowanie negatywnie wplywa na wizerunek firmy C nie tylko u pacjentdw,
ale i pracodawcow kupujacych abonamenty. Firma stara si¢ rozwigzywac ten problem poprzez
nawigzywanie wspotpracy z coraz liczniejsza grupg lekarzy i tworzenie kolejnych placowek,
jednak jeszcze szybciej rosnie liczba sprzedawanych abonamentow.

We wszystkich analizowanych przypadkach wystapity zaréwno niedopasowania
strategiczne, jak 1 operacyjne, cho¢ w zr6znicowanej postaci i o roznych konsekwencjach.
Cecha wspolng jest dysfunkcjonalny charakter analizowanych zjawisk. W firmie A
niedopasowaniem strategiczne wystgpito na styku organizacji i jej otoczenia. W dziataniach
firmy 1 jej najwazniejszych klientow brakuje spdjnosci, zaufania i — niekiedy — woli
wspotpracy. Bioragc pod uwage nieformalng ochrone panstwa nad jednym z kluczowych
klientow firmy A, jej pozycja w negocjacjach jest stabsza 1 czgsto skutkuje przerzucaniem na
nig kosztoéw ponoszonych przez tego klienta. Niedopasowanie strategiczne firmy B
dostrzegalne jest w sferze wizji firmy 1 jej celow. Firma niezmiennie postrzega si¢ jako jednego
z najwigkszych 1 najwazniejszych graczy na rynku, tymczasem prowadzona polityka cenowa
1 niezadowalajacy serwis nie sg spdjne z wizja firmy. Oferta jest postrzegana na rynku jako
niewspoimiernie droga w stosunku do jakos$ci, wystepuje wiec skutkujace problemami
niedopasowanie rynkowe. Rowniez zagraniczna centrala bardziej interesuje si¢ wykonaniem
zaktadanych 1 niezbyt ambitnych planow iloSciowych, nie interesujgc si¢ pozycja czy
postrzeganiem firmy B na rynku. W firmie C narzucona strategia szybkiego rozwoju i cheé
zdobycia pozycji jednego z lideréw rynku napotyka na powazng barier¢ zasobowa zwiazang
z niedoborem lekarzy wszystkich specjalizacji. W efekcie rosnie pozycja przetargowa lekarzy,
a co za tym najcze$ciej idzie koszty firmy, coraz czg$ciej zdarzaja si¢ rowniez przypadki
nawigzywania wspolpracy z lekarzami mniej doswiadczonymi lub o gorszej reputacji. Powazne
niedopasowanie daje si¢ zauwazy¢ miedzy dzialaniami na rzecz szybkiego rozwoju firmy
1 jednoczesnego utrzymania korzystnego wizerunku. Wspomniane braki lekarzy a takze
preferencje dla klientéw ptacacych za ushugi kosztem klientéw abonamentowych powaznie
1 niekorzystnie wptywa na wizerunek firmy. Na poziomie operacyjnym w firmie A wystepuje
wyrazne niedopasowanie systemu wynagrodzen do zakresu odpowiedzialnos$ci pracownikow.
Sposob wykonywania zadan przez pracownikdéw firmy A ma nie tylko bezposredni wptyw na
zadowolenie pasazerow, ale rowniez ich bezpieczenstwo. Tak odpowiedzialna praca nie jest
odpowiednio wynagradzana, co w polaczeniu z dysfunkcjonalnym mikrozarzadzaniem

stosowanym w firmie niekorzystnie odbija si¢ na jakosci jej pracy i kondycji finansowej.
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W firmie B s3 z kolei relatywnie wysokie wynagrodzenia i spore dysproporcje w poziomie
wynagrodzen, jednak brakuje wyraznej polityki awanséw, co skutkuje zakulisowymi
rozgrywkami, intryganctwem 1 w efekcie promowaniem nie zawsze odpowiednich
pracownikOw na wyzsze stanowiska. W firmie C niedopasowanie operacyjne wyraznie
wystepuje miedzy cigglym niedoborem podstawowego zasobu organizacyjnego, jakim sg
lekarze 1 konieczno$cig pracy zgodnie z korporacyjnymi rygorami — limitem czasu,
koniecznoscig pracy w rozbudowanym systemie informatycznym (szczegoélnie w przypadku

starszych wiekiem lekarzy).

5. Zakonczenie

Niedopasowania organizacyjne sg przedmiotem licznych publikacji, jednak niezmiennie
pozostaja interesujacym polem badawczym. Wspodlczesne organizacje sa zmuszone
wykazywa¢ si¢ duza elastyczno$cia, taczac potrzebe stabilnosci 1 powtarzalno$ci oraz
umiejetnosci wprowadzania szybkich zmian. W takich warunkach kluczowe staje si¢
odpowiednie dopasowanie wszystkich podsystemow organizacyjnych. W praktyce tatwo
o zjawisko przeciwne — dysfunkcjonalne niedopasowania organizacyjne skutkujace licznymi
problemami, prowadzace do obnizenia warto$ci organizacji. Przeprowadzona analiza ukazuje,
ze niedopasowania mogg pojawia¢ si¢ na styku organizacji 1 otoczenia oraz w samej
organizacji. Niedopasowania strategiczne powodujag powstawanie napig¢ na poziomie
operacyjnym. Mozliwa jest jednak rowniez relacja odwrotna — liczne niedopasowania
operacyjne przyczyniaja si¢ do problemoéw i dysfunkcji na poziomie strategicznym. Wydaje
si¢, ze w najblizszej przysztosci przydatne bedzie lepsze poznanie obszardéw ,,stykowych”
W organizacji, co pozwoli na eliminacj¢ niektérych najczesciej spotykanych problemow

z dostosowaniem organizacyjnym.
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