Diagram 9 czynnikow sprawczych
i jego wykorzystanie w badaniach organizacji
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Diagnoza dysfunkcji dzialan organizacji
jest problemem trudnym i zlozonym. Wynika
to z faktu, iz Zrodla przyczyn dysfunkcji sq
wielorakie i niejednoznaczne. Stqd koniecz-
nos¢ positkowania sie metodami, ktore bazujg
na sformalizowanych modelach organizacji.
W artykule wskazano na metode analizy
opartq na modelu 9 czynnikow sprawczych
(okreslong jako model platka sniegu). Do
Jjego opracowania wykorzystano model orga-
nizacji w ukladzie 7S (McKinseya). Model
platka sniegu wskazuje na trzy Zrédla dys-
funkcji w organizacji. Zrodla te powigzano
z nastepujgcymi grupami: wlascicielami (sha-
reholders), interesariuszami (stakeholders)
i spoleczeristwem. W obrebie tych grup wska-
zano na dodatkowe grupy przyczyn, ujmujgc
Je w kregi: strategiczny, taktyczny i operacyjny.
Kazda z przyczyn otrzymata powigzang z niq
wage, okreslajgcq jej waznosc. Wagi ustalane
sq za pomocq ankiet i wywiadow w badanej
grupie 0sob. Zaproponowany model Zrodet
dysfunkcji wykorzystano do analizy prawid-
lowosci procedur przetargowych w przedsie-
biorstwie paristwowym. Wyniki wskazaly, iz
glowne przyczyny nieprawidlowosci wynikajq
z sieci powiqzan pomiedzy interesariuszami
organizacji oraz struktury i systemu tej grupy.
Pozwala to na podjecie dzialan, ktorych
celem jest minimalizacji tych czynnikow
i zmniejszenie poziomu dysfunkcji procedur
przetargowych.

1. Wstep

Prawidlowa analiza iloSciowa proceséw
zachodzacych w organizacji wymaga opar-
cia si¢ na sformalizowanych modelach,
ktére umozliwiajg poréwnywanie wynikow
badan uzyskanych po pierwsze w r6znych
okresach, a po drugie w roznych organiza-
cjach. Przyktadami takich podejS¢ sa miedzy
innymi: standardowe formy diagramu Ishi-
kawy (od modelu 4M do modelu 6M+E),
metoda FMEA bazujaca na analizie trzech
podstawowych cech wady, podejscie 4P

lub 4C marketingu (wraz z modelem 5P
McCarthy’ego lub 7P Boomsa i Bitnera),
model 3C Ohmae odnoszacy si¢ do troj-
kata strategii czy tez japofiska metoda 5S
opisujaca podstawowe zasady pracy na
stanowisku roboczym. Cechg tych podejs¢
jest ich uniwersalnos¢, uzyskana poprzez
wskazanie na pewien zupelny zbior cech, na
podstawie ktorego sa prowadzone dziatania
w konkretnych organizacjach.

Jednakze wszystkie te metody to podej-
Scia jakoSciowe, w ktdérych nie uwzglednia
sie¢ ocen iloSciowych. Na przyktad model
diagramu Ishikawy w ukladzie 6M+E
(Hamrol i Mantura 1998: 212) obejmuje
takie cechy, jak: ludzie (man), maszyny
(machine), material (material), metoda
(method), kierowanie (management),
pomiar (measurement) oraz Srodowisko
(environment). Cechy te maja, jak mozna
zauwazy¢, jedynie jakoSciowy charakter.
Zatem korzystajac z opisywanego modelu
uktadu diagramu Ishikawy, mozna okreSlic,
jakie czynniki wplywaja na badana sytuacje,
lecz nie mozna juz wskaza¢ ich iloSciowego
wplywu. Nie mozna tez w sposob dokfad-
niejszy dokonac klasyfikacji tych czynni-
kéw. Ten problem stanowil punkt wyjscia
w badaniach nad opracowaniem prezento-
wanego w artykule diagramu 9 czynnikow
sprawczych.

2. Model 7S jako baza diagramu
9 czynnikow sprawczych

Model 7S jako systemowe przedstawie-
nie organizacji zostal zaproponowany przez
firme konsultingowa McKinsey (Waterman,
Peters i Phillips 1980). Obejmuje on 7 klu-
czowych elementéw sktadajacych si¢ na
model organizacji (rys. 1). Naleza do nich:
wspOlne wartoSci (shared values), strate-
gia (strategy), struktura (structure), system
(system), personel (staff), style (style) oraz
umiejetnosci (skills). W uktadzie tych 7 ele-
mentow centralne miejsce zajmuja wspolne
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wartoSci. Przez Watermana okre§lone
zostaly jako cele nadrzedne. Element ten
ma charakter abstrakcyjny i obejmuje zbior
wartosci, postawy i przekonania, ktore
leza u podtoza prowadzonej dziatalnoSci.
W szerszym znaczeniu wspOlne wartoSci
mozna powigzaé z wizja organizacji jako
wyznacznik jej kierunku rozwoju.

Trzy nastepne elementy: strategia, struk-
tura i system tworza twarda czeS¢ prezen-
towanego modelu. Pierwszy z twardych
elementdéw, a mianowicie strategia obej-
muje plan dzialania bedacy odpowiedzia
na istniejace lub przewidywane czynniki
zewngtrzne. Oznacza ona takze plan aloka-
cji zasobOw pozwalajacy organizacji osiag-
na¢ jej zidentyfikowane cele. Natomiast
struktura to sposdb powigzania ze sobg
poszczegblnych jednostek organizacyjnych
w spOjna calo$¢. Stanowi ona podstawe dla
procesow koordynacji i specjalizacji. O jej
charakterze decyduje przede wszystkim
strategia oraz wielko$¢ i stopien dywersyfi-
kacji organizacji. Wreszcie system oznacza
logistyke organizacji. Obejmuje on zar6wno
formalne, jak i nieformalne procesy (pro-
cedury dziatania), ktérych zadaniem jest
wspieranie strategii oraz struktury orga-
nizacji. System obejmuje takze procedury
wzorcowych proceséw dziatania oraz pro-
cesOW zapewnienia sprawnosci organizacji.

Nastepna grupa elementéw (personel,
styl oraz umiejgtnosci) nalezy do elemen-
téw migkkich, a wigc elementow o podiozu

socjologiczno-psychologicznym. Umie-
jetnosci jako element modelu organizacji
obejmuja potencjat zasoboéw ludzkich orga-
nizacji. Zalicza si¢ do nich te kompeten-
cje personelu, ktore dla organizacji maja
znaczenie podstawowe i pozwalaja na jej
wyrOznienie na rynku. Pod tym pojeciem
rozumie¢ mozna tez forme inteligencji
organizacji wyrazong w transferze i poszu-
kiwaniu kompetencji. Element oznaczony
jako personel obejmuje zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi w organizacji (w literatu-
rze amerykanskiej okreSlany jako funkcja
zarzadcza: staffing). Dotyczy on zaréwno
rozwoju kadry zarzadczej, tworzenia orga-
nizacji nastawionej na jej wartosci, jak i so-
cjalizacji pracownikow (zwlaszcza miodych)
poprzez tworzenie odpowiednich §ciezek
kariery zawodowej. Ostatni element obej-
muje styl dzialania organizacji. Odnie$¢ go
mozemy do szeroko rozumianej kultury
organizacji, a takze stylu zarzadzania. Kul-
tura organizacji przejawia si¢ w kreowa-
niu ponadczasowych norm, wartosci i wie-
rzen, ktére decyduja o obrazie organizacji.
Natomiast styl zarzadzania odnosi si¢ do
sposobu dzialania menedzeréw, ich moty-
watoréw i celow, ktore motywuja ich do
dzialania.

Zaprezentowany model organizacji
z jednej strony zyskal szeroka aprobate, do
ktorej przyczynily si¢ migdzy innymi ksigzka
Pascale’a o japonskim zarzadzaniu (Pascale
i Athos 1981) oraz ksigzka Petersa i Water-
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Rys.1. Powigzania pomiedzy elementami modelu organizacji 7S. Zrédfo: R. Waterman, T. Peters
i J.R. Phillips 1980. Structure is not organization. Business Horizons, nr 3 (23), s. 14-26.
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mana o doskonatych organizacjach (Peters
i Waterman 1982). Do zalet modelu zali-
czono przede wszystkim zwrocenie uwagi
na konieczno$¢ zarzadzania migkka strong
organizacji oraz konieczno$¢ koordynacji
twardych i migkkich obszarOw zarzadzania.
Dodatkowo model pozwala na wskazanie
kierunkOéw zmian w organizacji w celu
poprawienia jej Sprawnosci.

Z drugiej strony pojawila si¢ takze krytyka
prezentowanego rozwigzania. Po pierwsze
postulowano zastapienie wspolnych wartosci
przez czynnik okreslony jako cele nadrz¢dne
(superordinate goals). Propozycja ta wyszta
od Pascale’a i Athosa (Pascale i Athos 1981).
Natomiast Weber (1998) wycofat cele nad-
rz¢dne z pozycji centralnej, wprowadzajac
na ich miejsce czynnik ,,przywddca” (okreslit
go jako self z dopiskiem the leader). W jego
modelu cele nadrzedne staly si¢ elementem
pobocznym, bedacym biegunem twardych
elementéw modelu. Jednocze$nie wprowa-
dzit on wsp6lne wartosci jako biegun migk-
kich elementéw modelu. Tym samym jego
model okre§li¢ nalezy jako 9S (rozszerzony
model 7S).

Dodatkowo Weber wskazal, iz jego
model 9S nalezy uzupetnic o sytuacje i inte-
resariuszy (situation and stakeholders) oraz
sukces (success), ktore pelnia role tla dla
analizy z wykorzystaniem proponowanego
modelu 9S.

3. Koncepcja diagramu
9 czynnikow sprawczych

Na podstawie przedstawionego modelu
organizacji i z uwzglednieniem wystepuja-
cych alternatywy jego postaci zapropono-
wano inne uj¢cie czynnikOw w nim wyste-
pujacych w postaci modelu 9 czynnikdw
sprawczych, ktory okredli¢ mozna jako
model platka $niegu (rys. 2). Odnosi si¢ on
zaré6wno do oryginalnej propozycji modelu
7S, jak i do modelu 9S Webera. Zawiera
takze dodatkowe elementy. Powoduje to,
iz proponowany model wykazuje odmienng
funkcjonalno§¢ niz propozycje wyjsSciowe.

Celem nowej propozycji jest analiza
funkcjonowania organizacji i jej sprawnosci
z punktu widzenia zderzenia si¢ bodZcow
pochodzacych z trzech niezaleznych Zrddet,
ktore stanowia ramiona proponowanego
modelu (pfatka $niegu). Wykorzystano
w tej koncepcji metafore méwiaca, ze orga-
nizacja to miejsce $cierania si¢ sil reprezen-
tujacych dazenia grup bedacych aktorami
procesu dzialania tej organizacji. Do grup
tych zaliczono: shareholders, stakeholders
i spoteczenstwo. W przypadku dwoch pierw-
szych termindéw angielskich zdecydowano
si¢ pozostawi€ je w oryginalnym brzmieniu,
gdyz juz zakorzenily si¢ w literaturze przed-
miotu, a ponadto ich polskie tlumaczenia
nie zawsze oddaja idee zawarte w tych okre-

stakeholders

Rys. 2. Koncepcja diagramu 9 czynnikéw sprawczych (diagramu platka $niegu). Zrédto: opracowanie

wiasne.
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Sleniach. Z tych trzech grup tylko spoleczen-
stwo wykazuje raczej neutralny stosunek
wobec organizacji. Pozostale grupy wiaza
Z organizacja swoje zywotne interesy.

Rozdzial miedzy przedstawionymi gru-
pami shareholders i stakeholders zasadza
si¢ na celu ich dzialania. Strona wtasciciel-
ska (shareholders) dazy do osiagnigcia przez
organizacj¢ zysku. Zatem ich kryterium
dzialania okresli¢ mozna jako maksymaliza-
cje zyskownoSci. Przyktadem takiego dziala-
nia jest koncern General Motors w czasach
Sloana, ktory postawit na zarzadzanie oparte
na wskazniku rentownoSci. Nalezy zazna-
czy¢, ze grupa wlascicielska nie jest grupa
jednorodna. Reprezentuja ja na przykiad:
wilalciciele samoistni, zwykli akcjonariusze,
czlonkowie rad nadzorczych czy tez pafistwo
lub jednostka samorzadowa.

Jednocze$nie interesariusze dazg do
maksymalizacji odpowiedzialnosci, z ktora
faczy sie maksymalizacja wiadzy. Nastep-
nym krokiem w ewolucji tej grupy jest
maksymalizacja wplywow. Ten kierunek
zainteresowania tej grupy uwarunkowany
jest dazeniem interesariuszy do realizacji
w organizacji swoich partykularnych inte-
resOw. Interesy te nie zawsze sg zgodne co
do kierunku z interesem ogoélnym orga-
nizacji. Przy czym nalezy zaznaczyC, ze
wspomniane interesy moga mie¢ wymiar
zar6wno jednostkowy, jak i grupowy. Przy-
ktadem interesariuszy sa migdzy innymi
zwigzki zawodowe.

Podziatl modelu na trzy gtéwne galezie
oddaje struktur¢ oddzialywan zderzajacych
si¢ w obszarze organizacji. Reperkusja tego
podziatu jest na przyktad istnienie Komisji
Trojstronnej, ktora taczy strone rzadowa
(reprezentujacg spolfeczenstwo), strong
zwigzkowa (reprezentuje stakeholders)
oraz stron¢ pracodawcow (reprezentujaca
shareholders).

W przedstawionym modelu mozna takze
wyrdznic trzy kregi przyczyn, zaczynajqc od
tych najbardziej ogolnych. W pierwszym
kregu umieszczono: wizjg (shareholders),
misjg (stakeholders) oraz idee (spoleczne).
Wizje, jako koncepcje organizacji w dale-
kiej przeszioSci, powigzano z obszarem
shareholders, poniewaz wtasnie ta grupa
decyduje o jej formie i realizacji. Natomiast
misje¢, ktdrag mozna zdefiniowac jako zasade
dziatalnoSci gospodarczej, powiazano z
grupa stakeholders, gdyz poprzez te grupe
znajduje ona realny wyraz. To nie strona
wiladcicielska, lecz wlaSnie interesariusze

maja zasadniczy wplyw na misj¢ organiza-
cjiijej wdrazanie. Wreszcie ostatni czynnik
powiazano ze spoleczenstwem, gdyz idee
spoleczne wyrazaja wizje i misj¢ organiza-
cji w funkcji przekonan spotecznych, a nie
stron organizacji. Podkre§li¢ nalezy, iz krag
ten obejmuje elementy o znaczeniu strate-
gicznym.

Nalezy wyrazZnie zaznaczy¢, ze idee w tym
ujeciu maja charakter neutralny w stosunku
do pozostatych elementow tego kregu. Idee
sa wskaznikami aktualnych trendéw spo-
tecznych, a przez to takze trendow rozwoju
organizacji. Przyktadem idei tego typu jest
migdzy innymi zréwnowazony rozwoj lub
ekologiczny rozwdj. Innym kierunkiem
ewolucji idei spolecznych jest aksjologia
(ktéra przejawia si¢ chociazby w dazeniu
do etycznosci organizacji). Idee generuja
pewng formg¢ spotecznego nacisku na
organizacje, ktora przejawia si¢ w dziala-
niach organizacji (minimalizacja odpaddow,
oszczgdzanie zasobow czy tez recykling).

Krqg drugi obejmuje: style dzialania
shareholders, sieci powigzan stakeholders
oraz sytuacje spoleczna. Style dziatania
nawiazuja do elementu ,,styl” z modelu 7S.
Powigzano je z grupa wiascicielska (share-
holders), gdyz to wiasnie ta grupa decyduje
o doborze kadry menedzerskiej, ktora kre-
uje styl dziatania (a w tym tez styl zarza-
dzania). W przypadku grupy interesariuszy
wskazano na sieci powiazan jako czynnik
majacy najwigksze znaczenie dla ksztal-
towania si¢ sposobu dzialania organizacji
(zwtaszcza dotyczy to powigzan nieformal-
nych, ktére wplywaja na funkcje organiza-
cji, lecz nie sg ujete zadnymi standardami).
Wreszcie jako czynnik neutralny wskazano
na sytuacj¢ spoteczng. Obejmuje ona: sytu-
acje polityczna, sytuacj¢ gospodarcza, sytu-
acje w oSwiacie, sytuacje nauki, sytuacje
w zakresie tradycji i kultury czy tez sytua-
cje w obszarze religii. Sytuacje te wskazano
poprzez analogi¢ do odpowiednich instytu-
cji spotecznych.

Krag drugi zawiera elementy oddziatu-
jace na taktyczny poziom dzialan organiza-
cji. Style dzialania, sieci powiazan i sytuacja
wplywaja bowiem na tancuch logistyczny,
ktérego uczestnikiem jest organizacja.
Moga go zardéwno udrazniaé, jak i blo-
kowa¢, oddziatujac tym samym na catos$¢
organizacji.

Wreszcie krgg trzeci obejmuje czynniki,
ktore reprezentuja: stron¢ wlascicielska
(shareholders), strong¢ interesariuszy (sta-
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keholders) oraz spoleczenstwo. W ramach
tych czynnikéw rozpatruje si¢ dwa elementy
twarde, a mianowicie: strukture i system
(zar6wno shareholders, stakeholders, jak
i spofeczenstwa) z modelu 7S. Rozpatruje
si¢ takze jeden element migkki zwigzany
z tymi czynnikami. Element ten to umiejet-
noSci. Celem analizy na tym poziomie jest
wskazanie wplywu poszczeg6lnych jedno-
stek strukturalnych na procesy organizacji.
Elementy tego kregu zwiazane sa z pozio-
mem dziatan operacyjnych.

4. Aplikacja modelu
9 czynnikow sprawczych

Zaprezentowany model 9 czynnikoéw
sprawczych (model platka $niegu) wyko-
rzystano do budowy modelu iloSciowego,
ktorego celem jest diagnoza przyczyn wply-
wajacych na sprawno$¢ dziatania organiza-
cji. W tym celu utworzono wazony wykres
9 czynnikéw sprawczych (rys. 3). Kazdemu
z elementéw przyporzadkowano wage
reprezentujaca poziom istotnosci danego
elementu. Suma wag dla wszystkich dzie-
wiegciu przyczyn musi by¢ réowna 1. Pozwoli
to w bezposredni sposob otrzymac informa-
cje o kategoriach waznoSci. W ten sposob,
stosujac mechanizm klasyfikacji, istnieje
mozliwo$§¢ wylonienia z grupy wspomnia-
nych 9 czynnikéw sprawczych tych, ktore

W znaczacy sposob wplywaja na sprawno$¢
dziatania organizacji (Gwiazda 2009: 53).

WartoSci wag ustalane s3 metoda porow-
nywania parami w odpowiedniej macierzy
poréwnan. Metoda ta bazuje na pozyski-
waniu od oso6b badanych informacji doty-
czacych pordwnania ze sobg jednorazowo
tylko dwoch badanych przyczyn sprawczych.
Pozwala to na zwigkszenie stopnia obiek-
tywnoSci badan. Stosowana skala ocen to 0
(mniej wazne), 0,25 (troch¢ mniej wazne),
0,5 (réwno wazne), 0,75 (trochg bardziej
wazne) oraz 1 (bardziej wazne). Zastoso-
wano taki uktad wag wraz z okreSleniami
lingwistycznymi, gdyz pozwala to uniknaé
bledu wskazania zwigzanych z brakiem
przyswojenia przez oceniajacego stosowa-
nej skali ocen.

JednoczeSnie mozna wskazaé, iz roz-
pictos¢ skali ocen powinna by¢ proporcjo-
nalna do wiedzy i fachowosci oceniajacego.
Brak wiedzy uniemozliwia bowiem wtas-
ciwg oceng przy zbyt szerokiej skali ocen.
(Wynika to z nieumiej¢tnoSci wskazania
roznicy na przykiad miedzy ocena 4 a oceng
4.5). Zatem wprowadzono mozliwo$¢ stoso-
wania innej skali ocen przez kazdego bada-
nego, a nast¢pnie znormalizowano wyniki
w celu ich zagregowania.

Otrzymane rezultaty mozna roOwniez
podda¢ analizie rozmytoSci, aby oceni¢
rozpigtoS¢ ocen przypisywanych przez

stakeholders

Rys. 3. Model ilosciowy 9 czynnikéw sprawczych. Zrédfo: opracowanie wiasne.
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badaczy. Dotyczy to zwlaszcza wag czast-
kowych uzyskanych dla poszczegdlnych
czynnikOw sprawczych. Analiza ta polega
na okreSleniu, w przestrzeni ograniczonej
wartoSciami ocen i prawdopodobienstwem,
wykresu czestoSci zdarzen polegajacych na
przypisaniu badanemu czynnikowi wartoSci
bedacej czestoscia przypisania danej oceny
przez kazdego z ekspertow.

Ponadto analiza rozmytoSci pozwala na
stwierdzenie, czy wskazana wartoS¢ wagi
badanego czynnika jest wartoScia pewna,
czy tez reprezentuje jaka$ klas¢ wartoSci
ocen. Wskazuje na to poziom rozmyto-
Sci wykresu danej oceny, okreSlany jako
powierzchnia pod wykresem danej funkcji
rozmyte;j.

5. Przyktad praktyczny
wykorzystania modelu

9 czynnikow sprawczych

Przedstawiony model 9 czynnikéw
sprawczych wykorzystano do przeprowa-
dzenia analizy czynnikéw wplywajacych
na prawidlowoS¢ procesu przetargowego
w przedsiebiorstwie panstwowym przemy-
stu cigzkiego (nazwa przedsigbiorstwa jako
obszaru badan zostata zastrzezona). Wspo-
mniane badania byly czeScig wigkszej pracy
dotyczacej analizy procesu zarzadzania.

Procedury przetargowe stanowia jeden
z bardziej newralgicznych obszaréw dzia-
talnoSci przedsigbiorstw panstwowych ze
wzgledu na Scieranie si¢ na ich gruncie inte-
resOw wielu uczestnikow procesu gospo-

darczego. Co prawda ich przebieg reguluje
Ustawa o zamowieniach publicznych, ktora
okresla migdzy innymi zasady przetargow.
Do zasad tych zalicza si¢: zasad¢ rownego
traktowania oferentéw, zasade bezstronno-
Sci i obiektywizmu, zasade jawnosci, zasade
pisemnosci czy tez zasade¢ uczciwej konku-
rencji. Jednakze mimo to odnotowuje si¢
wystepowanie w trakcie przetargéw roznych
nieprawidlowosci. Stad wynikneta potrzeba
przeprowadzenia badan majacych na celu
rozpoznanie tych zjawisk.

Badania prawidtowoSci procesu przetar-
gowego oparto na anonimowych ankietach
i wywiadach z pracownikami, ktorzy uczest-
niczyli w procedurach przetargowych. Osig
tych ankiet i wywiadow byt zaprezentowany
model 9 czynnikdéw sprawczych. Dazono do
okreSlenia ukladu przyczyn, ktore wplywaja
na negatywne zjawiska zwigzane z procedu-
rami przetargowymi. Od badanych oczeki-
wano poréwnania wplywu poszczegdlnych
czynnikow parami, na przyktad wzglednego
wplywu wizji i misji na prawidiowos¢ pro-
cedur przetargowych w przedsiebiorstwie.
Wybrano poréwnywanie parami nie tylko
ze wzgledu na duzy poziom obiektywnoSci
uzyskiwanych wynikow (badany rozpatruje
kazdorazowo tylko dwa czynniki, co utrud-
nia mu generalizowanie i zafalszowywanie
wynikow catkowitych, ktére sa ustalane
oddzielnie), lecz takze ze wzgledu na wigk-
sz efektywnos¢ takiego podejscia (badany
moze skupi¢ si¢ na okreSleniu wzajemnej
relacji pary czynnik6w, co upraszcza proces
oceny).

" g

E @ «

s s« | | o | E| 2|2 |25 2k

S|l s | 2| 2| 32| | 32| % |sg8¢s

= | = S | & | & | a5l a2 | & & |SF|SE

Wizja X 10,591 |0,318 | 0,341 | 0,341 | 0,273 | 0,409 | 0,545 | 0,295 | 3,114 | 0,086
Idee 0,409 | X 0,614 (0,432 0,000 | 0,295 | 0,432 | 0,636 | 0,227 | 3,045 | 0,085
Misja 0,682 10,386 | X [0,5911]0,386 | 0,295 | 0,568 | 0,659 | 0,318 | 3,886 | 0,108
Style 0,659 [ 0,568 [ 0,409 | X ]0,568 | 0,250 | 0,614 | 0,636 | 0,477 | 4,182 | 0,116
Sytuacja 0,659 | 1,000 | 0,614 | 0,432 | X | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 2,705 | 0,075
Sieci 0,727 | 0,705 | 0,705 | 0,750 | 1,000 | X {0,750 | 0,591 | 0,682 | 5,909 | 0,164
Shareholders | 0,591 | 0,568 | 0,432 | 0,386 | 1,000 | 0,250 | X {0,659 | 0,318 | 4,205 | 0,117
Spoleczenstwo| 0,455 | 0,364 | 0,341 | 0,364 | 1,000 | 0,409 | 0,341 X 10,227 3,500 | 0,097
Stakeholders | 0,705 | 0,773 | 0,682 | 0,523 | 1,000 | 0,318 | 0,682 | 0,773 | X | 5,455 | 0,152

Tab. 1. Macierz poréwnan dla badanych czynnikéw sprawczych. Zrédto: opracowanie wiasne.

1/2010

93




USrednione wyniki badan w postaci
ocen waznoSci wzglednej, zaprezentowano
w tab. 1. Pola zawierajace X to pola porow-
nan wzajemnych, ktérych nie prowadzono
z oczywistych wzgledow. Przedostatnia
kolumna zawiera oceny czastkowe dla kaz-
dego wiersza macierzy, ktore stanowig sume
ocen wzglednych wystawionych w proce-
sie poréwnan parami (ocena addytywna).
W ostatniej kolumnie przedstawiono oceny
znormalizowane, to znaczy oceny, ktorych
suma wynosi 1. Takie ujecie pozwala bezpo-
Srednio na wskazanie udzialu kazdej z ocen
na wynik koficowy.

Otrzymane wartoSci ocen wprowadzono
jako wagi do diagramu 9 czynnikdw spraw-
czych (platka $niegu). Otrzymano w ten
sposob diagram wazony, na ktorym mozna
przeanalizowac otrzymane w wyniku badan
zaleznoSci (rys. 4).

Analiza wplywu poszczego6lnych kregdw
wskazuje na najwiekszy wplyw czynnikow
zwigzanych z kregiem trzecim (0,366).
Niewiele nizsza warto$¢ oceny waznoSci
przypisana zostala czynnikom zwigzanym
z kreggiem drugim (0,355). Krag wewngtrzny
charakteryzuje sie¢ waga 0,279. Mozna
zatem stwierdzié, ze wsrod grup czynnikéw
dominuja czynniki na poziomie operacyj-
nym i taktycznym. Przy czym rozbiezno$¢
ocen waznoSci nie jest jeszcze znaczaca.
Dla przykladu mozna poda¢, iz rdznica

pomiedzy wartoScia ocen waznoSci dla
kregu trzeciego i kregu pierwszego plasuje
si¢ na poziomie 0,087.

W przypadku ocen waznosci poszczeg6l-
nych galezi zauwazy¢é mozna, iz dominuje
ta zwigzana z grupa interesariuszy (stake-
holders). Jej waga wynosi 0,424. Na dru-
gim miejscu pod wzgledem waznoSci dla
prawidlowoSci procesow przetargowych
uplasowata si¢ galaZz zwiazana z share-
holders (0,319). Najnizsza wage uzyskata
galaz zwiazana z czynnikami spolecznymi
(0,257). Réznica pomigdzy ocena waznosci
dla grupy interesariuszy a oceng dla grupy
czynnikdw spotecznych wynosi 0,167. Jest
ona dwa razy wigksza niz podobna réznica
wyznaczona dla kregéw diagramu. Oznacza
to, iz w uktadzie gal¢zi nalezy poszukiwaé
odpowiedzi na pytanie dotyczace mechani-
zmow dysfunkcji procedur przetargowych.

Analizujac galaz czynnikOw zwigzanych
z interesariuszami, nalezy zauwazy¢, iz dwa
czynniki uzyskaly bardzo wysokie oceny.
Tymi czynnikami sa: sieci powiazan (0,164)
oraz stakeholders (0,152). Czyli posrod
tych czynnikéw wskaza¢ nalezy zasadnicze
przyczyny wystgpowania nieprawidtowosci
w procedurach przetargowych, jakie odno-
towano w praktyce gospodarczej. Z tych
dwoch czynnikOw pierwszy przypisany jest
do czynnikéw poziomu taktycznego, nato-
miast drugi — operacyjnego.

stakeholders

Rys. 4. Diagram czynnikoéw sprawczych prawidfowosci procedur przetargowych. Zrédfo: opracowanie

wiasne.
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Rys. 5. Stratyfikacja 9 czynnikéw sprawczych prawidiowosci procedur przetargowych. Zrédfto: opra-

cowanie wfasne.

Przypomnie¢ nalezy, ze czynnik sta-
keholders obejmuje takie elementy, jak:
struktura interesariuszy, system interesa-
riuszy i umiejetnosci (kompetencje) inte-
resariuszy. W przypadku tych cech brane sg
pod uwage zarowno aspekty pozytywne (na
przyktad wysoka jakoSc, znajornosc branzy,
wspolpraca z zagranica), jak i negatywne
(na przyktad tapowki).

Na rys. 5 przestawiono analize stratyfika-
cyjna dla 9 czynnikdéw sprawczych w ujeciu
przekrojowym. Analiza stratyfikacyjna to
analiza, ktorej celem jest wskazanie glow-
nej grupy czynnikow sprawczych na bazie
rozktadu wartosci ich wag (Gwiazda 2002).
Zgodnie z diagramem zaprezentowanym na
tym rysunku do czynnikoéw gléwnych zali-
czono (w kolejnosci hierarchicznej): sieci
powiazan, stakeholders, shareholders i styl
dzialania. Zgodnie z wynikami badan stano-
wig one o dysfunkcji procedur przetargowych
w badanym przedsi¢biorstwie panstwowym.
Mozna zauwazy¢, ze dwa pierwsze czyn-
niki reprezentuja galaz stakeholders, a dwa
nastepne shareholders. W grupie czynnikdw
waznych nie znalazta si¢ ani jeden czynnik
z galezi spoleczenstwo.

Roéwniez oceny z zakresu analizy 9-czyn-
nikowej podano badaniom ze wzgledu na
ich stopien rozmycia (rys.6). W rzg¢dach
przestawiono wykresy rozmycia dla ocen
czynnikdw pochodzacych ze wspdlnych grup
(krag pierwszy, drugi i trzeci). Natomiast
kolumny zawieraja diagramy rozmycia czyn-

nikow zallczonych do poszczegodlnych gale;m
modelu platka $niegu. Nalezy zaznaczyc, iz
wykresy pokazuja, ze w stosunku do oceny
poszczegolnych czynnikow Wystqu]a6 duze
roznice. Dodatkowo zauwazy¢ mozna duze
rozmycie niektorych ocen. Przechodzac do
analizy szczegblowej, trzeba stwierdzi€, iz
najbardziej rozmyta ocena charakteryzuje
czynnik stakeholders (na poziomie 74,8%).
Wskazuje to na wahania opinii responden-
tow dotyczacej wplywu wspomnianego
czynnika na badany proces. Innymi do$¢
rozmytymi funkcjami sa te, ktére repre-
zentuja nastgpujace czynniki: styl dziala-
nia (68,0%), shareholders (67,8%) oraz
sytuacje (67,6%). Rozmycie to wskazuje
to istnienie dualnego podejScia w ocenie
wplywu tych czynnikéw na dysfunkcje pro-
cedur przetargowych. Szczeg6lnie dualnosé
ta jest widoczna w przebiegu funkcji rozmy-
cia dla czynnika sytuacja, ktore wykazuje
dwa maksima (dla 0,25 oraz 0,75).
Natomiast najmniej rozmyta jest funk-
cja zwigzana z czynnikiem sieci powigzan
(51,5%) przy maksimum na poziomie waz-
nosci 0,75. Potwierdza to dodatkowo pierw-
sze miejsce tego czynnika w wynikach badan
jako najwazniejszego czynnika sprawczego
nieprawidlowosSci w procedurach przetar-
gowych. ROwnie niskie rozmycie wykazuje
jeszcze funkcja dla czynnika wizja (52,6%),
co wskazuje na do$¢ jednoznaczna ocen¢
tego czynnika, jednakze przy niskich war-
toSciach waznosci (maksimum na pozio-
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Rys. 6. Diagramy rozmytosci czynnikéw sprawczych sprawnosci planowania. Zrédfo: opracowanie

wiasne.

mie 0,25). Funkcje rozmycia pozostalych
czynnikOw sprawczych wykazuja rozmycia
na Srednim poziomie. Przy czym nalezy
zaznaczy¢, iz Sredni wskaznik rozmycia dla
wszystkich dziewigciu funkcji rozmytych
wynosi 61,9%.

Biorac pod uwage perspektywe poszcze-
g6lnych kregéw, nalezy stwierdzi€, ze naj-
wigksze Srednie rozmycie wykazuja funkcje
dla czynnikow kregu trzeciego: shareholders,
spofeczenstwo i stakeholders (67,2%). Jest
to zwigzane migdzy innymi z rozlegtoscig
tematyczng tych czynnikéw. Natomiast naj-
mniejsze rozmycie cechuje funkcje reprezen-
tujace czynniki zwigzane z kregiem pierw-
szym: wizja, idee i misja (52,1%). Jednak
roznice w rozmyciu funkcji reprezentujacych
poszczeg6lne galezie nie wykazuja juz takich
roznic, wahajac si¢ od 61,1% (stakeholders)
do 62,8% (shareholders).

6. Wnioski

Przeprowadzone badania potwierdzily
uzyteczno$¢ proponowanego modelu 9
czynnikow sprawczych (modelu ptatka
snlegu) Szczegolnie podkreslono mozli-
WosC spojrzenia na organizacj¢ z perspek-
tywy metafory areny, na ktorej Scieraja si¢

trzy grupy sil: shareholders, stakeholders
i spoleczenstwo. Dodatkowo rezultaty
badan pokazaly, iz w przypadku badanego
przedsigbiorstwa panstwowego zaliczonego
do reprezentantéw przemystu ci¢zkiego
Srodek ciezkosci przesuwa si¢ w kierunku
wplywow grupy stakeholders (interesariu-
szy). Grupa ta uzyskata ocen¢ waznosci na
poziomie prawie 43%. Zatem prawie row-
nowazy ona wplywy strony wiascicielskiej
(shareholders) i spoleczenstwa. Wydaje sig,
iz taki mechanizm jest charakterystyczny
dla przedsigbiorstw panstwowych, w kto-
rych wystepuje silne rozmycie strony wias-
cicielskiej. Biorac to pod uwage, uwazam, iz
jedynie charyzma i osobowos¢ (dyrektora)
prezesa moga zmieni¢ uklad sit na arenie
organizacji. Jednoczes$nie jednak wiedza
o dominacji strony interesariuszy pozwala
na opracowanie formalnych procedur stu-
zacych zniwelowaniu tego wplywu.

Dzigki zastosowaniu proponowanego
modelu ustalono, iz gléwnym czynnikiem
powodujacym dysfunkcje w procesie prze-
targowym s3 powigzania w obrebie grupy
interesariuszy (16,4%). Taki wynik budzi
niepokdj, gdyz pokazuje to na site¢ wplywu
nieformalnych dziatai na procesy w orga-
nizacji. Drugie miejsce w hierarchii wazno-

96

Studia i Materialy —

Wydziat Zarzqdzania UW



‘ sieci powigzan ‘—»‘ styl dziatania ‘

‘ stakeholders ‘—>‘ shareholders ‘

Rys. 7. Diagramy réwnowazenia czynnikéw negatywnych przez pozytywne. Zrédfo: opracowanie

wiasne.

Sci uzyskat czynnik stakeholders (15,2%).
Oznacza to, iz nie tylko charakter powia-
zan ma znaczenie, ale tez to, miedzy kim
te powiazania wystepuja i jaka sile prze-
targowa maja te jednostki. Taki obraz
wynikéw dodatkowo pogliebia negatywny
wymiar badan. Nalezy podkresli¢, iz razem
te dwa czynniki obejmuja 31,6% waznosci
w Swietle celu badan, jakim byto okreSlenie
dysfunkcji procedur przetargowych.

W grupie czynnikow waznych odno-
towano jeszcze dwa czynniki o wymia-
rze pozytywnym, a mianowicie: shareho-
ders (11,7%) oraz styl dziatania tej grupy
(11,6%). Czynniki te obejmuja Igcznie
23,3% ocen waznosci. Natomiast dwa czyn-
niki negatywne razem z dwoma czynnikami
pozytywnymi obejmuja 54,9% waznoSci.
Nalezy podkreSli¢, iz czynnik shareholders
w aspekcie badafh oznacza mig¢dzy innymi
struktur¢ komorki przetargowej i dobor jej
pracownikow.

Patrzac z perspektywy poprzednich wyni-
kéw, nalezy wskazad, iz wyniki te wskazuja
na potrzebe zrownowazenia wplywu czynni-
kéw negatywnych przez czynniki pozytywne
(rys. 7), ze wzmocnieniem tych ostatnich.

Z jednej strony odpowiedzig na sieci
powigzan w obrgbie grupy interesariuszy
powinien by¢ adekwatny styl dziatania
grupy wiascicielskiej. Pozwoli on redukowaé
wplyw negatywnych oddzialywan na organi-
zacje. Z drugiej strony struktura isystem
grupy wlascicielskiej (shareholders) oraz
jej kompetencje powinny stanowi¢ przeciw-

wage dla struktury, systemu i kompetencji
interesariuszy (stakeholders).
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