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Wstep

Dostosowanie wspolczesnych organizacji do niespotykanej wczesniej ztozonosci i dy-
namiki otoczenia, a co za tym idzie — do nieprzewidywalnosci zachodzacych w nim
zjawisk, wymaga od funkcjonujacych przedsiebiorstw ciggtej i szybkiej adaptacji sto-
sowanych systemow zarzadzania i modeli biznesowych. Jest to warunkiem koniecz-
nym realizacji zamierzen strategicznych i uzyskania przewagi konkurencyjne;j.

Przedstawione w niniejszym opracowaniu artykuty lokuja si¢ w nastgpujacych
obszarach: modeli biznesowych, sieci mi¢dzyorganizacyjnych, systemow zarzadza-
nia, orientacji procesowej i zarzadzania projektami. Rozwazania autorow osadzone
sg w konteks$cie paradoksoéw i antynomii — wszechobecnych w nauce i praktyce za-
rzadzania.

Poszczegolne artykuly sa oparte na solidnych fundamentach: na szerokich stu-
diach literatury, na interesujgcych wynikach badan empirycznych, a tym samym
nie tylko ukazujg wielowymiarowg natur¢ wspolczesnych organizacji i ztozonos¢
problematyki zarzadzania w erze paradoksow, ale rowniez zachecaja do dyskusji.
Autorzy wskazuja na nowe kierunki badan i inspirujg do ich podejmowania. Zapre-
zentowane wyniki badan i poglady maja rowniez wymiar aplikacyjny, ich lektura
moze bowiem utatwi¢ przedstawicielom praktyki sprawne poruszanie si¢ w ,,dzun-
gli teorii zarzgdzania”.

Janusz Lichtarski, Witold Szumowski
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Streszczenie: Zrownowazona karta wynikéw (ZKW) jest rekomendowana jako uniwersalne
narzedzie strategicznego zarzadzania organizacjami ery informacyjnej. Prowadzone do tej
pory badania nie rozstrzygnety przyczyn porazek w uzytkowaniu ZKW. Celem badania jest
weryfikacja hipotezy: ZKW jest narzedziem w pelni dostosowanym do zarzadzania organiza-
cjami ery informacyjnej. Badania oparto na studium przypadku firmy wykazujacej wiele cech
charakterystycznych dla ery informacyjnej, ktora po trzyletnim okresie uzytkowania ZKW
porzucito jej stosowanie. Wybor tego typu firmy pozwala na sfalsyfikowanie przyjetej hipo-
tezy. Falsyfikacja hipotezy zawierajacej warunek konieczny, ktora opiera si¢ na jednym przy-
padku, jest uwazana za co najmniej tak samo wiarygodng jak testowanie na probie. Z prze-
prowadzonych badan wynika, ze przyczyna nieuzyskania efektow zaktadanych w koncepcji
ZKW w badanej firmie nie byly btgdy menedzerow, ale niedostosowanie koncepcji ZKW do
warunkow ery informacyjne;j.

Stowa kluczowe: wady, strategia, mierniki, era informacyjna.

Summary: Balanced Scorecard (BSC) is recommended as a universal tool of strategic man-
agement of information age organizations. Studies of organizations using BSC carried out
until now have not determined causes of failures in the use of BSC. The aim of this study is
to test the hypothesis, “BSC is fully adapted to be used as a management tool for information
age organizations”. The research is based on a case study of a company exhibiting many
characteristics of the information age that after three years of implementation of BSC board
abandoned the concept. The choice of this type of company allowed falsification of adopted
hypothesis. The falsification of hypothesis containing a necessary condition (prerequisite) on
the basis of one case, is considered as reliable as testing on a sample. The study shows that
the cause of not achieving anticipated effects in the BSC were not due to company managers
incompetence, but to the maladjustment of the BSC concept to information age conditions.

Keywords: weaknesses, strategy, measures, information era.
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1. Wstep

Zdaniem autorow zroéwnowazonej karty wynikow (ZKW), Roberta Kaplana i Davi-
da Nortona, zostala ona opracowana jako narzedzie zarzadzania organizacjami ery
informacyjnej. Twierdza oni, ze tradycyjne, oparte na wskaznikach finansowych,
systemy pomiaru dokonan byty dostosowane do organizacji dziatajacych w erze
przemystowej, natomiast sg nicadekwatne do potrzeb organizacji ery informacyj-
nej [Kaplan, Norton 2001; 1996, s. 2-3]. Koncepcja ZKW szybko zyskata rozgtos
w $rodowisku naukowym i biznesowym, na przyktad Atkinson i in. [1997, s. 94]
okrzykneli ZKW najwickszym osiggni¢ciem w rachunkowosci zarzadczej. Ponadto
wiele publikacji (np.: Williams [2001] i Anonymous [2001]) wskazuje na powszech-
ne wykorzystywanie ZKW, poczawszy od wielkich migdzynarodowych korporacji,
poprzez wojsko, instytucje rzadowe i samorzadowe, media, firmy rodzinne, eduka-
cje, na operze konczac [Kaplan 2006]. Generalnie w literaturze znanej autorowi nie
okreslono zadnych ograniczen stosowania ZKW.

Kaplan i Norton wskazuja, ze organizacje ery informacyjnej zamiast na akty-
wach trwalych powinny sie koncentrowaé na dostosowaniu do strategii swoich ukry-
tych i niematerialnych zasobow, takich jak: kapitat ludzki (umiejetnosci, zdolnosci,
wiedza, zaangazowanie i motywacja pracownikow), kapitat informacyjny (dostep
do wiarygodnej i adekwatnej informacji oraz stopien dopasowania systemow infor-
matycznych do realizowanej strategii), kapital organizacyjny (kultura organizacyj-
na, jakos$¢ przywddztwa, dopasowanie systeméw motywacyjnych do strategii oraz
pracy grupowej) [Kaplan, Norton 1996; 2004].

Zdaniem Kaplana i Nortona, dzigki wykorzystaniu ZKW firmy moga zwigkszy¢
lojalnos¢ klientow, skuteczniej i efektywniej obstugiwa¢ dotychczasowe i nowe
rynki, dostarcza¢ w krotkim czasie dostosowane do potrzeb klienta innowacyjne
produkty wysokiej jako$ci i ushugi po niskich kosztach [Kaplan, Norton 1996, s. 3].
Kaplan i Norton twierdzg, ze ZKW:

1. umozliwia wyjas$nianie strategii oraz uzyskanie konsensusu dotyczacego stra-
tegii [Kaplan, Norton 1996, s. 19];

2. pozwala na dostosowanie osobistych 1 wydzialowych celéw do strategii [Ka-
plan, Norton 1996, s. 19];

3. umozliwia przemodelowanie organizacji na przyszte osiggni¢cia poprzez po-
faczenie w czterech perspektywach finansowych i pozafinansowych strategicznych
miar, w skutkowo-przyczynowych relacjach [Kaplan, Norton 1996, s. 8];

4. dzieki wykorzystaniu serii przyczynowo-skutkowych relacji zapewnia dosko-
nate wyniki finansowe [Kaplan, Norton 1996, s.14].

Zgodnie z koncepcjg ZKW uzyskanie konsensusu i wyjasnianie strategii polega
na przypisaniu do celéw strategicznych odpowiednich, glownie pozafinansowych,
miernikow kwantyfikujacych ,,niematerialne” 1 ,,ukryte” aktywa, ktorych wartos¢
powinna wskazywa¢ na stopien realizacji strategii [Kaplan, Norton 2004, s. 53].
Dostosowanie osobistych i wydziatowych celow do strategii oznacza przypisanie
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miernikow do o0sob i wydzialdw, poczawszy od najwyzszego kierownictwa w dot
hierarchii organizacyjnej, oraz opracowanie systemu nagrod skorelowanego z 0sig-
ganymi warto$ciami miernikow, co w konsekwencji prowadzi do potaczenia oso-
bistych intereséw pracownikéw ze strategiag [Kaplan, Norton 2004; Lewandowski
2008; 2009].

Jednakze czes$¢ firm, wdrazajac ZKW, nie uzyskuje opisywanych przez Kaplana
i Nortona efektow, woéwczas niepowodzenie najczesciej przypisuje si¢ menedzerom,
obwiniajac ich o niewystarczajace zaangazowanie [Harper 2001], brak zrozumienia
istoty pomiaru warto$ci niematerialnych [Ittner, Larcker 2003] i/lub relacji zacho-
dzacych pomiegdzy strategicznymi celami organizacji, wskaznikami niematerialnymi
i podejmowanymi decyzjami [Hoque 2014].

Pojawiajg si¢ tez glosy krytyczne dotyczace samej koncepcji ZKW. Antonsen
[2014] wskazuje, ze ZKW poprzez wprowadzenie zindywidualizowanych miar
wplywa negatywnie na prac¢ grupows, wzmacniajgc zachowania pracownikow zo-
gniskowane na ochronie wtasnych interesow. Badacze kwestionujg m.in. mozliwo-
Sci organizacji co do opracowania i uzyskania konsensusu wokét tak szczegodtowe;j
strategii, aby mogla by¢ ona podstawa wdrazania ZKW [Epstein, Manzoni 1998]
oraz wykorzystywania ZKW jako narzedzia zarzadzania strategicznego [Norreklit
2000]. Uczeni neguja tez istnienie przyczynowo-skutkowych zalezno$ci pomigdzy
perspektywami ZKW [Chenhall, Langfield-Smith 2007; Laitinen 2003; Nerreklit
2000; Neorreklit i in. 2012] oraz zarzucaja jej wptyw na zwickszenie centralizacji
i biurokratyzacji organizacji [Nerreklit 2003].

Pomimo wielu publikacji na temat ZKW przyczyny niepowodzen we wdrazaniu
ZKW nie sg jednoznacznie okreslone, w praktyce zapewne cz¢sto niedostateczne
kompetencje menedzeréw naktadajg si¢ na niedoskonatosci samej metody. Taka nie-
jasna konstatacja zarowno z naukowego, jak i praktycznego punktu widzenia ma
jednak niewielkie zastosowanie, gdyz nie pozwala na wyciagnigcie jednoznacznych
wnioskow 1 tworzenie teorii systematyzujacych fakty, wyjasniajacych powody ich
wystepowania, odkrywajacych mechanizmy stosowania roznych praktyk i tym sa-
mym przewidujacych przyszie zdarzenia. Dlatego tez w niniejszym badaniu, po-
mimo oczywistego uproszczenia, autor skoncentrowat si¢ na poszukiwaniu odpo-
wiedzi na dychotomiczne pytanie badawcze: Czy niepowodzenia we wdrazaniu
i uzytkowaniu ZKW wynikaja w wiekszym stopniu z niedostatecznej wiedzy
i zaangazowania menedzeréw, czy z niedoskonalo$ci metody ZKW i jej niedo-
stosowania do warunkéw ery informacyjnej?

Aby znalez¢ odpowiedz na to pytanie, zastosowano procedurg badawcza polega-
jaca na identyfikacji charakterystycznych cech ery informacyjnej i przeprowadzeniu
badan w organizacji odpowiadajacej zidentyfikowanym kryteriom, ktora po okresie
wdrozenia i uzytkowania ZKW porzucita dalsze jej wykorzystywanie. Procedura ta
powinna umozliwi¢ zdiagnozowanie przyczyn porazek w stosowaniu ZKW.

Rozstrzygniecie dylematu zawartego w pytaniu badawczym bedzie oparte na
konfrontacji przyczyn niepowodzenia w uzytkowaniu ZKW wskazanych przez me-
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nedzer6w z teoriami dotyczacymi poszczegélnych obszaréw zarzadzania, w kto-
rych ujawnily si¢ te niekorzystne zjawiska. Powyzsza procedura badawcza powinna
umozliwi¢ realizacj¢ celu badawczego polegajacego na falsyfikacji nastepujgcej hi-
potezy badawczej:

ZKW jest narzedziem w pelni dostosowanym do zarzadzania organizacjami
ery informacyjnej.

Falsyfikacja tak postawionej hipotezy jest istotna dla teoretykow i praktykow za-
rzadzania. Pierwszym z nich pozwoli na poszukiwanie usprawnien lub utoruje drogg
do tworzenia nowych teorii w tym zakresie, natomiast drugim umozliwi podejmo-
wanie bardziej §wiadomych decyzji i dziatan dotyczacych wdrazania ZKW w ich
organizacjach. Jednakze, z uwagi na ograniczenia wynikajace ze studium poje-
dynczego przypadku, niniejsze badania powinny by¢ traktowane jako wstepne
rozpoznanie problemu badawczego.

Istotna warto$¢ niniejszych badan wynika z faktu, ze zostaty one przeprowa-
dzone na studium przypadku organizacji, ktora nie zdotata efektywnie uzytkowac
ZKW i w konsekwencji ja porzucita. Dotychczasowe badania byly prowadzone
w organizacjach kontynuujacych wykorzystywanie ZKW, co oznacza, ze ewentu-
alne trudnosci w jej uzytkowaniu zostaty pokonane i ze korzysci z jej stosowania,
pomimo istnienia istotnych niedoskonatosci, przewyzszaty ewentualne naktady
lub Ze zarzady nie zidentyfikowaty obszarow niedoskonatosci ZKW. Tak wiec,
badania organizacji wykorzystujacych ZKW uniemozliwiajg zdiagnozowanie
przyczyn porazek w uzytkowaniu ZKW wynikajacych z utomnosci koncepcji lub
btedéw menedzerow. Badanie kolejnych przypadkow potwierdzajacych mniejsza
lub wicksza przydatnos¢ ZKW wnosi niewiele do rozwoju nauki, natomiast ni-
niejszy kazus kwestionujgcy uzyteczno$¢ tego narzgdzia otwiera pole do dalszych
tworczych dyskusji i badan.

2. Metodyka badan

Charakterystyczne cechy otoczenia i organizacji ery informacyjnej zostaty ziden-
tyfikowane na podstawie analizy literatury naukowej. Natomiast problemy mogace
wystapi¢ podczas wdrazania i uzytkowania ZKW w rzeczywistych organizacjach zi-
dentyfikowano, wykorzystujac metodyke studium przypadku — celowo dobrang fir-
mg¢ Konsta (nazwa zostata zmieniona na zyczenie kierownictwa firmy), ktora spelnia
wiele kryteriow organizacji ery informacyjnej wymienionych w tabeli 1 oraz uzyt-
kowata i po trzech latach porzucita ZKW. Wybor takiej firmy umozliwia falsyfikacje
postawionej hipotezy. Obszary ewentualnego niedostosowania ZKW do wspomaga-
nia zarzadzania tg organizacjg lub ewentualne bledy menedzeréow zidentyfikowano,
porownujac przyjete przez autoroéw ZKW zatozenia i doswiadczenia menedzerow
firmy Konsta z dorobkiem naukowym dotyczacym tych obszarow.

Co prawda w wielu problemach badawczych studia przypadkow nie stanowig
dobrej metody falsyfikacji hipotez, jednakze, jak wskazuje Czakon, w przypadku
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testowania hipotez zawierajagcych warunek konieczny ,,do testowania takiej hipote-
zy wystarczy jeden przypadek”, a ,,dowolny przypadek zaprzeczajacy hipotezie jest
lepszy od testowania na probie” [Czakon 2011, s. 52].

W okresie od czerwca do wrze$nia 2015 roku przeprowadzono 16 czgSciowo
ustrukturyzowanych wywiadow z cztonkami zarzadu i kierownikami $redniego
szczebla. Wybrano tylko menedzeréw, poniewaz celem badan byta identyfikacja
przyczyn rezygnacji ze ZKW, a to menedzerowie podejmuja decyzje o kontynuacji
lub porzuceniu tego typu projektow.

Celem wywiadow bylo uzyskanie mozliwie duzo informacji dotyczacych
postrzegania, reakcji, obserwacji i przemyslen zwigzanych z podjeciem decyzji
o wdrozeniu, samego wdrozenia, funkcjonowania i rezygnacji ze ZKW. Wywiady
trwaty od 30 min do 60 min i rozpoczynaly si¢ otwartymi pytaniami o powody
rozpoczecia wdrozenia i przyczyny rezygnacji z kontynuacji uzytkowania ZKW.
Kolejne pytania dotyczyty poszczegolnych elementow ZKW, takich jak selekcja
wskaznikow, metody ustalania ich referencyjnych wartosci, przyczynowo-skut-
kowe powiazania itp. Na przyktad: ,,Czy byliscie w stanie wyznaczy¢ przyczy-
nowo-skutkowe relacje pomiedzy celami i wskaznikami w poszczegdlnych per-
spektywach?” lub ,,Czy byt Pan przekonany, ze osiagni¢cie zaktadanej warto$ci
wskaznikéw wptynie pozytywnie na wyniki organizacji?”, lub tez ,Jak ZKW
wptyneta na prace grupowa? Proszg podaé konkretne przyktady”. Na zakonczenie
kazdego wywiadu pytano o dodatkowe szczegoty i informacje, ktdre zdaniem re-
spondenta sg istotne.

Dodatkowo wykorzystano dokumenty opisujace strategig, zestawienia stosowa-
nych wskaznikow, ich wartosci, powigzane z nimi dziatania, budzet, premie i na-
grody, wydane przez zarzad zarzadzenia oraz pisemne notatki z zebran, okolniki
zarzadu dla pracownikéw i formalne pisma menedzerow do zarzadu.

3. Charakterystyczne cechy ery informacyjnej

Rozwoj technologii komputerowych i komunikacyjnych w ostatnich dekadach XX
wieku spowodowat istotne zmiany zarowno w otoczeniu organizacji, jak i w samych
organizacjach. Zmiany te okazaly si¢ na tyle istotne, ze znaczna cze¢$¢ Srodowiska
naukowego ogtlosita rozpoczecie nowej ery w rozwoju ludzkosci i nazwata jg era
informacyjng [Kaplan, Norton 2001; 1996, s. 2-3] lub postprzemystowa [Bell 2008].
Nalezy pamigtac, ze zmiany te nie dotknety wszystkich sektorow jednakowo, dlatego
tez czg$¢ organizacji — pomimo wykorzystywania nowoczesnych technologii — nie
moze by¢ uznana za organizacje ery informacyjnej, gdyz tylko w niewielkim stopniu
spetniaja przestanki wymienione w tabeli 1.
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Tabela 1. Por6wnanie charakterystycznych cech okresu przemystowego i informacyjnego
(postprzemystowego)

Era przemystowa Era informacyjna*
* Sprzedaz i produkcja masowa * Globalna konkurencja
w rozumieniu Forda i Taylora oparta na * Migdzynarodowa segmentacja produkcji
ekonomii skali » Popyt na towary na zamoOwienie
» Standaryzacja zadan i produktow * Maloseryjna produkcja
*  Rutynowos¢ *  Wykorzystanie maszyn, ktére moga by¢
 Stabilizacja rynkéw przezbrajane w celu produkcji réznorodnych
*  Mechanistyczne podejscie do organizacji produktow
* Biurokratyczne i hierarchiczne formy * Nowe formy organizacyjne (np. sieci, wspotpraca,
organizacyjne z naciskiem na komunikacje organizacja wirtualna)
pionowa * Nieformalne mechanizmy decyzyjne i wywierania
* Specjalizacja nacisku (uczestnictwo, kultura, komunikacja)
» Koncentracja na kontroli » Niewyrazne granice mi¢dzy funkcjami, jednostkami
* Szacunek dla stabilno$ci tradycji organizacyjnymi i organizacjami
izwyczaju * Nacisk na szybko$¢ dziatania i innowacyjno$¢
»  Wartosci organizacyjne: wzrost  Elastyczna wytworczosé
wydajnosci, standaryzacja, kontrola * Szacunek dla niepewnosci, paradoksu, mody
* Sposoby zarzadzania organizacja »  Wartosci organizacyjne: jakos¢, obstuga klienta,
unikajace polityki réznorodnos¢, innowacyjnosé
» Polityka jest integralng czescig proceséw
spotecznych w organizacji

* W pismiennictwie naukowym pojecia ,,era postprzemystowa” i ,,era informacyjna” nie zawsze sa
wymieniane zamiennie, jednakze dotyczg tego samego okresu, tj. po roku 1970.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: [White, Jacques 1995; Parker 1992; Bell 2008; Hatch 2002;
Kaplan, Norton 1996].

4. Charakterystyka badanej firmy

Firma Konsta zostata utworzona w 1993 roku przez kilku inzynierow na bazie zli-
kwidowanego panstwowego przedsi¢biorstwa produkujacego maszyny i linie tech-
nologiczne dla przemystu spozywczego. Poczatkowo zatrudniata ok. 50 osob. Dzig-
ki zaangazowaniu kierownictwa i do§wiadczonej zatodze, rekrutowanej gtéwnie
z bytych pracownikow panstwowego przedsiebiorstwa, Konsta szybko zdobyta po-
waznych klientow, takze zagraniczne firmy wchodzace na polski rynek, i rozszerzy-
ta zakres swojej dzialalno$ci na inne branze, gtéwnie produkujac linie produkcyjne
i ciaggi technologiczne na indywidualne zamowienie. Po pigciu latach dziatalnosci
zatrudniata juz ponad 200 osob, a w okresie badania ponad 480 osob. Dodatkowo
do pewnych zadan (np. zaawansowana elektronika i oprogramowanie) zatrudniata
wyspecjalizowane firmy i pracownikow uczelni, tworzac strukture sieciowa. Od po-
czatku zrezygnowano ze sztywnego podziatu na piony funkcjonalne, opierajac me-
chanizmy koordynacyjne na nieformalnych kolezenskich relacjach i wspdlnej kultu-
rze wyniesionej z poprzedniego przedsiebiorstwa. Co prawda Konsta ma spotykane
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w innych firmach wydzialy, jak np. produkcja, biuro konstrukcyjne, ksiggowosc,
marketing i sprzedaz, jednakze pracownicy zorganizowani sg wokét poszczegdlnych
projektow, ktorych wartos¢ waha si¢ od kilkuset tysiecy ztotych do kilkudziesieciu
milionéw. Roczny przychod w 2014 roku wyniést 151 min zt. Chociaz ponad 60%
obrotow pochodzi od kontrahentéw dziatajacych na terenie Polski, to firma do§wiad-
cza globalnej konkurencji, gdyz w walce o kontrakty musi rywalizowa¢ z firmami
z catego $wiata. Kluczowa kwestig jest innowacyjnos¢ rozwigzan, poniewaz klien-
ci, zamawiajac np. lini¢ technologiczna, oczekuja, ze pozwoli im ona produkowac
wyroby nowocze$niejsze lub po nizszych kosztach niz ich konkurenci. Wymusza to
wykorzystywanie maszyn, ktdére moga by¢ szybko przezbrajane w celu produkeji
roznorodnych produktow.

Analizujac cechy organizacji postprzemystowych wymienione w tabeli 1, mozna
stwierdzi¢, ze Konsta jest typowym przedstawicielem tej grupy. Podlega globalnej
konkurencji, produkuje innowacyjne towary na indywidualne zamoéwienie, dziata
w strukturze sieciowej i posiada mato sformalizowany podziat na piony funkcjo-
nalne z niewyraznymi granicami, opiera mechanizmy koordynacyjne na wspolnej
kulturze oraz wykorzystuje park maszynowy umozliwiajacy przezbrajanie na rozne
formy produkcji.

W 2009 roku nastgpila zmiana na stanowisku prezesa zarzadu, objat je dotych-
czasowy wiceprezes odpowiedzialny za produkcje. Nowy prezes po objeciu stano-
wiska rozpoczat przygotowania do wdrozenia ZKW. Koncepcje t¢ poznat kilka lat
wczesniej na jednym ze szkolen i od tamtego czasu wiele na ten temat czytat i prze-
konywat poprzedniego prezesa do jej wdrozenia. Poprzednik nie byt jej przeciwny,
ale zwlekat z podjeciem decyzji. Nowy prezes do tego zadania zatrudnit niewielkg
firme¢ konsultingowa. Wdrozenie ZKW rozpoczgto w 2010 roku, natomiast w 2014
catkowicie porzucono projekt.

5. Wyniki i dyskusja

Z badan przeprowadzonych w firmie Konsta wynika, ze organizacja miata problemy
podczas wdrazania i uzytkowania ZKW w trzech zasadniczych obszarach: formali-
zacji strategii, doborze miernikoéw i ich optymalnej warto$ci oraz identyfikacji przy-
czynowo-skutkowych relacji.

5.1. Formalizacja strategii

Na poczatku wdrozenia ZKW w firmie Konsta przystapiono do przegladu dotych-
czasowej strategii i w ramach szerokich konsultacji z zatoga opracowano zestaw kil-
ku kluczowych tematdéw strategicznych. Pierwsze trudno$ci pojawity sie¢ w trakcie
kaskadowania celow strategicznych i ich miernikow na poszczegdlne piony funk-
cjonalne i szczeble hierarchii organizacyjnej. Okazalo si¢, Ze niewyrazne granice
pomiedzy komorkami organizacyjnymi i nieformalny charakter wielu procesow
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decyzyjnych utrudnialy jednoznaczne przyporzadkowanie i kaskadowanie celow
i miernikow w dot struktury organizacyjnej, zmuszajac zarzad do zwigkszenia stop-
nia formalizacji firmy poprzez wyrazniejszy podzial kompetencji poszczegodlnych
wydziatow. Powazniejsze problemy pojawily si¢ w trakcie uzytkowania ZKW, gdy
okazato sie¢, ze wszelkie korekty strategii trwajg dluzej i wymagaja wigkszego zaan-
gazowania zarzadu niz przed wdrozeniem. Weczesniej na spotkaniach kierownictwa
na biezaco analizowano sytuacj¢ w otoczeniu i w razie potrzeby wprowadzano zmia-
ny w dziataniach firmy. Zmiany te nie napotykaty wigkszego oporu zalogi, poniewaz
znaczna ich czg$¢ wywodzita si¢ z sugestii pracownikow nizszych szczebli przedsie-
biorstwa, ktorzy automatycznie stawali si¢ ich rzecznikami.

Po wdrozeniu ZKW proces stat si¢ bardziej scentralizowany, naktadany z ,,gory”
1 wymagal wielu sformalizowanych etapow. Korekta ktorego$ z celow strategicz-
nych wymagata dostosowania przypisanych do niego wskaznikow, a to z kolei nie-
jednokrotnie negatywnie wptywalo na interesy jakiej$ grupy pracownikow, ktorych
premia byta zwigzana z tymi wskaznikami. Zmiany wskaznikow okazaly si¢ trud-
nym zadaniem, gdyz wymagaty ponownych negocjacji ptacowych i czesto wsrod
pracownikéw powstawato wrazenie, ze zmiana jest dokonywana po to, aby zaosz-
czedzi¢ ,,na nich” pienigdze. Réwniez kierownicy niechetnie zglaszali zarzadowi
potrzebe korekty strategii, bo wymagato to od nich dodatkowego wysitku zwigza-
nego z przestawieniem podleglej zatogi i zasobow na osigganie wartosci nowego
wskaznika, ktory czgsto uwazali za sztuczny i nieadekwatny do ponoszonego wysit-
ku. Zarzad takze przyjmowat z rezerwa pomysty podwtadnych, gdyz nierzadko po-
dejrzewat, ze pracownicy albo chca unikna¢ stosowania obecnego wskaznika, albo
cheg dzigki zmianie uzyskac¢ dodatkowe korzysci. Jeden z cztonkow zarzadu opisat
to tak:

Wecezeséniej nie zdawalem sobie sprawy, jak czgsto korygujemy poszczeg6lne cele strategiczne, |...]
wydawato mi si¢, ze konsekwentnie realizujemy jedng strategi¢. [...] Oczywiscie, gldwne tematy
strategiczne si¢ nie zmieniajg, dalej stawiamy na innowacyjnos¢, elastyczne metody produkcji,
najwyzsza jako$¢ i1 niezawodno$é, [...] ale gdy zaczeliSmy formalizowaé szczegétowe cele dla
poszczegdlnych wydzialow i zespotdw, i przypisywac im liczbowe wskazniki. [...] to ciagle co$
musieliémy zmieniac¢ [...] ludzie byli zdezorientowani.

5.1.1. Odniesienie do teorii

ZKW reprezentuje klasyczne podejscie do strategii, zakladajagce m.in. (1) mozli-
wo$¢ przewidywania, przynajmniej w pewnym zakresie, przysztych zmian otocze-
nia, (2) kwantyfikowalno$¢ proceséw wewngtrznych organizacji i jej otoczenia oraz
(3) mozliwos¢ sformalizowania procesu formulowania strategii, w znaczeniu, ze
analiza danych niemal automatycznie prowadzi do prawidlowej syntezy, a proces
formutowania strategii moze by¢ oddzielony od indywidualnych cech i osobistych
interesow prowadzacych go ludzi [Mintzberg 1994a, za: Kozminski 2004, s. 37].
Zatozenie to pomija fakt, Ze strategia rzadko jest rezultatem formalnego i podlegaja-
cego kontroli procesu podejmowania decyzji, a znacznie cz¢éciej wyltania sie w trak-
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cie dziatania [Mintzberg, Waters 1985]. Zatem proponowana przez ZKW procedu-
ra systematycznego przegladania strategii [Kaplan, Norton 1996, s. 14] jest raczej
zblizona do procesu planowania niz do formutowania strategii. Mintzberg [1994b,
s. 108] twierdzi, ze w okresie burzliwych zmian, a z tym mamy do czynienia w orga-
nizacjach ery informacyjnej, nie mozna sformutowa¢ skutecznej strategii, opierajac
si¢ na sformalizowanym procesie, nie angazujac w to intuicji i kreatywnosci czton-
koéow zatogi.
Wynikiem strategicznego myslenia jest zintegrowany obraz przedsi¢biorstwa, a nie doktadnie przed-
stawiona wizja kierunku [zmian]. Takie strategie cz¢sto nie moga zosta¢ opracowane zgodnie z pla-
nem [...]. Ten proces musi by¢ swobodny, aby pojawi¢ si¢ w kazdej chwili i w kazdym miejscu
organizacji, zazwyczaj poprzez nieuporzadkowane procesy nieformalnego uczenia sig, ktére musza

koniecznie by¢ prowadzone przez ludzi na réznych poziomach, ktorzy sa gleboko zaangazowani
w konkretne sprawy [Mintzberg 1994b, s. 108].

W podobnym duchu wypowiada si¢ Kozminski, twierdzac, ze w burzliwym oto-
czeniu, gdy sytuacja w czasie formulowania strategii moze by¢ odmienna niz w cza-
sie jej realizacji, sformalizowana strategia ,,poteguje poczucie niepewnos$ci, zamiast
je redukowac” [2004, s. 38]. Sytuacja staje si¢ jeszcze powazniejsza, gdy strategia
nie tylko jest zapisana w formalnych dokumentach, ale jest rozlozona na szczego6-
towe cele strategiczne i kaskadowana w dot hierarchii wraz z systemem skorelo-
wanych z nig wskaznikow. Wtedy pracownicy, widzac, ze wdrozona strategia nie
przystaje do aktualnych warunkow otoczenia, odczuwaja pewien dysonans i konflikt
interesow, bo postepujac zgodnie z obowigzujaca strategig i realizujgc swoj interes
W postaci osiggania obwarowanych premig wskaznikdw, w istocie dziatajg na nie-
korzys$¢ firmy.

5.2. Dobér miernikow i ich optymalnej wartosci

Drugim powaznym problemem, jaki wystapit podczas stosowania ZKW w Konsta,
byl wybor miernikow i ustalanie ich optymalnych wartosci. Respondenci wskazy-
wali, ze praktycznie nie udato im si¢ opracowac¢ miernikow, ktore dobrze opisy-
watyby niematerialne aktywa organizacji i jednoczesnie bytyby dobrym predyka-
torem realizacji strategii. Ani przyktady wskaznikow z literatury, ani propozycje
konsultantéw nie usatysfakcjonowaly zarzadu Konsty. Jeden z menedzerow stwier-
dzil, ze:

Na poczatkowych szkoleniach system wzajemnie powigzanych wskaznikéw obrazujacy stopien
realizacji strategii wydawat si¢ idealnym narzedziem, bylto to objawienie. [...] Praktyka okazata si¢
jednak trudna, [...] nie potrafiliSmy znalez¢ wskaznikow, ktorymi mozna byloby sensownie mie-
rzy¢ [warto$ci niematerialne] i jednocze$nie mowityby [one] co$ o waznych zasobach organizacji
[...]. Jak mierzy¢ rozwdj kapitatu ludzkiego? Budzetem wydanym na szkolenie? Liczba godzin
szkolenia? Formalnym wyksztalceniem, dyplomami? [...] Kazdy taki wskaznik prowadzit do pa-
tologicznych zachowan, a niewiele mowit o wiedzy ludzi, a juz w ogdle nic o ich umiej¢tnosciach
wykorzystania jej dla dobra firmy.



Zrownowazona karta wynikéw — nowa koncepcja, stare paradygmaty 341

Wybor wskaznikow, ktore w posredni sposob opisuja mierzone wartosci, oraz
tworzenie na ich bazie systemu motywacyjnego i wnioskowanie o realizacji strate-
gii prowadzily, zdaniem respondentéw, do znacznych patologii, objawiajgcych sig¢
podazaniem za wartoscig wskaznikow nawet wtedy, gdy przynosito to szkody orga-
nizacji.

Gdy nie bylo wskaznikow, kazdy w swoim sumieniu musiat ocenia¢, czy dziata dla dobra firmy, te-

raz pracownicy racjonalizuja swoje postgpowanie, twierdzac: ,,skoro zarzad ustalit taki wskaznik,
oznacza to, ze chcg, abym w ten sposob pracowal”. [kierownik dzialu marketingu]

5.2.1. Odniesienie do teorii

Mozliwo$¢ kwantyfikacji podstawowych problemow i zachowan organizacji z jed-
nej strony w oczywisty sposob jest nierealistyczna i ztudna, z drugiej jednak bardzo
pociagajaca [Kozminski 2004; Vaivio 1999]. Kozminski [2004, s. 38] twierdzi, ze
przewaga analizy iloSciowej nad jako§ciowg sprzyja utrwalaniu uprzywilejowanych
elit majacych dostep do informacji oraz prowadzi do blednych decyzji wynikajacych
z nadmiernych uproszczen rzeczywistosci i nieuniknionych omylek w liczbowej
wycenie zdarzen. Kwantyfikacja prowadzi tez do wzrostu inercji w podejmowaniu
decyzji 1 dziatan, nie jest ona grozna dla firm konkurujacych na ustabilizowanym
rynku, jednakze dla tych dziatajacych w dynamicznym otoczeniu moze by¢ zabdjcza
[Smith 1995; Townley i in. 2003]. Dlatego tez niektoére firmy, nie chcace porzucaé po-
miaru, unikaja go, ustalajac na przyktad pigcioletnie interwaly szacowania poziomu
niektorych wskaznikéw [Townley i in. 2003].

5.3. Identyfikacja przyczynowo-skutkowych relacji

Trzecim problemem, na ktory wskazywali respondenci, byta trudno$¢ identyfikacji
przyczynowo-skutkowych relacji pomigdzy celami i wskaznikami — twierdzili oni,
ze biorac pod uwage globalng konkurencj¢ oraz szybko$¢ zmian na rynku i dezak-
tualizacje informacji, ustalenie tego typu relacji jest w praktyce niemozliwe. W wy-
wiadach cze$¢ menedzerow nie ukrywata rozczarowania ZKW. Sadzili oni, ze samo
skrupulatne zastosowanie narzgdzia doprowadzi do lepszych wynikow. W praktyce
okazalo sie, ze przyczynowo-skutkowe relacje nie wynikajg z ZKW, a firma musi
je identyfikowac sama, podobnie jak przed wprowadzeniem ZKW. Niektore zato-
zenia pochodzace z badan naukowych, np. ze wzrost satysfakcji klienta prowadzi
do wigkszej lojalnos$¢ [Jones, Sasser 1995] i tym samym do ponownych zakupow
z wigkszg marza [Reichheld, Sasser 1990], przyjmowali wczesniej. Jeden z mene-
dzerow powiedzial:

Takie ogolniki, ze jak ludzie beda madrzejsi, to usprawnia procesy i wplynie to na jakos$¢ produk-

tow i zadowolenie klientow, wiedzieliSmy bez ZKW.
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Inny menedzer stwierdzit:

Mozna zatozy¢, ze wzrost wiedzy pracownikow przelozy si¢ na innowacyjne i lepsze [wyzszej
jakosci] produkty, [...] ale czy mozna zaktadac, ze tak samo wptynie zwigkszenie szkolen? Jakich
szkolen? [...] moze i wplynie, ale czy zrownowazy ich koszty?

Rowniez Prezes Zarzadu, ktory osobiscie interesowat si¢ ZKW i czytal wiele
publikacji Kaplana i Nortona, nie ukrywat rozczarowania:

W ksigzce Kaplan i Norton proponujg badanie m.in. zalezno$ci pomigdzy poprawa jakosci pro-
duktu i terminowosci dostaw a czasem, po jakim wzro$nie sprzedaz, i wysokoscia marzy'. [...]
Chciatbym to wiedzie¢! Ale jak to zmierzy¢? [...] Przyktady, ktore znalaztem w innych firmach
i ksigzkach w ogdle nie pasowaty do nas. [...] Jak firma ma seryjna produkcje, dziata na stabil-
nym rynku, to moze rézne rzeczy mierzy¢ i przewidywac zaleznosci [przyczynowo-skutkowe], ale
u nas, gdy kazdy projekt jest inny, indywidualny?

Jak wynika z przeprowadzonej analizy dokumentow i wypowiedzi pracownikow
Konsty do ZKW byly przyjmowane raczej relacje, ktore z punktu widzenia zarzadu
wydawaly si¢ logiczne, ale nie byly weryfikowane, czy w rzeczywistosci sa przy-
czynowo-skutkowe.

5.3.1. Odniesienie do teorii

Jednym z cze$ciej kwestionowanych zalozen ZKW jest wystepowanie przyczyno-
wo-skutkowych zalezno$ci pomiedzy poszczegdlnymi perspektywami [Norreklit
2003; Nerreklit 1 in. 2012; Chenhall, Langfield-Smith 2007; Laitinen 2003], co po-
twierdzily przeprowadzone badania w firmie Konsta.

Ittner 1 Larcker [2003] zawracaja uwage, ze wiele problemdéw ze stosowaniem
przyczynowo-skutkowych relacji wynika z braku testowania wplywu wskaznikow
niematerialnych na wyniki finansowe. Jednakze podawane przez nich wzorcowe
przyktady dotycza firm zakorzenionych raczej w erze przemystowej, produkujacej
standardowe wyroby dla masowych odbiorcow, takich jak np. dostawcy gazu do go-
spodarstw domowych. Trudnosci z identyfikacja przyczynowo-skutkowych relacji
wynikajg takze z opisanych wczesniej problemow z formutowaniem szczegdétowych
strategii i przypisywaniem do nich skwantyfikowanych miernikow.

6. Zakonczenie

Przeprowadzona procedura badawcza wykazata, ze firma Konsta oraz otoczenie,
w jakim dziata, ma cechy charakterystyczne dla ery informacyjnej. Zidentyfikowa-
ne w firmie Konsta trzy dysfunkcyjne obszary funkcjonowania ZKW pokrywaja
si¢ ze wskazywanymi przez badaczy utomnosciami koncepcji ZKW, dowodzac, ze
problemy z uzyskaniem zalozonych przez Kaplana i Nortona korzysci ze stosowania
ZKW wynikaja raczej z niedostosowania koncepcji do firmy Konsta niz z nieckom-

! Przyktad ten znajduje si¢ w: [Kaplan, Norton 1996, s. 17].
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petencji menedzeréw. Zatem przyjeta hipoteza, iz ZKW jest narzedziem w pelni
dostosowanym do zarzadzania organizacjami ery informacyjnej, nie moze zo-
sta¢ pozytywnie zweryfikowana. Oznacza to, ze w przypadku firmy Konsta i innych
organizacji posiadajacych cechy charakterystyczne dla organizacji ery informacyj-
nej, niezaleznie od staran i kompetencji menedzeréw, wdrozenie ZKW moze nie
przynies¢ oczekiwanych rezultatow.

Po pierwsze, wprowadzana przez ZKW formalizacja i silne nastawienie na kie-
runek gora-dot procesdw zwigzanych z formutowaniem i aktualizacja strategii [Ka-
plan, Norton 1996, s. 8] wymusza centralizacj¢ podejmowania decyzji (kaskadowa-
nie celow w ,,doF’ i agregowanie wartosci wskaznikéw w ,,gére”) oraz wzmacnia
struktury biurokratyczne spowalniajace procesy decyzyjne [Smith 1995; Townley
iin. 2003], co, jak wskazuja Micheli i Manzoni [2010], moze by¢ powaznym pro-
blemem dla firm dziatajacych w dynamicznym otoczeniu.

Po drugie, dyskusyjna jest mozliwos¢ kwantyfikowania niematerialnych,
a szczegolnie ukrytych aktywow organizacji. Stosowanie posrednich sposobow sza-
cowania tych warto$ci w przypadku Konsty, zdaniem jej menedzerow, przyniosto
szkody. Podobnie Kozminski twierdzi, ze kwantyfikacja prowadzi do ,,usztywnienia
i formalizacji procesow decyzyjnych, ktére nie wynikaja z realistycznej oceny sy-
tuacji, ale z idealistycznych zatozen dawno juz nieaktualnego planu strategicznego,
ktory ciagle »formalnie obowigzuje«” [2004, s. 38].

Po trzecie, duze watpliwo$ci budzi rowniez mozliwos¢ identyfikacji przyczyno-
wo-skutkowych zwigzkéw pomiedzy celami i wskaznikami w sytuacji organizacji
ery informacyjnej. W przypadku burzliwego otoczenia wyniki testow tych zwiaz-
koéw, nawet jak zostang one z powodzeniem przeprowadzone, szybko tracg swoja
aktualno$¢ 1 mogg by¢ warte niewiele wigcej niz krytykowane przez autorow ZKW,
historyczne mierniki finansowe.

Zidentyfikowany niniejszymi badaniami problem stosowania ZKW w organi-
zacjach postprzemystowych wzmacnia réwniez fakt, ze do tej pory nie potwierdzo-
no jednoznacznie badaniami istnienia zwigzku pomiedzy poprawa wynikow firmy
a stosowaniem ZKW [Hoque 2014].

W duzym stopniu paradoksalne jest rowniez poréwnanie organizacji ery infor-
macyjnej do samolotu odrzutowego [Kaplan, Norton 1996, s. 1]. Kaplan i Norton
sami przyznajg, ze organizacje takie moga zdoby¢ przewage konkurencyjng jedynie
poprzez lepsze wykorzystanie swoich niematerialnych i niejawnych aktywow, ktore
trudno poddaja si¢ kontroli (np. wiedza i innowacyjno$¢ pracownikoéw), a z drugiej
strony poroéwnuja zarzadzanie takg organizacja do maszyny.

Porownanie to jest sprzeczne z pis$miennictwem naukowym, ktore okresla orga-
nizacje ery informacyjnej raczej mianem organizmu, kultury lub kolazu, rezerwujac
metafore maszyny dla organizacji okresu klasycznego, kojarzonego z centralizacja,
biurokracjg i automatyzmem w zarzadzaniu [Hatch 2002, s. 67]. Metafora maszy-
ny, ukuta jeszcze w XIX wieku, jakkolwiek by byta ta maszyna skomplikowana
i nowoczesna, ustawia pracownikow w jednym szeregu z trybami i mechanizmami,
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pomijajac bardzo istotne ludzkie cechy, takie jak: potrzebe samorealizacji i wyrdz-
niania si¢, intuicj¢, charyzme liderow oraz sktonno$¢ do tworzenia nieformalnych
struktur i przedktadania indywidualnych interesow nad realizacjg¢ strategii organiza-
¢ji [Mumby 1988].

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze ZKW jest pewnym paradoksem, jest reko-
mendowana jako koncepcja ery informacyjnej, a wykorzystuje paradygmaty zarza-
dzania ery przemystowe;j.

Niniejsze pojedyncze studium przypadku nie moze by¢ podstawg do rozciagnie-
cia wysnutych tu wnioskéw na inne podmioty spelniajace kryteria organizacji ery
informacyjnej, lecz moze jedynie stanowi¢ wstepne rozpoznanie problemu badaw-
czego. Nalezy rowniez pamietac, Ze nie mozna postawic ostrej granicy pomiedzy or-
ganizacjami ery przemystowej i informacyjnej, zatem nie mozna tez jednoznacznie
okresli¢, w ktorych organizacjach ZKW ukaze swoje stabe strony, a w ktorych nie.
Dlatego konieczne sg dalsze badania identyfikujace skutecznos$¢ funkcjonowania
ZKW w zaleznos$ci od cech otoczenia i samej organizacji.
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