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1.	 Wstęp

To, co sądzimy o biznesie, w dużym stopniu podlega wpływowi iluzji. Ich źródłem 
są logiczne błędy i błędne oceny zniekształcające wyobrażenia dotyczące rzeczywi-
stych przyczyn konkretnych rezultatów działalności firm. Główną tezą opracowa-
nia jest twierdzenie, że nasze wyobrażenia na temat biznesu narażone są na iluzje. 
Celem artykułu jest przedstawienie istoty jednej z podstawowych iluzji, której ule-
gają badacze w procesie badania czynników sukcesu organizacji. Najbardziej roz-
powszechnioną iluzją jest tzw. efekt aureoli. Kiedy sprzedaż i wynik finansowy 
firmy rosną, dominuje pogląd, że posiada ona świetną strategię, doskonałego lidera, 
sprawnych pracowników i efektywną kulturę organizacyjną. Kiedy wskaźniki eko-
nomiczne pogarszają się, pojawia się opinia, że firma przyjęła błędną strategię, po-
siada słabych menedżerów i statyczną kulturę organizacyjną. W istocie jednak nie-
wiele się zmieniło – rezultaty działalności firmy tworzą aureolę, w świetle której 
postrzegana jest strategia, przywództwo, członkowie organizacji, kultura organiza-
cyjna i wiele innych czynników.
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Istnieje kilka form efektu aureoli. Jedną z nich jest skłonność do oceny cech 
indywidualnych na podstawie ogólnego wrażenia. Większości ludziom trudności 
sprawia niezależna ocena poszczególnych cech obiektu i dlatego oceniają oni dany 
obiekt w całości. Umysł tworzy i podtrzymuje całościowy i niesprzeczny wewnętrz-
nie obraz rzeczywistości, ograniczając dysonans poznawczy. Efekt aureoli to tak-
że swego rodzaju heurystyczny sposób kształtowania wyobrażenia o przedmiocie 
(obiekcie) zbyt oddalonym lub po prostu niedostępnym dla bezpośredniego osądu. 
Pozwala on na jego przybliżenie i ocenę. Sięgamy po informacje na pierwszy rzut 
oka istotną i konkretną, która stwarza wrażenie obiektywnej, i dokonujemy jej 
projekcji na przedmioty abstrakcyjne i niejednoznaczne. Nie wiemy np., czy nowy 
towar posiada odpowiednią jakość, lecz jeżeli został wyprodukowany przez firmę 
o doskonałej reputacji, racjonalnie sądzimy, że jest dobry. W tym mieści się sens 
kształtowania marki – stworzenie aureoli, tak aby odbiorca miał zaufanie do wyro-
bu lub usługi.

2.	 Efekt aureoli w świecie biznesu

Oceniając funkcjonowanie przedsiębiorstw, wykorzystujemy konkretne informacje 
dotyczące ich działalności. Są to najczęściej dane finansowe. Czy wypracowano 
zysk, czy rośnie sprzedaż, jak kształtuje się kurs akcji? Wskaźniki finansowe są 
precyzyjne i obiektywne. Liczby nie kłamią i są przekonywujące. Dlatego skandale 
z Enron, Lehman Brothers i inne tak silnie uderzają w nasze przekonania. Zwykle 
ufamy wskaźnikom finansowym i na ich podstawie kształtuje się nasz pogląd na 
temat rzeczy mniej zrozumiałych i obiektywnych.

Cechą dokonywanych ocen poszczególnych organizacji jest skłonność do przy-
pisywania im pewnych cech, orientując się na sygnały, które wydają się wiarygod-
ne. To, czego oczekujemy, traktujemy jako rzeczywiste.

Informacja finansowa, na której dokonuje się wnioskowania, daleka jest od 
jednoznaczności. Barry Staw z uniwersytetu Kalifornia przeprowadził następują-
cy eksperyment [Staw 1995]. Poprosił kilka grup studentów o zrobienie prognozy 
przychodu i zysku pewnej firmy na podstawie danych finansowych. Następnie po-
informował jedną grupę, że pracowała bardzo dobrze i opracowała dokładną pro-
gnozę, a innym, że ich wywody nie były precyzyjne, choć nie wywierał na grupy 
żadnej presji. W istocie wszystkie grupy pracowały równie dobrze, różnica polegała 
tylko na tym, że Staw poinformował je o ocenie rezultatów ich pracy. Następnie po-
prosił uczestników poszczególnych grup o dokonanie oceny pracy w grupie według 
szeregu parametrów. I co się okazało? W przypadku korzystnego efektu prognozo-
wania studenci charakteryzowali swoją grupę jako zgodną, pozytywnie motywowa-
ną, przyjazną i otwartą. W przypadku słabego wyniku uczestnicy wskazywali na 
brak jedności, trudności w komunikacji interpersonalnej i niską motywację. Staw 
doszedł do wniosku, że ludzie przypisują jeden zbiór charakterystyk skutecznym 
grupom i zupełnie inny – nieskutecznym. Tak działa efekt aureoli w praktyce. 
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Oczywiście, nie oznacza to, że zwartość grupy i jakość współpracy nie wpływają 
na rezultaty ich pracy. Oznacza to natomiast, że nie należy oczekiwać bezstronnej 
oceny od członków organizacji znających już wyniki jej działalności.

Członkowie organizacji powinni wierzyć w pozytywny efekt, wówczas proces 
podejmowania decyzji będzie oceniany pozytywnie. W przeciwnym przypadku 
ocena będzie negatywna. Jest tak dlatego, że łatwość relacji interpersonalnych, po-
czucie wspólnoty i prawidłowy podział obowiązków nie może być wyrażany w spo-
sób skwantyfikowany. Dlatego wnioskowanie oparte jest tutaj na podstawie danych, 
do których rzetelności posiadamy zaufanie.

Wnioski Stawa wzbudziły jednak wątpliwości. Wskazywano, że kilkadziesiąt 
minut wspólnej pracy słabo znających się ludzi to zbyt mało, aby dokładnie oce-
nić działanie grupy. Eksperyment Stawa powtórzyli badacze pod kierunkiem Kirka 
Downeya z uniwersytetu Oklahoma [Downey i in. 1989]. Tym razem jednak grupę 
stanowiły osoby pracujące wspólnie już wcześniej, a czas przeznaczony na realiza-
cję zadania był dłuższy. Podobnie natomiast jak wcześniej poinformowano zespoły, 
czy osiągnęły prawidłowe wyniki. Wyniki eksperymentu okazały się praktycznie 
takie same jak u Stawa. Członkowie „skutecznych” zespołów oceniali, że ich grupy 
stanowiły zwarty kolektyw, członkowie grup posiadali wysokie kwalifikacje, byli 
komunikatywni, otwarci na nowe idee, osiągali satysfakcję ze wspólnej pracy i byli 
zadowoleni z pracy w zespole. I wszystko to jedynie na skutek „wyznaczonego” 
rezultatu. K. Downey z zespołem w ślad za Stawem ujawnił istnienie trwałej ten-
dencji do formułowania osądów dotyczących konkretnych cech działań zespołów na 
podstawie efektów ich działalności.

W praktyce do korzystnych efektów mogą doprowadzić różne formy relacji in-
terpersonalnych w grupie: zarówno bezpośrednie i emocjonalne, jak i zachowaw-
cze, pełne dystansu. Nie istnieje jednoznaczna recepta na „optymalną” współpracę. 
Między skrajnymi formami istnieje szeroki zakres akceptowalnych wariantów za-
chowań sprzyjających osiągnięciu sukcesu. A ponieważ nie możemy określić, jak 
wygląda optymalny proces podejmowania decyzji, przypisujemy tę cechę danym, 
które wydają nam się istotne i obiektywne jako końcowy rezultat działań [Rosen-
zweig 2008].

Efekt aureoli przejawia się w wielu sprawach, w tym w relacjach ze współ-
pracownikami konkretnej organizacji. Powszechny jest pogląd, że rezultaty firmy 
prawidłowo zarządzającej kadrami będą lepsze niż tej, która dokonuje tego nie-
umiejętnie. W tym mieści się główna myśl Ch. O’Reilly’ego i J. Pfeffera [2000]. 
Jeżeli firma potrafi przyciągać ludzi, stworzyć atmosferę, która będzie sprzyjała 
produktywności ich pracy i innowacyjności, motywując ich do działań korzystnych 
dla całej organizacji, musi osiągnąć sukces. Ale czy na pewno? Strzec się bowiem 
trzeba efektu aureoli. W przeciwnym razie efektywna firma może osiągnąć swoje 
rezultaty kosztem personelu. Członkowie organizacji muszą nie tylko być „najlepsi 
z najlepszych”, lecz także nie powinni ulegać samouspokojenu. Jeżeli menedżero-
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wie swoim zachowaniem demonstrują samozadowolenie lub wyniosłość, reputacja 
firmy będzie w istotnym stopniu zagrożona.

Nic zapewne bardziej nie jest narażone na efekt aureoli niż przywództwo. Uwa-
ża się, że dobry przywódca posiada szereg istotnych cech i umiejętności: patrzenia 
w przyszłość, nawiązywania kontaktów, wiarę w siebie, urok osobisty itd. Więk-
szość ludzi zgadza się, że są to elementy dobrego przywództwa. Inna sprawa, że 
patrzymy na przywódców z punktu widzenia naszej wiedzy na temat rezultatów 
działalności firmy. Zrozumiałe jest, że zawsze można za coś pochwalić liderów firm 
osiągających sukcesy i skrytykować tych, których firmy uzyskują gorsze efekty. 
Może jednak pojawić się pytanie, czy nie może się zdarzyć, że u steru efektywnych 
firm nie stają prawdziwi przywódcy i na odwrót? Czy przypadkiem blask sławy fir-
my nie nadaje blasku menedżerom, także tym, którzy nie posiadają cech przywód-
czych? Można zapewne postawić tezę, że nie istnieje przekonująca w pełni teoria 
efektywnego przywództwa, niezależnego od rezultatów działalności firmy. Wydaje 
nam się, że wiemy, co to jest przywództwo – jasna wizja, trzeźwość spojrzenia, 
komunikatywność i in. – podczas gdy w istocie te kryteria spełniają bardzo różne 
zachowania kierownicze [Krzakiewicz, Cyfert 2013].

Jeżeli wybierzemy dowolną skutecznie funkcjonującą firmę, wówczas zawsze 
będzie można powiedzieć coś dobrego o jej menedżerze – o jasności spojrzenia 
na sytuację w otoczeniu, racjonalnych decyzjach i obiektywności zachowań. Jeżeli 
natomiast wskażemy firmę, która wpadła w tarapaty, znajdziemy wyjaśnienie, dla-
czego jej lider odniósł porażkę. Trudno jest ocenić efektywność kierownictwa bez 
danych dotyczących rezultatów jego działalności. Pomimo wielu opracowań doty-
czących przywództwa większość obserwatorów nie jest w stanie dostrzec jego cech 
bez odniesienia się do kondycji finansowej firmy. Lecz skoro tylko staje się jasne, że 
jej sytuacja jest dobra, z przekonaniem wypowiadają się na temat liderów firmy, jej 
kulturze organizacyjnej, odnoszeniu się do odbiorców i kwalifikacji kadr.

Efekt aureoli istnieje w tym, co ludzie myślą o procesach podejmowania decy-
zji, o członkach organizacji i jej liderach i nie zanika w okresie przeprowadzania 
ocen kategoryzacyjnych. Przeciwnie, niekiedy oceny ankietowe przekształcają się 
w zbiór aureoli. Można tutaj przytoczyć coroczny ranking sporządzany przez czaso-
pismo „Fortune”. Redakcja zwraca się do wielu menedżerów i analityków z prośbą 
o dokonanie oceny firm według ośmiu głównych kategorii: sprawność zarządzania, 
jakość towarów i usług, długookresowa inwestycyjna atrakcyjność, innowacyjność, 
stabilność finansowa, zdolność do pozyskiwania i utrzymywania utalentowanych 
pracowników, społeczna odpowiedzialność i kompetencje w wykorzystywaniu ak-
tywów. Lecz kiedy zaczęto głębiej analizować ten ranking, ujawniono, że doko-
nywane oceny były pod silnym wpływem efektu aureoli. Okazało się, że oceny 
były w szerokim stopniu skorelowane – w wyższym niż w ramach każdej kategorii 
oddzielnie. Co więcej, wiele z nich w znacznej mierze było związanych z wynikami 
finansowymi, czego zresztą można było oczekiwać, biorąc pod uwagę ich jedno-
znaczność i rangę. W wyniku dwóch niezależnych badań stwierdzono, że od 42 do 
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53% wahań ogólnych wyników rankingu można było wyjaśnić właśnie tym. Innymi 
słowy, kiedy firma uzyskiwała wysoki wynik finansowy, a kurs akcji rósł, respon-
denci wypełniający ankietę skłonni byli sądzić, że wyroby i usługi firmy posiada-
ją wysoką jakość i równocześnie oceniać ją jako dobrze zarządzaną, innowacyjną,  
o dobrym systemie zarządzania kadrami itd. 

3.	 Orientacja na klienta oraz kultura organizacyjna  
i efekt aureoli

Powszechnie twierdzi się, że orientacja na klienta sprzyja osiąganiu wysokich rezul-
tatów działalności firmy. J. Narver i C. Slaiter [2000] podjęli badania, których celem 
była weryfikacja tego twierdzenia i określenie związku między dobrym wynikiem 
działalności firmy i jej orientacją na odbiorców. Jako „dobre wyniki” przyjęto zy-
skowność jednostek biznesowych. Aby określić poziom współpracy z odbiorcami, 
badacze poprosili kierowników o dokonanie oceny swojej firmy według sześciu pa-
rametrów: ogólne oddanie interesom odbiorców, tworzenie wartości dla klienta, ro-
zumienie oczekiwań odbiorców, liczba celów dotyczących zaspokojenia popytu, 
mierzenie zaspokojenia popytu i obsługa posprzedażna. Po dokonaniu analizy in-
formacji badacze stwierdzili oczywiście, że między zyskownością i orientacją na 
klienta istnieje silny związek. Trudno byłoby oczekiwać czegoś innego. Jednakże 
powstaje dylemat, jaką wartość poznawczą ma skierowane do menedżerów pytanie 
typu: Jak silnie wasza firma zorientowana jest na odbiorcę? Najprawdopodobniej 
zawsze padnie odpowiedź przypisująca uzyskany efekt temu właśnie czynnikowi. 
Aby można było liczyć na większą wiarygodność, należy oprzeć się na ocenach, 
które nie są zależne od rezultatu. Nie oznacza to, że orientacja na klienta nie prowa-
dzi do lepszych wyników firmy. Wnikliwa analiza wykazałaby zapewne, że prowa-
dzi przynajmniej w określonym stopniu. Lecz wykorzystanie nie w pełni wiarygod-
nych danych dotkniętych oddziaływaniem efektu aureoli nie jest najlepszym 
sposobem, aby ten fakt potwierdzić.

Szeroko rozpowszechnione iluzje wiążą się także z badaniem wpływu kultu-
ry organizacyjnej na wyniki działalności firmy. Badania kultury organizacyjnej 
wsparte są z reguły konkretnymi przypadkami potwierdzającymi stawianą tezę. 
Aby wykazać znaczenie wpływu kultury na rezultaty, niezbędne jest zebranie od-
powiednich informacji na temat firm prowadzących zbieżne rodzaje biznesu i doko-
nać opisu ich zarządzania. W ten sposób postąpili autorzy opracowania Corporate 
Culture and Performance [Kottler, Heskett 2002]. Badali oni siłę kultury. Jako „sil-
ną” określili tę, w której „prawie wszyscy menedżerowie akceptowali stosunkowo 
niesprzeczny zbiór wartości i jednolitych metod prowadzenia biznesu”. Takie firmy 
posiadają „swój styl, szczególne podejście do realizowanych zadań, który wsparty 
jest przez wewnętrzną zgodność, wspólnotę celów, wysoką motywację i zachowania 
bez elementów formalizmu i biurokracji” [Kottler, Heskett 2002, s. 150]. Jasne jest, 
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że firmy o silnej kulturze nie potrzebują dużej liczby formalnych reguł, gdyż ich 
członkowie i bez nich myślą i działają podobnie. Dopóki oczywiście wszystko idzie 
dobrze.

J. Kottler i J. Heckett sprawdzili najpierw, czy „silna kultura” rzeczywiście wiąże 
się z wysokimi wynikami firmy. Nie udało im się jednak określić sposobu pomiaru 
siły kultury wolnego od efektu aureoli. Poprosili menedżerów badanych firm, aby 
dokonali oceny kultury ich organizacji w pięciopunktowej skali. W efekcie ujawnili 
istnienie dodatniego związku między kulturą i wynikami działalności. Równocześ-
nie doszli do wniosku, że nawet silna kultura może okazać się nieproduktywna, 
jeżeli nie „wpisuje się” w otoczenie konkurencyjne. Postawili zatem drugą hipotezę: 
Kultura organizacji powinna wpisywać się w jej otoczenie. Weryfikując ją, jeszcze 
raz poprosili respondentów o dokonanie oceny firmy, tym razem według skali od 1 
(,,nie wpisuje się”) do 7 (,,wpisuje się w pełni”). I znów analiza wykazała, że firmy 
o wysokich rezultatach posiadały kulturę „wpisującą się” w ich otoczenie biznesowe 
– oceny od 6,1 do 7,0, przy czym średnia ocena firm, których wyniki były słabsze, 
wynosiła 3,7. Oczywiście, takich ocen jako wyniku samooceny należało oczekiwać. 
Nie może dziwić, że kiedy efekty są wysokie, menedżerowie uważają, że ich firmy 
„wpisują się” w otoczenie, a w przypadku walki o przetrwanie wskaźnik oceny jest 
niższy.

Badacze poszli w swoich rozważaniach jeszcze dalej. Postawili wniosek, że sil-
na kultura jest korzystna dla organizacji i że korzystne jest wpisanie się w otocze-
nie, a zatem najlepsze będą te firmy, które potrafią z czasem przystosowywać się 
do otoczenia. Powstaje tutaj jednak problem, jak zmierzyć adaptacyjne możliwości 
kultury organizacyjnej? Najlepiej byłoby obserwować jej ewolucję w organizacji 
przez kilka lat, dokonując ocen nieobciążonych efektem aureoli. Takie podejście 
wymaga jednak czasu. Kotter i Haskett wysunęli zatem tezę, że zdolność do przy-
stosowania się zależy od dwóch czynników. Pierwszym z nich jest „przywództwo”: 
im silniejsze przywództwo, tym skuteczniej firma adaptuje się do zmieniających się 
warunków. Analizując powyższą zależność, poprosili o odpowiedź na pytanie: Jak 
silnie w waszej firmie ceni się przywódcze zdolności menedżerów? Oceny należało 
dokonać w siedmiopunktowej skali. Najbardziej efektywne firmy otrzymały śred-
nią ocenę od 6 do 7, osiągające średnie wyniki – poniżej 4. A zatem, tak jak należało 
oczekiwać, respondenci skłonni byli przypisywać sukces silnemu przywództwu.

Drugim czynnikiem, zgodnie z tezą badaczy, jest nastawienie na odbiorcę. Jeś- 
li firma odpowiada na oczekiwania odbiorców, adaptuje się do otoczenia szybciej  
i efekty jej działalności są lepsze. Najlepsze firmy uzyskały tu ocenę 6-7 punktów, 
słabe – średnio 4,6 punktów. Ujawnia się tutaj jednak, poza wątpliwościami doty-
czącymi adekwatności ocen, fakt, że nie dowiadujemy się w istocie, czy orientacja 
na odbiorcę prowadzi do adaptacji kultury i następnie do uzyskania wysokich rezul-
tatów, czy też pracownicy osiągających sukcesy firm skłonni są po prostu przypi-
sywać im konkretne pozytywne cechy. Trudno zatem oprzeć się opinii, że przyjęty 
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sposób badania wpływu kultury organizacyjnej na efekty działalności firmy nie jest 
w pełni skuteczny.

Nie można oczywiście wątpić, że dobre relacje z odbiorcami są dla firmy ko-
rzystne. Firmy, które wsłuchują się w oczekiwania odbiorców, kształtują swoje 
wyroby i usługi zgodne z tymi potrzebami, wykonują ogromną pracę, starając się 
służyć konsumentom, osiągając przy jednakowych pozostałych warunkach lepsze 
wyniki. Nie można jednak identyfikować takich firm za pomocą pytania: czy jeste-
ście zorientowani na odbiorców? Jakiej odpowiedzi mogą udzielić przedstawiciele 
efektywnie funkcjonujących firm? Rzetelnej oceny można dokonać wyłącznie na 
podstawie parametrów niezależnych od ogólnych wyników firmy. To samo dotyczy 
kultury organizacyjnej. Jeżeli członkowie organizacji myślą podobnie i nie trzeba 
im dawać szczegółowych instrukcji, to uzasadniony jest sąd, że ich współdziałanie 
jest łatwiejsze, a decyzje podejmowane szybciej. Lecz nie należy mierzyć siły kul-
tury czy zgodności jej działań z warunkami otoczenia lub efektywnością przysto-
sowywania się do niego, opierając się jedynie na badaniach ankietowych prowadzo-
nych wśród pracowników firmy. Badać należy konkretne działania, ich kierunek  
i relacje z otoczeniem, nie dopasowując ich mechanicznie do rezultatów.

Ujawnienie iluzji zaciemniających nasze sądy na temat działalności przedsię-
biorstw jest bardzo ważne, lecz nie wystarczające, gdyż bez odpowiedzi pozostaje 
podstawowe pytanie biznesu – co zapewnia wysokie wyniki działalności firmy? 
Czy np. prowadzi do nich zadowolenie pracowników? Najprawdopodobniej tak, 
lecz trudno powiedzieć, w jakim stopniu. Poza tym relacja odwrotna może być sil-
niejsza, gdyż efekty działalności firmy to bardzo istotny czynnik zadowolenia pra-
cowników.

Silna kultura organizacyjna sprzyja zapewne uzyskaniu wysokich wyników 
przez firmy. Menedżerowie powinni kształtować zespoły połączone wspólnymi 
wartościami. Lecz jak silnie kultura organizacyjna wpływa na rezultaty, nie do 
końca jest jasne. Relacja odwrotna także tutaj może okazać się silniejsza. O firmie, 
która odnosi sukcesy, mówi się, że posiada efektywną, stabilną kulturę organiza-
cyjną. Co natomiast można powiedzieć o orientacji na odbiorcę? Czy nie lepiej być 
możliwie blisko klienta? Oczywiście, niemal o każdej działającej efektywnie firmie 
można powiedzieć, że wie, jakie są potrzeby odbiorców. I odwrotnie, jeżeli sprze-
daż przestała rosnąć i przychody spadają, to jest to skutek tego, że organizacja nie 
utrzymuje dobrych relacji z odbiorcami. Przywództwo można wyjaśnić podobnie: 
przedsiębiorstwa osiągające sukcesy mają skutecznych przywódców, posiadających 
odpowiednią wizję i potrafiących współpracować z interesariuszami, natomiast li-
derzy słabnących firm utracili zdolność skutecznego oddziaływania. W związku  
z tym powstaje istotne pytanie: jeżeli wymienione elementy nie są czynnikiem suk-
cesu, lecz atrybutami rezultatów, to skąd wzięły się te ostatnie? Trzeba zatem po-
wrócić do problemu: co prowadzi do osiągnięcia wysokich efektów? 

Jeżeli wierzyć guru zarządzania i znanym opracowaniom, wysokie rezultaty 
można uzyskać dzięki wykorzystaniu określonemu zbioru elementów – czterech 
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czynników [Collins 2001] lub sześciu kroków [Collins, Porras 1994] albo ośmiu za-
sad [Peters, Waterman 1982]. Należy postępować zgodnie z tymi elementami, a suk-
ces niebawem się pojawi. Jednak przypisywanie nadmiernego znaczenia krokom  
i formułom zasłania nam istotę problemu i sprzyja błędnemu poglądowi, że pewien 
zestaw czynników, kroków lub zasad doprowadzi z pewnością do sukcesu. A jeżeli 
sukces nie zostanie osiągnięty, to sądzi się, że problem nie leży w formule, gdyż jest 
ona efektem wszechstronnych badań, wnikliwej analizy obszernego zestawu da-
nych, lecz winę ponoszą menedżerowie i ich niezdolność do postępowania zgodnie 
z daną formułą. W efekcie formuły sukcesu odciągają naszą uwagę od podstawowej 
tezy, że istnieje wiele sposobów zwiększenia szans na sukces i równocześnie rezul-
taty działalności biznesowej w istocie pozostają pod wpływem zjawiska niepewno-
ści. Są zatem związane z mniejszym stopniem określoności i możliwość oddziały-
wania na nie jest ograniczona.

Na rezultaty firmy wpływają dwa główne czynniki: strategia i jej realizacja. 
Strategia pozwala na odróżnienie się w zakresie form lub sposobów działalności od 
konkurentów. Oznacza to – robić nie to, co konkurenci, lub robić to samo, ale ina-
czej [Magretta 2013]. Strategia to nie jest cel lub obiekt czy zadanie. Posiadanie stra-
tegii oznacza odróżnienie się od konkurentów w jakimś ważnym obszarze. Z kolei 
realizacja to przekształcenie podjętych decyzji w oczekiwane efekty. Obejmuje ona 
sposoby mobilizacji zasobów ludzkich pozwalających osiągnąć zamierzone efekty.

Wytwarzanie produktów o wysokiej jakości, świadczenie usług, zarządzanie 
kapitałem, rozwój kadr – to wszystko nie odnosi się do strategii, gdyż wszystkie fir-
my starają się realizować te zadania na wysokim poziomie. Są to raczej zagadnienia 
bieżącego zarządzania i głównym problemem jest tutaj efektywność działań. Idea 
analizowania rezultatów z punktu widzenia wyłącznie strategii i realizacji począt-
kowo rodzi pewne nadzieje. W miejsce długiego wykazu mamy tylko dwa punkty. 
Wydaje się, że z dwoma zagadnieniami łatwiej sobie poradzić niż z wieloma. Lecz 
przy bardziej wnikliwym spojrzeniu staje się jasne, że elementy te są niepewne  
i wówczas staje się oczywiste, dlaczego rozważania o instrukcjach, gwarancjach  
i uniwersalnych receptach na sukces w praktyce nie na wiele się zdają.

Natura konkurencji jest taka, że dostać się na szczyt jest niezwykle trudno. 
Wymaga to strategicznej przenikliwości, dyscypliny w działaniach wykonawczych  
i szczęścia. Utrzymanie się na szczycie jest jeszcze trudniejsze, gdyż sukces przy-
ciąga naśladowców, a wśród nich zawsze znajdą się tacy, których ryzyko wydaje się 
firmom lekkomyślnością, lecz którym wszystko udaje się lepiej i w efekcie wypie-
rają zmęczonych graczy. Prędzej czy później konkurenci wraz z nowymi techno-
logiami podmyją grunt pod nogami odnoszącej sukcesy firmy. I kiedy firma-lider 
zaczyna uzyskiwać gorsze wyniki, po dwóch czy dwudziestu latach, ktoś powie, 
że popełniła błąd lub zawiodło kierownictwo. Krytycy będą twierdzić, że należało 
robić więcej tego i mniej tamtego, że błędem były dokonane zmiany lub na odwrót, 
że zbyt długo zwlekano ze zmianą. Decyzje, które doprowadziły do niepowodzenia, 
będą zaliczane do błędnych. Zawsze jest pokusa, aby opowiadać historię, w której 
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wszystko jest racjonalne i logiczne, oraz wyjaśniać, dlaczego jedni osiągnęli sukces, 
a inni doznali niepowodzenia [Marcus 2006].

Opracowania, w których podejmuje się próbę określenia cech wyróżniających 
najlepsze firmy, zawierają rady dla menedżerów, jak osiągnąć sukces i dorównać 
najlepszym. Tego typu publikacje zawsze będą się ukazywać. Jedne będą bardziej, 
inne mniej wartościowe. Menedżerowie wciąż będą je czytać w nadziei na uzyska-
nie praktycznych wskazówek. Jest to nie tylko nieuniknione, lecz w istocie także 
korzystne.

4.	 Podsumowanie

Niezależnie od reguł i zasad skutecznego zarządzania sukces w biznesie jest efeme-
ryczny. Biorąc pod uwagę coraz bardziej globalny charakter konkurencji i coraz 
szybsze tempo zmian zachodzących na wszelkich płaszczyznach gospodarowania, 
staje się on bardziej ulotny niż kiedykolwiek w przeszłości. Dlatego tak bardzo po-
ciągają nas potencjalne efekty przełomów, odkrywanych sekretów i rozwiązań pro-
blemów. Niepewność i chaos pchają w kierunku poszukiwania „doskonałych” roz-
wiązań.

Menedżerowie to ludzie obciążeni pracą, działający w warunkach stresu. Ocze-
kuje się od nich dużych przychodów, zysku i dywidendy. Nic zatem dziwnego, że 
poszukują oni jednoznacznych odpowiedzi na biznesowe pytania i recept na sukces. 
Popyt rodzi podaż. Autorzy wielu opracowań próbują na ten popyt odpowiedzieć.

Poszukiwaniem źródeł sukcesów firm zajmuje się wielu badaczy. I jeżeli nie 
potrafią znaleźć jednoznacznych odpowiedzi, można zadać pytanie, dlaczego? Dla-
czego tak trudno określić czynniki sukcesu firmy, pomimo zebrania ogromnej ilo-
ści informacji o ich działalności? Może problem nie leży w tym, w jaki sposób 
formułuje się pytanie, lecz w jaki sposób poszukuje się odpowiedzi? Nasze myślenie 
o biznesie znajduje się bowiem pod wpływem licznych iluzji. W aspekcie sukcesu 
firmy najistotniejsze są zapewne iluzje utrudniające zrozumienie, dlaczego jedne 
firmy osiągają sukces, a inne doznają porażki.

Powstaje pytanie: dlaczego pomimo wnikliwych obserwacji tak trudno określić 
rzeczywiste źródła sukcesów firm i ich porażek? Co przeszkadza w ich określe-
niu? Jedną z przeszkód jest efekt aureoli. Często to, co traktuje się jako przyczynę 
sukcesów, w rzeczywistości stanowi ocenę przypisywaną jej w wyniku ukazania 
konkretnych rezultatów działalności. I nawet próbując wysuwać wnioski opartych 
na danych z wnikliwych selekcji, takich jak rankingi czasopism lub konkursów typu 
„Najlepszy pracodawca” lub „Najlepsze miejsce pracy”, niejasności się pogłębiają.

Efekt aureoli nie stanowi jedynej iluzji zniekształcającej nasze wyobrażenie na 
temat biznesu. Jest jednak podstawową z nich. Stanowi „słabe miejsce” oceny rze-
czywistości, któremu często towarzyszą inne błędy poznawcze, ograniczające ja-
kość uzyskiwanych danych i jasność spojrzenia na czynniki wpływające na rezulta-
ty i efektywność działalności firm. Efekt aureoli wpływa na to, w jaki sposób mówi 
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się o działalności biznesowej – o podejmowaniu decyzji, kadrach, przywództwie i 
wielu innych problemach. Ujawnia się w codziennych rozmowach i w publikacjach. 
Przenika do opisów przypadków poszczególnych firm i dotyka wiele badań ankie-
towych. Nie tyle oznacza zniekształcania faktów a priori, lecz naturalną skłonność 
obserwatorów do oceny rzeczy abstrakcyjnych i nie w pełni jasnych na podstawie 
innych, traktowanych jako oczywiste i obiektywne. Efekt aureoli w znacznym stop-
niu kształtuje to, co myślimy na temat biznesu, lecz w żadnym razie nie wszystko. 
Nie ma w nim niczego nieuniknionego i jeżeli zdajemy sobie sprawę z jego konse-
kwencji, można podjąć działania korygujące.

Badając efektywność funkcjonowania firm, nie możemy z reguły uciekać się do 
ściśle naukowych eksperymentów. Na pomoc przychodzą quasi-eksperymenty. Ich 
celem jest określenie, jaki jest wpływ niektórych zmiennych niezależnych na wy-
nik, tzn. zmienne zależne. Precyzyjny zbiór danych, weryfikacja hipotez metodami 
statystycznymi, wykrycie korelacji między zmiennymi niezależnymi i zmiennymi 
zależnymi pozwala badaczom mieć nadzieję na zidentyfikowanie źródeł sprawno-
ści funkcjonowania firmy. Najpierw potrzebne są wiarygodne dane o zmiennych 
zależnych, tzn. rezultatach działalności firmy. Nie ma z tym na ogół problemu w 
odniesieniu do spółek publicznych publikujących dane o działalności. Problem jest 
bardziej złożony w przypadku informacji o tym, co dzieje się wewnątrz firmy, do-
tyczących np. sprawności zarządzania, orientacji na odbiorcę lub kultury organi-
zacyjnej. Brak jest bazy, z której można uzyskać dane na temat tego, które firmy 
są dobrze zarządzane albo innowacyjne, etyczne czy społecznie odpowiedzialne. 
Dane te trzeba zebrać w procesie badawczym, co z kolei jest pracochłonne, nic więc 
dziwnego, że korzysta się z gotowych wyników lub rankingów. Jeżeli ich autorzy 
nie ustrzegli się efektu aureoli, dane te mogą wprowadzić w błąd.
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THE HALO EFFECT. INVESTIGATION  
OF THE ORGANIZATION’S SUCCESS FACTORS 

Summary: Our perception of business is biased and subject to illusion, with the so-called 
halo effect being the illusion that is most widely spread. There are a few forms of the halo 
effect. The inclination to assess individual features on the basis of a general perception is one 
of them. It is difficult for most people to independently evaluate individual features of an 
object, and consequently the object is evaluated as a whole. The mind creates and sustains a 
holistic and internally coherent picture of reality, and thus limits cognitive dissonance. The 
halo effect is not the only illusion that distorts our perception of business. However, it is the 
basic illusion. It is the “bottleneck” of the evaluation of reality, which is often accompanied 
by other cognitive errors, limiting the quality of the data obtained as well as the clarity of 
observation of factors that affect the results of companies and the effectiveness of their 
operation.

Keywords: halo effect, success of an organization, organization’s success factors, client 
oriented, organizational culture.




