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EFEKT AUREOLI I BADANIE CZYNNIKOW SUKCESU
ORGANIZACJI

Streszczenie: Glowna tezg opracowania jest twierdzenie, ze nasze wyobrazenia na temat
biznesu narazone sg na iluzje, a najbardziej rozpowszechniong z nich jest tzw. efekt aureoli.
Przejawia si¢ on m.in. sktonnoscig do oceny cech indywidualnych na podstawie ogodlnego
wrazenia. Wigkszoséci ludziom trudno$ci sprawia niezalezna ocena poszczegdlnych cech
obiektu i dlatego oceniaja oni dany obiekt w calosci. Umyst tworzy i podtrzymuje calosciowy
1 niesprzeczny wewnetrznie obraz rzeczywistosci, ograniczajac dysonans poznawczy. Efekt
aureoli powoduje ,,stabe miejsce” oceny rzeczywistosci, ktéremu czgsto towarzysza inne blg-
dy poznawcze, ograniczajace jako$¢ uzyskiwanych danych i jasno$¢ spojrzenia na czynniki
wplywajace na rezultaty i efektywnos¢ dziatalnosci firm.

Stowa kluczowe: efekt aureoli, sukces organizacji, czynniki sukcesu organizacji, orientacja
na klienta, kultura organizacyjna.

DOI: 10.15611/pn.2014.359.15

1. Wstep

To, co sadzimy o biznesie, w duzym stopniu podlega wptywowi iluzji. Ich zrédtem
sa logiczne bledy i blgdne oceny znieksztalcajace wyobrazenia dotyczace rzeczywi-
stych przyczyn konkretnych rezultatow dziatalnosci firm. Gtéwng teza opracowa-
nia jest twierdzenie, ze nasze wyobrazenia na temat biznesu narazone sg na iluzje.
Celem artykutu jest przedstawienie istoty jednej z podstawowych iluzji, ktorej ule-
gaja badacze w procesie badania czynnikéw sukcesu organizacji. Najbardziej roz-
powszechniong iluzja jest tzw. efekt aureoli. Kiedy sprzedaz i wynik finansowy
firmy rosna, dominuje poglad, ze posiada ona $wietng strategig, doskonalego lidera,
sprawnych pracownikow i efektywna kulture organizacyjng. Kiedy wskazniki eko-
nomiczne pogarszajg si¢, pojawia si¢ opinia, ze firma przyjeta btedng strategieg, po-
siada stabych menedzerdw i statyczng kulturg organizacyjng. W istocie jednak nie-
wiele si¢ zmienilo — rezultaty dziatalnos$ci firmy tworzg aureole, w §wietle ktorej
postrzegana jest strategia, przywddztwo, cztonkowie organizacji, kultura organiza-
cyjna i wiele innych czynnikow.
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Istnieje kilka form efektu aureoli. Jedng z nich jest sktonno$¢ do oceny cech
indywidualnych na podstawie ogolnego wrazenia. Wigkszosci ludziom trudnosci
sprawia niezalezna ocena poszczeg6lnych cech obiektu i dlatego oceniajg oni dany
obiekt w catosci. Umyst tworzy i podtrzymuje cato$ciowy i niesprzeczny wewnetrz-
nie obraz rzeczywistosci, ograniczajac dysonans poznawczy. Efekt aureoli to tak-
ze swego rodzaju heurystyczny sposob ksztaltowania wyobrazenia o przedmiocie
(obiekcie) zbyt oddalonym lub po prostu niedostgpnym dla bezposredniego osadu.
Pozwala on na jego przyblizenie i ocene. Siggamy po informacje na pierwszy rzut
oka istotng i konkretna, ktéra stwarza wrazenie obiektywnej, i dokonujemy jej
projekcji na przedmioty abstrakcyjne i niejednoznaczne. Nie wiemy np., czy nowy
towar posiada odpowiednig jakos¢, lecz jezeli zostal wyprodukowany przez firme
o doskonatej reputacji, racjonalnie sagdzimy, ze jest dobry. W tym miesci si¢ sens
ksztattowania marki — stworzenie aureoli, tak aby odbiorca miat zaufanie do wyro-
bu lub ustugi.

2. Efekt aureoli w Swiecie biznesu

Oceniajac funkcjonowanie przedsiebiorstw, wykorzystujemy konkretne informacje
dotyczace ich dziatalnosci. Sa to najczesciej dane finansowe. Czy wypracowano
zysk, czy ros$nie sprzedaz, jak ksztattuje si¢ kurs akcji? Wskazniki finansowe sg
precyzyjne i obiektywne. Liczby nie ktamia i sg przekonywujace. Dlatego skandale
z Enron, Lehman Brothers i inne tak silnie uderzajg w nasze przekonania. Zwykle
ufamy wskaznikom finansowym i na ich podstawie ksztattuje si¢ nasz poglad na
temat rzeczy mniej zrozumiatych i obiektywnych.

Cechg dokonywanych ocen poszczeg6lnych organizacji jest sklonnos¢ do przy-
pisywania im pewnych cech, orientujac si¢ na sygnaty, ktore wydaja si¢ wiarygod-
ne. To, czego oczekujemy, traktujemy jako rzeczywiste.

Informacja finansowa, na ktérej dokonuje si¢ wnioskowania, daleka jest od
jednoznacznosci. Barry Staw z uniwersytetu Kalifornia przeprowadzit nastepuja-
cy eksperyment [Staw 1995]. Poprosit kilka grup studentéw o zrobienie prognozy
przychodu i zysku pewnej firmy na podstawie danych finansowych. Nastepnie po-
informowat jedng grupe, ze pracowata bardzo dobrze i opracowata doktadng pro-
gnoze, a innym, ze ich wywody nie byly precyzyjne, cho¢ nie wywierat na grupy
zadnej presji. W istocie wszystkie grupy pracowaly rownie dobrze, rdznica polegata
tylko na tym, ze Staw poinformowat je o ocenie rezultatéw ich pracy. Nastgpnie po-
prosit uczestnikow poszczegolnych grup o dokonanie oceny pracy w grupie wediug
szeregu parametrow. | co si¢ okazato? W przypadku korzystnego efektu prognozo-
wania studenci charakteryzowali swojg grupe jako zgodna, pozytywnie motywowa-
ng, przyjazng i otwartg. W przypadku stabego wyniku uczestnicy wskazywali na
brak jednos$ci, trudnosci w komunikacji interpersonalnej i niskg motywacjg. Staw
doszedl do wniosku, ze ludzie przypisuja jeden zbior charakterystyk skutecznym
grupom i zupetnie inny — nieskutecznym. Tak dziata efekt aureoli w praktyce.
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Oczywiscie, nie oznacza to, ze zwarto$¢ grupy i jako$¢ wspodlpracy nie wpltywaja
na rezultaty ich pracy. Oznacza to natomiast, ze nie nalezy oczekiwaé bezstronne;j
oceny od cztonkéw organizacji znajacych juz wyniki jej dziatalnosci.

Cztonkowie organizacji powinni wierzy¢ w pozytywny efekt, wowczas proces
podejmowania decyzji bedzie oceniany pozytywnie. W przeciwnym przypadku
ocena bedzie negatywna. Jest tak dlatego, ze tatwo$¢ relacji interpersonalnych, po-
czucie wspolnoty i prawidlowy podziat obowigzkéw nie moze by¢ wyrazany w spo-
sob skwantyfikowany. Dlatego wnioskowanie oparte jest tutaj na podstawie danych,
do ktorych rzetelnosci posiadamy zaufanie.

Wnhnioski Stawa wzbudzily jednak watpliwosci. Wskazywano, ze kilkadziesiat
minut wspoélnej pracy stabo znajacych si¢ ludzi to zbyt mato, aby doktadnie oce-
ni¢ dzialanie grupy. Eksperyment Stawa powtorzyli badacze pod kierunkiem Kirka
Downeya z uniwersytetu Oklahoma [Downey i in. 1989]. Tym razem jednak grupe
stanowily osoby pracujace wspolnie juz wczedniej, a czas przeznaczony na realiza-
cje zadania byl dtuzszy. Podobnie natomiast jak wcze$niej poinformowano zespoty,
czy osiagnety prawidlowe wyniki. Wyniki eksperymentu okazaty si¢ praktycznie
takie same jak u Stawa. Cztonkowie ,,skutecznych” zespotdéw oceniali, Zze ich grupy
stanowity zwarty kolektyw, cztonkowie grup posiadali wysokie kwalifikacje, byli
komunikatywni, otwarci na nowe idee, osiggali satysfakcje ze wspolnej pracy i byli
zadowoleni z pracy w zespole. I wszystko to jedynie na skutek ,,wyznaczonego”
rezultatu. K. Downey z zespotem w $lad za Stawem ujawnit istnienie trwalej ten-
dencji do formutowania osadéw dotyczacych konkretnych cech dziatan zespotow na
podstawie efektow ich dziatalnosci.

W praktyce do korzystnych efektow mogg doprowadzi¢ rozne formy relacji in-
terpersonalnych w grupie: zarowno bezposrednie i emocjonalne, jak i zachowaw-
cze, petne dystansu. Nie istnieje jednoznaczna recepta na ,,optymalng” wspotprace.
Migdzy skrajnymi formami istnieje szeroki zakres akceptowalnych wariantow za-
chowan sprzyjajacych osiagnigciu sukcesu. A poniewaz nie mozemy okreslic, jak
wyglada optymalny proces podejmowania decyzji, przypisujemy te ceche danym,
ktore wydaja nam si¢ istotne i obiektywne jako koncowy rezultat dziatan [Rosen-
zweig 2008].

Efekt aureoli przejawia si¢ w wielu sprawach, w tym w relacjach ze wspot-
pracownikami konkretnej organizacji. Powszechny jest poglad, ze rezultaty firmy
prawidlowo zarzadzajacej kadrami beda lepsze niz tej, ktora dokonuje tego nie-
umiejetnie. W tym miesci si¢ gtdowna mysl Ch. O’Reilly’ego i J. Pfeffera [2000].
Jezeli firma potrafi przyciggac ludzi, stworzy¢ atmosfere, ktora bedzie sprzyjata
produktywnosci ich pracy i innowacyjnosci, motywujac ich do dziatan korzystnych
dla catej organizacji, musi osiagna¢ sukces. Ale czy na pewno? Strzec si¢ bowiem
trzeba efektu aureoli. W przeciwnym razie efektywna firma moze osiggna¢ swoje
rezultaty kosztem personelu. Cztonkowie organizacji muszg nie tylko by¢ ,,najlepsi
z najlepszych”, lecz takze nie powinni ulega¢ samouspokojenu. Jezeli menedzero-
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wie swoim zachowaniem demonstrujg samozadowolenie lub wyniosto$¢, reputacja
firmy bedzie w istotnym stopniu zagrozona.

Nic zapewne bardziej nie jest narazone na efekt aureoli niz przywodztwo. Uwa-
za sig, ze dobry przywddca posiada szereg istotnych cech i umiejetnosci: patrzenia
w przyszios¢, nawigzywania kontaktow, wiarg w siebie, urok osobisty itd. Wigk-
szo$¢ ludzi zgadza sie¢, ze sg to elementy dobrego przywddztwa. Inna sprawa, ze
patrzymy na przywodcow z punktu widzenia naszej wiedzy na temat rezultatow
dziatalnosci firmy. Zrozumiale jest, ze zawsze mozna za co$ pochwali¢ liderow firm
osiagajacych sukcesy i skrytykowac tych, ktorych firmy uzyskuja gorsze efekty.
Moze jednak pojawic si¢ pytanie, czy nie moze si¢ zdarzy¢, ze u steru efektywnych
firm nie stajg prawdziwi przywodcy i na odwrot? Czy przypadkiem blask stawy fir-
my nie nadaje blasku menedzerom, takze tym, ktdrzy nie posiadajg cech przywod-
czych? Mozna zapewne postawi¢ teze, ze nie istnieje przekonujgca w petni teoria
efektywnego przywodztwa, niezaleznego od rezultatow dziatalnosci firmy. Wydaje
nam si¢, ze wiemy, co to jest przywodztwo — jasna wizja, trzezwos¢ spojrzenia,
komunikatywnos¢ i in. — podczas gdy w istocie te kryteria spetniajg bardzo roézne
zachowania kierownicze [Krzakiewicz, Cyfert 2013].

Jezeli wybierzemy dowolng skutecznie funkcjonujaca firme, wowczas zawsze
bedzie mozna powiedzie¢ co$ dobrego o jej menedzerze — o jasno$ci spojrzenia
na sytuacje w otoczeniu, racjonalnych decyzjach i obiektywnosci zachowan. Jezeli
natomiast wskazemy firme, ktora wpadta w tarapaty, znajdziemy wyjasnienie, dla-
czego jej lider odniodst porazke. Trudno jest oceni¢ efektywnos¢ kierownictwa bez
danych dotyczacych rezultatow jego dziatalnosci. Pomimo wielu opracowan doty-
czacych przywodztwa wigkszos¢ obserwatorow nie jest w stanie dostrzec jego cech
bez odniesienia si¢ do kondycji finansowej firmy. Lecz skoro tylko staje si¢ jasne, ze
jej sytuacja jest dobra, z przekonaniem wypowiadaja si¢ na temat lideréow firmy, jej
kulturze organizacyjnej, odnoszeniu si¢ do odbiorcow i kwalifikacji kadr.

Efekt aureoli istnieje w tym, co ludzie mysla o procesach podejmowania decy-
zji, o cztonkach organizacji i jej liderach i nie zanika w okresie przeprowadzania
ocen kategoryzacyjnych. Przeciwnie, niekiedy oceny ankietowe przeksztalcaja si¢
w zbior aureoli. Mozna tutaj przytoczy¢ coroczny ranking sporzadzany przez czaso-
pismo ,.Fortune”. Redakcja zwraca si¢ do wielu menedzeréw i analitykow z prosba
o dokonanie oceny firm wedtug o$miu gtéwnych kategorii: sprawnos¢ zarzadzania,
jakos¢ towarow i ustug, dtugookresowa inwestycyjna atrakcyjno$¢, innowacyjnosc,
stabilno$¢ finansowa, zdolno$¢ do pozyskiwania i utrzymywania utalentowanych
pracownikow, spoteczna odpowiedzialno$¢ i kompetencje w wykorzystywaniu ak-
tywow. Lecz kiedy zaczeto glebiej analizowac ten ranking, ujawniono, ze doko-
nywane oceny byly pod silnym wplywem efektu aureoli. Okazalo sie, ze oceny
byty w szerokim stopniu skorelowane — w wyzszym niz w ramach kazdej kategorii
oddzielnie. Co wigcej, wiele z nich w znacznej mierze bylo zwigzanych z wynikami
finansowymi, czego zreszta mozna byto oczekiwac, biorgc pod uwage ich jedno-
znaczno$¢ i range. W wyniku dwoch niezaleznych badan stwierdzono, ze od 42 do
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53% wahan ogdlnych wynikéw rankingu mozna byto wyjasni¢ wtasnie tym. Innymi
stowy, kiedy firma uzyskiwata wysoki wynik finansowy, a kurs akcji rost, respon-
denci wypetniajacy ankiete sktonni byli sadzi¢, ze wyroby i ustugi firmy posiada-
ja wysoka jako$¢ 1 rownoczesnie oceniac ja jako dobrze zarzadzang, innowacyjna,
o dobrym systemie zarzadzania kadrami itd.

3. Orientacja na klienta oraz kultura organizacyjna
i efekt aureoli

Powszechnie twierdzi sig, ze orientacja na klienta sprzyja osigganiu wysokich rezul-
tatow dziatalnosci firmy. J. Narver i C. Slaiter [2000] podjeli badania, ktorych celem
byta weryfikacja tego twierdzenia i okreslenie zwigzku migdzy dobrym wynikiem
dziatalnos$ci firmy 1 jej orientacjg na odbiorcéw. Jako ,,dobre wyniki” przyjeto zy-
skownos¢ jednostek biznesowych. Aby okresli¢ poziom wspotpracy z odbiorcami,
badacze poprosili kierownikéw o dokonanie oceny swojej firmy wedtug szesciu pa-
rametrow: ogolne oddanie interesom odbiorcow, tworzenie wartosci dla klienta, ro-
zumienie oczekiwan odbiorcow, liczba celow dotyczacych zaspokojenia popytu,
mierzenie zaspokojenia popytu i obstuga posprzedazna. Po dokonaniu analizy in-
formacji badacze stwierdzili oczywiscie, ze migdzy zyskownoscig i orientacja na
klienta istnieje silny zwigzek. Trudno byloby oczekiwaé czego$ innego. Jednakze
powstaje dylemat, jakg warto$¢ poznawcza ma skierowane do menedzerow pytanie
typu: Jak silnie wasza firma zorientowana jest na odbiorce¢? Najprawdopodobniej
zawsze padnie odpowiedZ przypisujaca uzyskany efekt temu witasnie czynnikowi.
Aby mozna byto liczy¢ na wicksza wiarygodnos¢, nalezy oprze¢ si¢ na ocenach,
ktore nie sg zalezne od rezultatu. Nie oznacza to, ze orientacja na klienta nie prowa-
dzi do lepszych wynikow firmy. Wnikliwa analiza wykazataby zapewne, ze prowa-
dzi przynajmniej w okreslonym stopniu. Lecz wykorzystanie nie w petni wiarygod-
nych danych dotknietych oddziatywaniem efektu aureoli nie jest najlepszym
sposobem, aby ten fakt potwierdzic.

Szeroko rozpowszechnione iluzje wigzg si¢ takze z badaniem wptywu kultu-
ry organizacyjnej na wyniki dziatalnosci firmy. Badania kultury organizacyjnej
wsparte sg z reguly konkretnymi przypadkami potwierdzajacymi stawiang teze.
Aby wykaza¢ znaczenie wplywu kultury na rezultaty, niezb¢dne jest zebranie od-
powiednich informacji na temat firm prowadzacych zbiezne rodzaje biznesu i doko-
nac opisu ich zarzadzania. W ten sposob postapili autorzy opracowania Corporate
Culture and Performance [Kottler, Heskett 2002]. Badali oni sit¢ kultury. Jako ,,sil-
ng” okresdlili te, w ktorej ,,prawie wszyscy menedzerowie akceptowali stosunkowo
niesprzeczny zbior wartosci i jednolitych metod prowadzenia biznesu”. Takie firmy
posiadajg ,,sw0j styl, szczegdlne podejscie do realizowanych zadan, ktory wsparty
jest przez wewnetrzna zgodnos¢, wspolnote celow, wysoka motywacje i zachowania
bez elementow formalizmu i biurokracji” [Kottler, Heskett 2002, s. 150]. Jasne jest,
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ze firmy o silnej kulturze nie potrzebujg duzej liczby formalnych regul, gdyz ich
cztonkowie i bez nich mysla i dziataja podobnie. Dopdki oczywiscie wszystko idzie
dobrze.

J. KottleriJ. Heckett sprawdzili najpierw, czy ,,silna kultura” rzeczywiscie wigze
si¢ z wysokimi wynikami firmy. Nie udato im si¢ jednak okresli¢ sposobu pomiaru
sity kultury wolnego od efektu aureoli. Poprosili menedzerow badanych firm, aby
dokonali oceny kultury ich organizacji w pigciopunktowej skali. W efekcie ujawnili
istnienie dodatniego zwigzku migdzy kultura i wynikami dziatalno$ci. RoOwnoczes-
nie doszli do wniosku, Ze nawet silna kultura moze okaza¢ si¢ nieproduktywna,
jezeli nie ,,wpisuje si¢” w otoczenie konkurencyjne. Postawili zatem drugg hipotezg:
Kultura organizacji powinna wpisywac¢ si¢ w jej otoczenie. Weryfikujac ja, jeszcze
raz poprosili respondentow o dokonanie oceny firmy, tym razem wedtug skali od 1
(,,nie wpisuje si¢”’) do 7 (,,wpisuje si¢ w petni”). I znéw analiza wykazala, ze firmy
o wysokich rezultatach posiadaty kulturg ,,wpisujaca si¢” w ich otoczenie biznesowe
—oceny od 6,1 do 7,0, przy czym srednia ocena firm, ktorych wyniki byly stabsze,
wynosita 3,7. Oczywiscie, takich ocen jako wyniku samooceny nalezato oczekiwac.
Nie moze dziwié, ze kiedy efekty sa wysokie, menedzerowie uwazaja, ze ich firmy
,,Wpisujg si¢” w otoczenie, a w przypadku walki o przetrwanie wskaznik oceny jest
nizszy.

Badacze poszli w swoich rozwazaniach jeszcze dalej. Postawili wniosek, ze sil-
na kultura jest korzystna dla organizacji i ze korzystne jest wpisanie si¢ w otocze-
nie, a zatem najlepsze beda te firmy, ktore potrafig z czasem przystosowywacé si¢
do otoczenia. Powstaje tutaj jednak problem, jak zmierzy¢ adaptacyjne mozliwosci
kultury organizacyjnej? Najlepiej byloby obserwowac jej ewolucje w organizacji
przez kilka lat, dokonujgc ocen nieobcigzonych efektem aureoli. Takie podejscie
wymaga jednak czasu. Kotter i Haskett wysungli zatem teze, ze zdolnos¢ do przy-
stosowania si¢ zalezy od dwoch czynnikow. Pierwszym z nich jest ,,przywodztwo’:
im silniejsze przywodztwo, tym skuteczniej firma adaptuje si¢ do zmieniajacych si¢
warunkow. Analizujac powyzsza zaleznos¢, poprosili o odpowiedz na pytanie: Jak
silnie w waszej firmie ceni si¢ przywddcze zdolnosci menedzeréw? Oceny nalezato
dokona¢ w siedmiopunktowej skali. Najbardziej efektywne firmy otrzymaty $red-
nig oceng od 6 do 7, osiagajace $rednie wyniki — ponizej 4. A zatem, tak jak nalezato
oczekiwac, respondenci sktonni byli przypisywac sukces silnemu przywodztwu.

Drugim czynnikiem, zgodnie z tezg badaczy, jest nastawienie na odbiorce. Jes-
li firma odpowiada na oczekiwania odbiorcow, adaptuje si¢ do otoczenia szybciej
i efekty jej dzialalnosci sg lepsze. Najlepsze firmy uzyskaty tu oceng 6-7 punktow,
stabe — $rednio 4,6 punktow. Ujawnia si¢ tutaj jednak, poza watpliwosciami doty-
czacymi adekwatnosci ocen, fakt, ze nie dowiadujemy si¢ w istocie, czy orientacja
na odbiorce prowadzi do adaptacji kultury i nastepnie do uzyskania wysokich rezul-
tatow, czy tez pracownicy osiggajacych sukcesy firm sktonni sg po prostu przypi-
sywac¢ im konkretne pozytywne cechy. Trudno zatem oprzec si¢ opinii, ze przyjety
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sposob badania wplywu kultury organizacyjnej na efekty dziatalno$ci firmy nie jest
w petni skuteczny.

Nie mozna oczywiscie watpi¢, ze dobre relacje z odbiorcami sa dla firmy ko-
rzystne. Firmy, ktore wstuchujg si¢ w oczekiwania odbiorcow, ksztaltuja swoje
wyroby 1 ustugi zgodne z tymi potrzebami, wykonuja ogromng prace, starajac si¢
stuzy¢ konsumentom, osiggajac przy jednakowych pozostatych warunkach lepsze
wyniki. Nie mozna jednak identyfikowac takich firm za pomocg pytania: czy jeste-
$cie zorientowani na odbiorcow? Jakiej odpowiedzi moga udzieli¢ przedstawiciele
efektywnie funkcjonujacych firm? Rzetelnej oceny mozna dokonaé¢ wytacznie na
podstawie parametrow niezaleznych od ogolnych wynikow firmy. To samo dotyczy
kultury organizacyjnej. Jezeli cztonkowie organizacji mysla podobnie i nie trzeba
im dawac szczegdtowych instrukeji, to uzasadniony jest sad, ze ich wspdtdziatanie
jest tatwiejsze, a decyzje podejmowane szybciej. Lecz nie nalezy mierzy¢ sity kul-
tury czy zgodnosci jej dziatan z warunkami otoczenia lub efektywnoscia przysto-
sowywania si¢ do niego, opierajac si¢ jedynie na badaniach ankietowych prowadzo-
nych wsrod pracownikow firmy. Badac nalezy konkretne dziatania, ich kierunek
i relacje z otoczeniem, nie dopasowujac ich mechanicznie do rezultatow.

Ujawnienie iluzji zaciemniajgcych nasze sady na temat dziatalnos$ci przedsig-
biorstw jest bardzo wazne, lecz nie wystarczajace, gdyz bez odpowiedzi pozostaje
podstawowe pytanie biznesu — co zapewnia wysokie wyniki dziatalnosci firmy?
Czy np. prowadzi do nich zadowolenie pracownikéw? Najprawdopodobniej tak,
lecz trudno powiedzie¢, w jakim stopniu. Poza tym relacja odwrotna moze byc¢ sil-
niejsza, gdyz efekty dziatalnosci firmy to bardzo istotny czynnik zadowolenia pra-
cownikow.

Silna kultura organizacyjna sprzyja zapewne uzyskaniu wysokich wynikow
przez firmy. Menedzerowie powinni ksztaltowac zespoty potaczone wspolnymi
warto$ciami. Lecz jak silnie kultura organizacyjna wplywa na rezultaty, nie do
konca jest jasne. Relacja odwrotna takze tutaj moze okazac si¢ silniejsza. O firmie,
ktora odnosi sukcesy, mowi si¢, ze posiada efektywna, stabilng kultur¢ organiza-
cyjng. Co natomiast mozna powiedzie¢ o orientacji na odbiorce? Czy nie lepiej by¢
mozliwie blisko klienta? Oczywiscie, niemal o kazdej dziatajacej efektywnie firmie
mozna powiedzie¢, ze wie, jakie sa potrzeby odbiorcéw. I odwrotnie, jezeli sprze-
daz przestata rosnac¢ i przychody spadaja, to jest to skutek tego, Zze organizacja nie
utrzymuje dobrych relacji z odbiorcami. Przywodztwo mozna wyjasni¢ podobnie:
przedsiebiorstwa osiagajace sukcesy majg skutecznych przywodcow, posiadajacych
odpowiednig wizj¢ i potrafigcych wspdlpracowac z interesariuszami, natomiast li-
derzy stabnacych firm utracili zdolno$¢ skutecznego oddzialywania. W zwigzku
z tym powstaje istotne pytanie: jezeli wymienione elementy nie sg czynnikiem suk-
cesu, lecz atrybutami rezultatow, to skad wzigly si¢ te ostatnie? Trzeba zatem po-
wroci¢ do problemu: co prowadzi do osiagnigcia wysokich efektow?

Jezeli wierzy¢ guru zarzadzania i znanym opracowaniom, wysokie rezultaty
mozna uzyskac¢ dzieki wykorzystaniu okre§lonemu zbioru elementéw — czterech
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czynnikéw [Collins 2001] Iub szesciu krokow [Collins, Porras 1994] albo o$miu za-
sad [Peters, Waterman 1982]. Nalezy postepowac zgodnie z tymi elementami, a suk-
ces niebawem si¢ pojawi. Jednak przypisywanie nadmiernego znaczenia krokom
i formutom zastania nam istote problemu i sprzyja btednemu pogladowi, ze pewien
zestaw czynnikow, krokow lub zasad doprowadzi z pewnoscig do sukcesu. A jezeli
sukces nie zostanie osiggnigty, to sadzi si¢, ze problem nie lezy w formule, gdyz jest
ona efektem wszechstronnych badan, wnikliwej analizy obszernego zestawu da-
nych, lecz wing ponosza menedzerowie i ich niezdolnos¢ do postepowania zgodnie
z dang formuta. W efekcie formuty sukcesu odciggaja nasza uwage od podstawowe;j
tezy, ze istnieje wiele sposobow zwigkszenia szans na sukces i rownoczesnie rezul-
taty dziatalnos$ci biznesowej w istocie pozostaja pod wplywem zjawiska niepewno-
$ci. Sg zatem zwigzane z mniejszym stopniem okreslonosci i mozliwos¢ oddziaty-
wania na nie jest ograniczona.

Na rezultaty firmy wptywaja dwa glowne czynniki: strategia i jej realizacja.
Strategia pozwala na odroznienie si¢ w zakresie form lub sposobow dziatalnosci od
konkurentéw. Oznacza to — robi¢ nie to, co konkurenci, lub robi¢ to samo, ale ina-
czej [Magretta 2013]. Strategia to nie jest cel lub obiekt czy zadanie. Posiadanie stra-
tegii oznacza odrdznienie si¢ od konkurentow w jakim$ waznym obszarze. Z kolei
realizacja to przeksztatcenie podjetych decyzji w oczekiwane efekty. Obejmuje ona
sposoby mobilizacji zasobéw ludzkich pozwalajacych osiagna¢ zamierzone efekty.

Wytwarzanie produktéw o wysokiej jakosci, $wiadczenie ustug, zarzadzanie
kapitatem, rozw¢j kadr — to wszystko nie odnosi si¢ do strategii, gdyz wszystkie fir-
my starajg si¢ realizowacé te zadania na wysokim poziomie. Sg to raczej zagadnienia
biezacego zarzadzania i gtbwnym problemem jest tutaj efektywnos$¢ dziatan. Idea
analizowania rezultatow z punktu widzenia wylacznie strategii i realizacji poczat-
kowo rodzi pewne nadzieje. W miejsce dlugiego wykazu mamy tylko dwa punkty.
Wydaje si¢, ze z dwoma zagadnieniami tatwiej sobie poradzi¢ niz z wieloma. Lecz
przy bardziej wnikliwym spojrzeniu staje si¢ jasne, ze elementy te sg niepewne
i wowczas staje si¢ oczywiste, dlaczego rozwazania o instrukcjach, gwarancjach
i uniwersalnych receptach na sukces w praktyce nie na wiele si¢ zdaja.

Natura konkurencji jest taka, ze dosta¢ si¢ na szczyt jest niezwykle trudno.
Wymaga to strategicznej przenikliwosci, dyscypliny w dziataniach wykonawczych
i szczgsécia. Utrzymanie si¢ na szczycie jest jeszcze trudniejsze, gdyz sukces przy-
cigga nasladowcow, a wsrod nich zawsze znajdg si¢ tacy, ktorych ryzyko wydaje si¢
firmom lekkomys$lnoscia, lecz ktorym wszystko udaje si¢ lepiej i w efekcie wypie-
raja zmeczonych graczy. Predzej czy pozniej konkurenci wraz z nowymi techno-
logiami podmyja grunt pod nogami odnoszacej sukcesy firmy. I kiedy firma-lider
zaczyna uzyskiwa¢ gorsze wyniki, po dwoch czy dwudziestu latach, kto§ powie,
ze popetnita blad lub zawiodto kierownictwo. Krytycy beda twierdzi¢, ze nalezato
robi¢ wiecej tego 1 mniej tamtego, ze btedem byty dokonane zmiany lub na odwrét,
ze zbyt dtugo zwlekano ze zmiang. Decyzje, ktore doprowadzity do niepowodzenia,
beda zaliczane do btgdnych. Zawsze jest pokusa, aby opowiada¢ historig, w ktorej
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wszystko jest racjonalne i logiczne, oraz wyjasnia¢, dlaczego jedni osiggneli sukces,
a inni doznali niepowodzenia [Marcus 2006].

Opracowania, w ktorych podejmuje si¢ probe okreslenia cech wyrozniajacych
najlepsze firmy, zawieraja rady dla menedzerow, jak osiagnac sukces i dorownac
najlepszym. Tego typu publikacje zawsze beda si¢ ukazywac. Jedne bgda bardziej,
inne mniej warto$ciowe. Menedzerowie wcigz beda je czyta¢ w nadziei na uzyska-
nie praktycznych wskazéwek. Jest to nie tylko nieuniknione, lecz w istocie takze
korzystne.

4. Podsumowanie

Niezaleznie od regul i zasad skutecznego zarzadzania sukces w biznesie jest efeme-
ryczny. Biorgc pod uwage coraz bardziej globalny charakter konkurencji i coraz
szybsze tempo zmian zachodzacych na wszelkich plaszczyznach gospodarowania,
staje si¢ on bardziej ulotny niz kiedykolwiek w przesztosci. Dlatego tak bardzo po-
ciggaja nas potencjalne efekty przetomow, odkrywanych sekretow i rozwigzan pro-
bleméw. Niepewnos¢ i chaos pchajag w kierunku poszukiwania ,,doskonatych” roz-
wigzan.

Menedzerowie to ludzie obciazeni praca, dziatajacy w warunkach stresu. Ocze-
kuje si¢ od nich duzych przychodow, zysku i dywidendy. Nic zatem dziwnego, ze
poszukuja oni jednoznacznych odpowiedzi na biznesowe pytania i recept na sukces.
Popyt rodzi podaz. Autorzy wielu opracowan probujg na ten popyt odpowiedziec.

Poszukiwaniem zrodet sukcesow firm zajmuje si¢ wielu badaczy. I jezeli nie
potrafig znalez¢ jednoznacznych odpowiedzi, mozna zada¢ pytanie, dlaczego? Dla-
czego tak trudno okresli¢ czynniki sukcesu firmy, pomimo zebrania ogromnej ilo-
$ci informacji o ich dziatalno$ci? Moze problem nie lezy w tym, w jaki sposob
formutuje si¢ pytanie, lecz w jaki sposob poszukuje si¢ odpowiedzi? Nasze myslenie
o biznesie znajduje si¢ bowiem pod wptywem licznych iluzji. W aspekcie sukcesu
firmy najistotniejsze sg zapewne iluzje utrudniajace zrozumienie, dlaczego jedne
firmy osiagaja sukces, a inne doznaja porazki.

Powstaje pytanie: dlaczego pomimo wnikliwych obserwacji tak trudno okresli¢
rzeczywiste zrodla sukcesow firm i ich porazek? Co przeszkadza w ich okresle-
niu? Jedna z przeszkdd jest efekt aureoli. Czgsto to, co traktuje si¢ jako przyczyng
sukcesOw, w rzeczywistosci stanowi ocene przypisywang jej w wyniku ukazania
konkretnych rezultatéw dziatalnosci. I nawet probujac wysuwaé wnioski opartych
na danych z wnikliwych selekcji, takich jak rankingi czasopism lub konkursow typu
»Najlepszy pracodawca” lub ,,Najlepsze miejsce pracy”, niejasnosci si¢ pogtebiaja.

Efekt aureoli nie stanowi jedynej iluzji znieksztalcajacej nasze wyobrazenie na
temat biznesu. Jest jednak podstawowa z nich. Stanowi ,,stabe miejsce” oceny rze-
czywistosci, ktéremu czesto towarzyszg inne btedy poznawcze, ograniczajace ja-
ko$¢ uzyskiwanych danych i jasno$¢ spojrzenia na czynniki wplywajgce na rezulta-
ty i efektywno$¢ dziatalnosci firm. Efekt aureoli wptywa na to, w jaki sposob mowi
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si¢ o dzialalno$ci biznesowej — o podejmowaniu decyzji, kadrach, przywodztwie i
wielu innych problemach. Ujawnia si¢ w codziennych rozmowach i w publikacjach.
Przenika do opisow przypadkow poszczegolnych firm i dotyka wiele badan ankie-
towych. Nie tyle oznacza znieksztatcania faktow a priori, lecz naturalng sktonnos¢
obserwatorow do oceny rzeczy abstrakcyjnych i nie w petni jasnych na podstawie
innych, traktowanych jako oczywiste i obiektywne. Efekt aureoli w znacznym stop-
niu ksztattuje to, co myslimy na temat biznesu, lecz w zadnym razie nie wszystko.
Nie ma w nim niczego nieuniknionego i jezeli zdajemy sobie sprawe z jego konse-
kwencji, mozna podja¢ dziatania korygujace.

Badajac efektywnos¢ funkcjonowania firm, nie mozemy z reguty uciekac si¢ do
scisle naukowych eksperymentéw. Na pomoc przychodza quasi-eksperymenty. Ich
celem jest okreslenie, jaki jest wptyw niektorych zmiennych niezaleznych na wy-
nik, tzn. zmienne zalezne. Precyzyjny zbior danych, weryfikacja hipotez metodami
statystycznymi, wykrycie korelacji miedzy zmiennymi niezaleznymi i zmiennymi
zaleznymi pozwala badaczom mie¢ nadziej¢ na zidentyfikowanie zrodet sprawno-
sci funkcjonowania firmy. Najpierw potrzebne sg wiarygodne dane o zmiennych
zaleznych, tzn. rezultatach dzialalnosci firmy. Nie ma z tym na og6t problemu w
odniesieniu do spotek publicznych publikujgcych dane o dziatalno$ci. Problem jest
bardziej ztozony w przypadku informacji o tym, co dzieje si¢ wewnatrz firmy, do-
tyczacych np. sprawnos$ci zarzadzania, orientacji na odbiorce lub kultury organi-
zacyjnej. Brak jest bazy, z ktorej mozna uzyska¢ dane na temat tego, ktore firmy
sa dobrze zarzadzane albo innowacyjne, etyczne czy spotecznie odpowiedzialne.
Dane te trzeba zebra¢ w procesie badawczym, co z kolei jest pracochtonne, nic wigc
dziwnego, ze korzysta si¢ z gotowych wynikdow lub rankingow. Jezeli ich autorzy
nie ustrzegli si¢ efektu aureoli, dane te mogg wprowadzi¢ w btad.
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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.





