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ROZWOJ PRZEDSIEBIORSTWA W KONCEPCJI POSITIVE
ORGANIZATIONAL SCHOLARSHIP.
DOSWIADCZENIA PRZEDSIEBIORSTW POLSKICH

Streszczenie: Positive Organizational Scholarship to szczegblny sposob patrzenia na
przedsigbiorstwa i inne organizacje, skoncentrowany na szukaniu w nich takiej dynamiki
stanow, zjawisk 1 proceséw, ktéra prowadzi do rozwoju pracownikow, wspiera ich
doskonato$¢ i witalno$¢, kultywuje ponadprzecietne osiagnigcia zaréwno calej organizacji,
jak i ludzi, ktorzy w niej pracujg. W rozdziale tym dokonano analizy zrodet teoretycznych
tej koncepcji wskazujac na jej korzenie w psychologii pozytywnej oraz eckonomii
behawioralnej. Zaprezentowano wyniki badan focusowych przeprowadzonych wsrod
przedsigbiorcow - menedzerow z wojewodztw: podlaskiego i warminsko-mazurskiego. Ich
celem byla proba identyfikacji gltéwnych pozytywnych czynnikéw rozwoju ich
przedsigbiorstw.

1. WPROWADZENIE

Zgodnie z paradygmatem nauk o zarzadzaniu ich przedmiotem jest efektywno$é
organizacyjna, a wiec nie tylko efektywnos$¢ ekonomiczna, ale réwniez spoteczna,
psychologiczna, kulturowa. Nauki o zarzadzaniu stawiaja sobie za cel wielowymiarowa
diagnoze zrédel, uwarunkowan i celow dziatalnosci organizacji, rozpoznawanie praktyk
(metod, technik, narzedzi) prowadzacych do osiggania tych celow, popularyzacje
najlepszych rozwigzan organizacyjnych. Cel ten moze by¢ realizowany poprzez
koncentracj¢ uwagi na eliminowaniu tego, co w organizacjach stabe, chore, dysfukcyjne,
patologiczne, wymagajace korekty. W takim ujeciu specjalisci zarzadzania wystepujg w
roli ,,lekarzy” organizacji wskazujacych na bariery ich funkcjonowania i rozwoju oraz na
sposoby  przezwycig¢zania istniejacych lub  potencjalnych trudnosci.  Positive
Organizational Scholarship (POS) to koncepcja, ktora nakazuje przesuniecie punktu
cigzkosci z elementéw stabych w strong zasobow, cech i zjawisk pozytywnych, bedacych
mocng strong danej organizacji. To nurt, ktéory skupia si¢ na zrodtach sukcesow
organizacji, eksploruje pozytywne atrybuty i procesy oraz ich rezultaty. I cho¢ autorka
raczej daleka jest od okreSlania POS mianem ,nowej, przelomowej i rewolucyjnej
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dyscypliny™, podejécie to nalezy uznaé za interesujace i wychodzace naprzeciw
potrzebom nowoczesnego zarzadzania rozumianego zaré6wno jako dyscyplina naukowa,
jak 1 jako praktyczna forma dziatania. Turbulentne, kryzysowe otoczenie organizacji,
rosngce oczekiwania klientow wewnetrznych i zewnetrznych, bardzo dynamiczny rozwoj
technologii, zmieniajace si¢ systemy spoteczne, demograficzne i aksjologiczne to tylko
przyktady okolicznosci, ktére stanowia wyzwanie dla zarzadzania oraz nakazuja
poszukiwanie nowych pol aktywnosci naukowej, ktorej owocem be¢dg adekwatne do
rzeczywisto$ci spotecznej, maksymalnie utylitarne paradygmaty zarzadzania. Positive
Organizational Scholarship niewatpliwie aspiruje do roli koncepcji, ktora taki
paradygmat oferuje.

Celem rozdziahu jest wskazanie na mozliwo$ci interdyscyplinarnej eksploracji zrodet i
determinant rozwoju przedsi¢biorstw w oparciu o POS oraz konfrontacja zatozen tej teorii
z opiniami przedsigbiorcow i menedzerow.

2. PSYCHOLOGIA POZYTYWNA ZRODLEM POSITIVE
ORGANIZATIONAL SCHOLARSHIP

U podstaw Positive Organizational Scholarship znajdujemy koncepcj¢ psychologii
pozytywnej, jednego z bardzo dynamicznie rozwijajacych si¢ nurtéw w psychologii.
Psychologia pozytywna zwraca uwage na mocne strony jednostki. Nie przypadkiem
wyrosta na gruncie nauki amerykanskiej i jest silnie kulturowo zakorzeniona w
amerykanskiej filozofii pozytywnego mys$lenia. Nie kontestuje dokonan psychologii
»tradycyjnej”, ale ja dopeknia.

Kluczowe pojecia psychologii pozytywnej to: szczeScie, sila, rozwdj. Jak obrazowo
mowi jej tworca M. Seligman’, ta galaz psychologii interesuje si¢ tym, co sprawia, ze
»Zycie jest warte zycia”. Odchodzi od skupiania si¢ na tym, co w jednostce chore,
dysfunkcje, zaburzone, a podejmuje przede wszystkim takie aspekty funkcjonowania
cztowieka jak: odczuwanie i intensyfikowanie szcze$cia, doswiadczanie spelnienia
psychicznego, ksztattowanie cnot i zalet, stymulowanie rozwoju. Cel aplikacyjny
psychologii pozytywnej definiowany jest jako poprawa dobrostanu kazdego czlowieka,
optymalizacja jakosci jego zycia bez wzgledu na wiek i stan zdrowia®. Znajduje ona
szerokie zastosowanie zarowno w psychoterapii 0sob z zaburzeniami emocjonalnymi oraz
chorych psychicznie, jak 1 w psychologii pracy, coachingu, budowaniu satysfakcji klienta.

Psychoterapia na bazie psychologii pozytywnej opiera si¢ na zatozeniu, ze mozna
bardziej skutecznie pomoc cziowiekowi, jesli wychodzi si¢ poza redukcje stabosci i
zaburzen, rozwijajac sitg, kreatywnos¢, tworczos¢, kompetencje, odpornos¢. Z kolei w
psychologii organizacji wykorzystuje si¢ metody i techniki psychologii pozytywnej
zardbwno w pracy indywidualnej jak i grupowej. Przyklady zastosowan, to tworzenie
zmotywowanego zespotu, budowanie relacji wewnatrz zespotu pracowniczego,
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»,Zarazanie” pozytywng energia przez menedzera, rozpoznawanie i Wwzmacnianie
potencjahu rozwojowego pracownikow’.

Rys. 1. Przestrzen zainteresowania Positive Organizational Scholarship
w porownaniu do zarzadzania tradycyjnego
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Zrodlo: opracowanie wlasne

Psychologowie z nurtu psychologii pozytywnej duzo miejsca poswigcaja kwestii
»instytucji pozytywnych”, czyli tych, ktore wspieraja czlowieka w rozwoju jego
pozytywnych sil, cnét, predyspozycji®. Sa to zaréwno pozytywna rodzina, jak i lokalna
spoteczno$é¢ czy demokratyczne panstwo. Stad prosta droga do pozytywnej organizacji
jako przedmiotu zainteresowan naukowych: pozytywnej organizacji, czyli miejsca pracy,
w ktorym pracownik moze realizowac sig, rozwijac, zaspokaja¢ swoje potrzeby, podnosié
jako$¢ swojego zycia.

3. RODOWOD TEORETYCZNY POS W NAUKACH EKONOMICZNYCH

Rodowodu koncepcji POS w naukach ekonomicznych mozna doszukiwaé si¢ w co
najmniej kilku nurtach badawczych, jednak najpetniej widoczny jest on w tzw. zasobowej
teorii przedsigbiorstwa’ oraz zasobowej szkole zarzadzania strategicznego. Wspolnym
mianownikiem obu tych ,,szko6t” jest eksponowanie znaczenia mocnych stron organizacji,
zwlaszcza organizacji gospodarczych, jako zrodla ich rozwoju, kreowania wartosci,
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zdobywania przewagi konkurencyjnej. W odrdéznieniu do klasycznej interpretacji strategii
identyfikujacej zrédla sukcesu w umiejetnos$ci dostosowania si¢ do uktadu warunkow
zewngtrznych, szkota zasobowa docenita mozliwosci tkwigce w samej organizacji. W
podejsciu zasobowym najwicksza popularnos$¢ zdobyly teorie:

e core competencies G. Hamela i C.K. Prahalada,

e core competences J. Kay’a,

e  core capabilities G. Stalka, P. Evansa, L.E. Shulmana oraz
e distinctive competencies Ch. Hilla i G. Jonesa®.

Rys. 2. Relacje migdzy zasobami, zdolnosciami, umiej¢tnosciami i kompetencjami
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: D. Tecce, G. Pisano, A. Shuena, Dynamic Capabilities
and Strategic Management, ,,Strategic Management Journal” 1997, 18 (7).

Zgodnie z koncepcjg zasobowa przedsicbiorstwa réznig si¢ w sposob fundamentalny
w aspekcie posiadanych zasobow, ktorych wykorzystanie wplywa na efektywnos$¢ ich
funkcjonowania’. Jezeli niektore zasoby i umiejetnosci organizacji pozwalaja na
wykorzystanie szans oraz neutralizowanie zagrozen, jesli sa dostepne niewielkiej liczbie
przedsigbiorstw, s3 trudne do nasladowania i kopiowania, to wtadnie one stanowig atuty,
ktoére nalezy wzmacnia¢ i wokot nich budowacd strategie firmy. Nalezy jednak podkreslic,
ze wazne jest nie tylko posiadanie zasobow, ale takze zdolnosci i umiej¢tnoscei ich
wykorzystania oraz przeksztalcania ich w kompetencje, w tym kompetencje kluczowe i
metakompetencje. Stad proponuje si¢ nastepujaca gradacj¢ (por. rysunek nr 2): u podstaw
leza zasoby rozumiane jako aktywa shuzgce realizacji celow, nastgpnie wyzszy poziom w

8 Za: A. Sopifska, Przewaga konkurencyjna, (w:) Pomiar kapitalu intelektualnego
przedsigbiorstwa, P. Wachowiak (red.), Oficyna Wydawnicza SGH Warszawa 2005.
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hierarchii zajmuja zdolno$ci i umiejetnosci przedsigbiorstwa niezbedne do aktywnego
zaangazowania zasobow, one z kolei stanowig fundament ksztaltowania kompetencji
przedsigbiorstwa. Sposrdd nich najwazniejsze sa kompetencje kluczowe, czyli te, ktore
maja najwickszy udziat w dostarczaniu wartos$ci dla klienta, otwieraja nowe rynki i nowe
produkty, stanowig zrodto korzysci. Poziom najwyzszy zajmuja metakompetencje, czyli
zabezpieczanie posiadanych kompetencji i kompetencji kluczowych oraz rozwdj i
pozyskiwanie nowych.

Koncepcja kluczowych umiejetnosci G. Hamela i C.K. Prahalada' nakazuje
postrzeganie ich jako podstawowych umiejetnosci przedsigbiorstwa, dzigki ktérym moze
ono zdobywaé przewage konkurencyjng. Chodzi tu o kombinacj¢ umiejetnosci
produkcyjnych i technologii tworzong oraz wykorzystywang dzigki zdolno$ciom
menedzerow. W ujeciu tym uzywa si¢ roOwniez okreslenia ,.rdzen umiejetnosci firmy”
traktowanego jako roéwnoznaczne z kompetencjami kluczowymi. Za umiejetno$é
kluczowa mozna uzna¢ te, ktéra wnosi znaczny wktad w warto$¢ produktu dla klienta,
jest unikatowa oraz moze by¢ wykorzystywana w roznych obszarach dziatalnosci firmy.
Dzigki tej grupie umiejetnosci przedsigbiorstwo moze tworzy¢ technologie mozliwe do
wykorzystywania w wielu produktach i na wielu rynkach.

O ile G. Hamel i C.K. Prahalad koncentruja si¢ na umiejetnosciach organizacji, o tyle
autor innej popularnej koncepcji zasobowej — J. Kay — uzywa nazwy wyrdzniajgce
zdolnosci. Zdolno$ci, ktore w ocenie J. Kay’a stanowig zrédlo przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa to przede wszystkim:

e architektura (ogot kontaktow wewnatrz organizacji oraz jej relacje z otoczeniem
zewngtrznym),

e reputacja,

e zdolnosci do innowacji (produktowych, procesowych, w sferze zarzadzania).

Docenienie wagi mocnych stron organizacji, jakie mialo miejsce w zarysowanych
powyzej koncepcjach to doskonata ,,podwalina” intelektualna do pdjscia o krok dale;j,
czyli skupienia wysitku na identyfikowaniu i rozwijaniu pozytywnego potencjalu
organizacji. Bowiem tak jak psychologia pozytywna czyni swoim przedmiotem
pozytywna strong zycia jednostki - cztowieka, tak pozytywny nurt badan nad organizacja
skupia si¢ na pozytywnych aspektach jednostki - organizacji. Zamiast poszukiwania
,hajstabszego ogniwa”, poszukiwanie potencjatu tworczego oraz warunkow jego rozwoju
i emanacji. Postulaty te nabieraja szczegdlnej aktualnosci obecnie, w dobie kryzysu
gospodarczego. Zgodnie z koncepcja POS na wzrost réznorodnosci otoczenia
przedsigbiorstwo powinno odpowiada¢ wzrostem réznorodnosci i atrakcyjnosci wlasnych
zasobow, a rosnacy chaos i turbulencje otoczenia rownowazy¢ wlasng stabilno$ciag w
obszarze wartosci i elastycznoscia na polu strategii i sposobow ich realizacji.

!9 Por. G. Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra. Strategie przejmowania kontroli
nad branzq i tworzenia rynkow przysztosci, Wydawnictwo Business Press, Warszawa 1999.



4. ROZWOJ JAKO NADRZEDNY CEL PRZEDSIEBIORSTWA. POTENCJAL
ROZWOJOWY W UJECIU POSITIVE ORGANIZATIONAL SCHOLARSHIP

Badacze natury przedsigbiorstwa, zwlaszcza ci zorientowani personalistycznie i
behawioralnie'' nie maja wiasciwie watpliwoéci, ze podstawowym, najwazniejszym
celem funkcjonowania kazdego podmiotu gospodarczego jest rozwdj. Cele takie jak
wzrost wskaznikow ilosciowych, w tym pomnazanie bogactwa wiascicieli, czy nawet
wzrost warto$ci przedsigbiorstwa traktowane sg jako drugorzgdne wobec imperatywu
rozwoju. To z kolei narzuca na przedsigbiorcow i menedzerow konieczno$é
podejmowania decyzji w dlugiej perspektywie czasowej oraz diagnozowanie i rozwijanie
kluczowych czynnikow sukcesu rozwojowego. Rozwoj bowiem nie zalezy tylko od presji
rynku i wyboréw uznanych za optymalne w danym momencie, ale przede wszystkim od
systematycznego dlugofalowego budowania podmiotowosci przedsigbiorstwa.

Odpowiedz na pytanie, co W rzeczywistosci organizacyjnej zasluguje na miano
kluczowej determinanty rozwoju nie jest ani prosta, ani oczywista. Smiatlo mozna
stwierdzi¢, ze w naukach o zarzadzaniu trwa na ten temat bardzo zywa, dynamiczna
dyskusja. Przedsigbiorstwa, zwlaszcza obecnie, w warunkach kryzysu gospodarczego
chcac realizowaé cel przetrwania i rozwoju, muszg zmierzy¢ si¢ z licznymi i ztozonymi
wyzwaniami. Muszg taczyé ambiwalentne cele i metody dziatania, elastycznie i
inteligentnie reagowaé na zmiany w otoczeniu, ale tez generowaé zmiany i ta drogg
zdobywaé przewage konkurencyjng. W obliczu tych wyzwan zawsze jest miejsce na
dziatania adaptacyjne, ktorych istota jest doskonaleniem przedsigbiorstwa. W §wietle
aktualnego stanu wiedzy mozna wskaza¢ na kluczowe obszary doskonalenia
przedsigbiorstwa, zwlaszcza na jego podmiotowos$¢ rozumiang znacznie szerzej niz
podmiotowo$¢ prawna. Przedsigbiorstwo — podmiot oznacza aktywny, zywy,
zindywidualizowany system z wlasna, niepowtarzalng osobowoscia, tozsamoscia, kultura,
inteligencja rynkowa, $wiadomoscia wolnosci i swobody decyzyjnej, zdolny do
krytycznej samooceny i cigglej zmiany w oparciu o przyjety system wartosci. Z drugiej
strony rozwdj przedsigbiorstwa analizowany jest w S$cistym odniesieniu do kapitatu
ludzkiego. Zwtlaszcza w omawianej tu koncepcji Positive Organizational Scholarship
pozytywny potencjat organizacji moze by¢ rozumiany jako ,,stany, poziomy i konfiguracje
zasobOw organizacji, ktore poprzez kreowanie pozytywnej kultury i pozytywnego klimatu
organizacyjnego stymulujg pozytywne i prorozwojowe zachowania pracownikow.”'. Stad
eksplorowanie w badania takich zachowan organizacyjnych jak dazenie pracownikow do
rozwoju i che¢ uczenia si¢, bilansowanie zycia zawodowego 1 osobistego, ich ambitne
postawy wobec zadan i pojawiajacych si¢ trudno$ci, samodzielno$¢, odwaga i
kreatywno$¢ w rozwigzywaniu problemow, zaufanie i sympatia wewnatrz zespotu, pola
zaangazowania w pracy oraz stopien identyfikacji z organizacja.

5. PRZEDSIEBIORCY O POZYTYWACH SWOICH PRZEDSIEBIORSTW.
METODYKA I WYNIKI BADAN FOCUSOWYCH

""" Por. J. Komorowski, Cele i wartosci wspélczesnego przedsiebiorstwa. Ujecie behawioralne,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2011.
12 A. Glifiska-Newes, Prorozwojowe..., op. cit., s. 72.



Badania zostaly przeprowadzone w czerwcu 2011 roku. Zastosowano technike
zogniskowanego badania grupowego Focus Group Interview (FGI). Polega ona na tym,
ze w grupie o liczebno$ci 7-12 0séb przeprowadza si¢ rozmowe na okreslony temat w
celu uzyskania swobodnej opinii uczestnikoéw. Pelniac role moderatora, autorka artykutlu
starata si¢ jak najmniej ingerowal w przebieg rozmowy migdzy uczestnikami (w tej
technice wazna jest bowiem takze obserwacja procesow grupowych), zapewniajac jednak
takie warunki i atmosfer¢, zeby kazdy badany mial okazj¢ do wypowiedzenia sig.
Specyfika focusoéw jest to, ze koncentrujg si¢ one na jednym konkretnym zagadnieniu i
starajg si¢ wytowi¢ wszystkie poglady zaproszonych badanych na jego temat.

W FGI wrzigto udzial 10 os6b: przedsigbiorcy — menedzerowie, ktorzy sa
wlascicielami lub wspotwlascicielami firm i jednocze$nie nimi zarzadzaja. Dodatkowo
wigkszo$¢ uczestnikow badan pelni wazne funkcje w organizacjach zrzeszajacych
przedsigbiorcow, dlatego ich opinie mozna uznaé za reprezentatywne dla szerszego
srodowiska.

Okreslanie obszaru badan oparto na zatozeniu, ze w rozwoju przedsigbiorstwa istnieje
silnie zarysowany mechanizm zamknigtego kola: z jednej strony pozytywne cechy i
wlasciwosci organizacji stymulujg potencjal rozwojowy pracownikow 1 tworza
srodowisko sprzyjajace jego wykorzystaniu, z drugiej strony innowacyjne, kreatywne
zachowania pracownikéw (w tym menedzeré6w) i ich pozadane postawy wobec
przedsigbiorstwa i wobec pracy stanowig najwazniejsza skladowa prorozwojowego
potencjalu organizacji. Dlatego w scenariuszu wywiadu nie akcentowano wyraznego
rozréznienia migdzy pozytywnymi cechami stanéw i procesé6w przedsiebiorstwa, i
pozytywnymi cechami kapitatu ludzkiego.

Ktore pozytywne cechy, stany, procesy przedsicbiorstwa majg najwigksze znaczenie
dla jego rozwoju? Z dyskusji focusowej wylania si¢ szereg interesujacych wnioskow na
ten temat. Przede wszystkim zarysowuje si¢ silna zalezno$¢ miedzy wielkoscia
organizacji a rola osobowosci przedsiebiorcy — wiasciciela jako dominujacego czynnika
rozwoju. Im mniejszy podmiot gospodarczy tym bardziej jego rozwoj powiazany jest z
osobistym rozwojem przedsigbiorcy. Mate i $rednie przedsigbiorstwa rozwijaja sig¢
najlepiej wowczas, gdy wiasciciel lub zatrudniony przez niego gtowny menedzer jest
cztowiekiem inteligentnym, z pasja realizujgcym ambitne wyzwania, gotowym na
zmiany, odpowiedzialnym i etycznym. Méwiac jezykiem przywotywanej w tym artykule
psychologii pozytywnej, najwicksze znaczenie ma postawa menedzera w stanie ,,flow”.
Jednocze$nie powinien on przejawia¢ pokore wobec niepowodzen i ,,wstuchiwaé si¢” w
rynek oraz w glosy swoich wspotpracownikow. I przede wszystkim powinien byé¢, czyli w
sensie dostowny spedza¢ w przedsigbiorstwie duzo czasu, bezposrednio komunikowac si¢
z pracownikami, stosowa¢ technike ,,zarzadzania przez dogladanie”. Badani nie mieli
watpliwosci, ze osobowo$¢ zarzadzajacych wprost przeklada sie na osobowos¢
przedsigbiorstwa. I tak jak ,ryba psuje si¢ od glowy”, tak i zarazanie pasjg, aktywnoscia,
kreatywnos$cia postgpuje ,,od glowy”, czyli od zmotywowanych i kompetentnych
przedsigbiorcow i menedzerow.

Interesujace jest, ze jako mocng strong¢ rozwojowa przedsigbiorstwa badani wskazali
rodzinny charakter firmy. Do§wiadczenia i obserwacje uczestnikow focusa upowazniajg
do wniosku, ze mozliwos¢ wspolnej pracy przedstawicieli kilku pokolen, perspektywa
przekazania przedsigbiorstwa nastgpnemu pokoleniu to (poza nielicznymi wyjatkami)
gwarancja systematycznego, konsekwentnego i dlugofalowego budowania dojrzatosci
organizacji opartej na spojnym systemie wartosci.



W odniesieniu do przedsigbiorstw duzych rola osobowosci top menedzeréw takze nie
podlega dyskusji, jednak wachlarz pozytywnych czynnikow rozwoju wydaje si¢ tu
szerszy. Zdaniem badanych szczegdlne znaczenie ma prorozwojowa, proinnowacyjna
kultura organizacyjna oraz profesjonalny system zarzadzania zasobami ludzkimi.
Konieczne jest takze eliminowanie ,,akcyjnosci” w zarzadzaniu, co oznacza, ze waznym
rozwojowym atutem przedsigbiorstwa sa wypracowane procedury dzialania i standardy
zachowan przyjete, zaakceptowane i na biezaco ewaluowane przez ogét pracownikow.
Istnieje oczywiScie ryzyko, ze beda one ograniczac elastycznosci reagowania, jednak
mimo to w ocenie badanych stanowig one atut, poniewaz sa podstawa pewnego porzadku
organizacyjnego, ktory w przypadku duzego organizmu firmy jest stanem bardzo
pozadanym.

Uczestniczacy w badaniach przedsiebiorcy nie maja watpliwosci co do tego, ze
pracownicy sa kluczowym czynnikiem sukcesu kazdej organizacji. Jednak, mimo
bezrobocia i rosnacej scholaryzacji, pozyskanie najlepszych pracownikdéw z zewnetrznego
rynku pracy okazuje si¢ zadaniem co najmniej trudnym. Sztuka zatrudnienia
odpowiednich czyli kompetentnych pracownikdéw, zbudowanie zintegrowanego zespotu
to rdzen pozytywnej organizacji. Kluczowa role odgrywa tu rowniez $wiadomos¢ kadry
zarzadzajacej, ze nie mozna mieé¢ pracownikow najlepszych i jednocze$nie najtanszych.
Atrakcyjny dla pracownikéw, konkurencyjny i jednocze$nie efektywny system
motywacyjny, w tym system plac, to wielkie wyzwanie, ale tez fundament
przedsigbiorstwa nastawionego na rozwoj.

Kolejne pola rozwojowe przedsigbiorstwa wskazywane przez badanych to budowanie
1 wykorzystywanie pozytywnego klimatu organizacyjnego, miejsca pracy, ktore si¢ lubi,
do ktoérego chetnie si¢ przychodzi, bowiem jest miejscem zaspokajania nie tylko potrzeb
bytowych, ale takze spotecznych. Klimat sprzyjajacy wymianie wiedzy, doswiadczen,
pomystow to ogromny atut firmy, niestety do$¢ rzadko spotykany w dobie duzej
wewnetrznej rywalizacji migdzy pracownikami.

I wreszcie nie mozna opisa¢ organizacji w jezyku jej pozytywow bez wskazania na
role kapitalu zaufania. Menedzerowie bardzo akcentowali jego znaczenie zwlaszcza w
odniesieniu do doswiadczen kryzysu gospodarczego. Bez zaufania do przedsigbiorstwa
jego wspotpraca z dostawcami, odbiorcami, pracownikami i innymi grupami
interesariuszy jest zwyczajnie niemozliwa. To w naukach o zarzadzaniu truizm, jednak —
co podnosili badani — w praktyce biznesowej ta oczywisto$¢ nie jest widoczna w takim
stopniu, w jakim nalezatoby oczekiwac.

Po dyskusji nad najwazniejszymi pozytywnymi zroédtami rozwoju przedsi¢biorcy
zostali poproszeni o dokonanie oceny: w jakim stopniu, w jakim zakresie, ich zdaniem,
polscy przedsicbiorcy 1 polskie przedsigbiorstwa tworza 1  wykorzystuja
scharakteryzowany wczesniej pozytywny kapital rozwojowy. Wypowiedzi badanych
pozwalaja na wskazanie kilku dominujgcych trendow. Po pierwsze zgodnie podnoszono
systematycznie rosngcy poziom zarzadzania polskimi firmami i to bez wzgledu na ich
wielko$¢, branze, czy lokalizacje przedsigbiorstwa. Polscy menedzerowie maja coraz
wyzsze kompetencje zawodowe, w wigkszoSci sg otwarci na proces uczenia si¢, co
pozwala obserwowaé pozytywne trendy w wielu obszarach organizacyjnej
rzeczywisto$ci. Z drugiej strony badani przyznaja, ze filozofia koncentrowania si¢ na
mocny stronach wlasciwa dla Positive Organizational Scholarship w wigkszosci
przypadkoéw przegrywa z taktyka ,.gaszenia pozarow”, czyli eliminowania zrodel
potencjalnych zagrozen i kryzysow. Zwtlaszcza w ostatnich latach, kiedy gospodarka



Swiatowg targaja kolejne fale kryzysu gospodarczego, nie ma powszechnego klimatu dla
przesuwania punktu ciezkosci na diagnozowanie i rozwijanie potencjatu rozwojowego.
Dominuje raczej rozwazna ostrozno$¢, a nawet lek. W wielu przypadkach przetrwanie
przedsigbiorstwa w dobie kryzysu juz utozsamia si¢ z sukcesem, a wdrazanie postulatow
rozwojowych odktada si¢ na czasy ,,pokryzysowe”. Traktowanie kryzysu jako szansy na
podjecie glebokich zmian o charakterze strategicznym charakteryzuje niewielu: zwykle
tylko najsilniejszych graczy na rynku, ewentualnie tych, ktorzy sa w tak ztej kondycji, ze
nie maja juz nic do stracenia.

Interesujace wydaja si¢ wyniki analizy warstwy jezykowej materialu zapisanego w
trakcie badan focusowych. Jezyk jest kodem odwzorowujacym nasze myslenie, stad
posrednio pozwala wnioskowa¢ o pozytywnym lub negatywnym stylu myslenia o
przedmiocie rozmowy. Mimo ze tematem byla pozytywna wizja organizacji, jej potencjat
rozwojowy, mocne strony determinujace doskonato$¢, az 19% wypowiedzi miato
zabarwienie wyraznie negatywne, na przyklad zdania rozpoczynaly si¢ od stow:
»Problemem jest...”, ., Trudno$¢ tkwi w tym...”, ,.Nie udalo si¢..”, ,,Wciaz nie mozna...”,
»Bariera jest...”, ,Klopot polega na tym, ze...”. Pokazuje to, jak glgboko w umysle
menedzeréw 1 przedsi¢biorcOw zakorzeniona jest tendencja do opisu rzeczywistoSci
organizacyjnej w perspektywie jej stabosci, problemow i brakow.

PODSUMOWANIE

Trzymajac si¢ psychologicznych zrodet koncepcji Positive Organizational
Scholarship mozna zaryzykowa¢ twierdzenie, ze tak jak w przypadku czlowicka
nadrzgdnym zyciowym imperatywem jest samorealizacja, tak w odniesieniu do podmiotu,
jakim jest przedsigbiorstwo jest nim nieustanny rozwoj. Przyjecie perspektywy patrzenia
na organizacje typowy dla POS, czyli przez pryzmat ich pozytywnych cech i wlasciwosci,
otwiera drogg do zrozumienia, dlaczego niektore z nich cieszg si¢ wigksza lojalnoscia
pracownikow i klientdow, osiggaja ponadprzecigtne efekty, tworza klimat sprzyjajacy
wspolpracy, realizacji i samospelnieniu.

Positive Organizational Scholarship proponuje interesujaca, interdyscyplinarng, ale
tez wzglednie spojng plaszczyzne badan zjawisk organizacyjnych. Ma tez charakter
wybitnie utylitarny, wskazuje bowiem menedzerom i przedsigbiorstwom inny sposob
postrzegania potencjalnych zrddel sukcesu organizacji. Badania focusowe pokazaty, ze
przedsigbiorcy i menedzerowie generalnie sa §wiadomi, w czym tkwi prorozwojowy
pozytywny potencjal organizacji. Wiedza, co jest, powinno by¢ lub moze byé mocng
strong ich firm, jednak przetozenie tej wiedzy na praktyke zarzadzania okazuje si¢ bardzo
trudne. Okolicznosci §wiatowego kryzysu gospodarczego traktowane s3 jako
usprawiedliwienie takich postaw zarzadzajacych i pracownikow, ktore generuja Ilek,
promujg przeci¢tno$é, konformizm oraz negatywne myslenie o terazniejszos$ci i
przysztosci. Nie ma jednak watpliwosci, ze problem tkwi nie tyle w kryzysie, co glebiej,
bo w mentalnoséci przedsigbiorcow i menedzeréw, ktora w polskich uwarunkowaniach
kulturowych od dziecinstwa ,trenowana” jest w duchu pesymistycznego stylu
wyjasniania wszelkich otaczajacych zjawisk. I ta wlasnie okoliczno§¢ moze, zdaniem
autorki, spowodowaé, ze w polskich przedsigbiorstwach doczekamy si¢ bardzo
nielicznych prob implikacji Positive Organizational Scholarship w postaci tworzenia
pozytywnych przedsigbiorstw.
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DEVELOPMENT OF ENTERPRISE in CONCEPT POSITIVE
ORGANIZATIONAL SCHOLARSHIP. EXPERIENCES OF POLISH
ENTERPRISES

Summary: Positive Organizational Scholarship is a particular way of looking at enterprises
and other organizations focused on searching within them of those states of dynamics,
phenomena, and processes which lead to employees development, support their excellence
and vitality, cultivate outstanding achievements of both organization and people who work
for this organization. This chapter analyzes the theoretical sources of this conception
pointing to its roots in positive psychology and behavioural economics. The results of focus
group interviews conducted among entrepreneurs - managers from the Podlasie and
Warmia-Masuria Provinces has been here presented. Their goal was an attempt to identify
the main positive developmental factors of their enterprises



