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Wprowadzenie

Nauki o zarzadzaniu zmagaja sie z kompleksem dyscypliny niedojrzatej, niema-
jacej precyzyjnie zdefiniowanych paradygmatéw i kanonéw metodologicznych.
Profesor Stanistaw Sudol w swojej ostatniej ksiazce Nauki o zarzgdzaniu. Dyle-
maty i wyzwania! wérdd stabosci przypisywanych tej dyscyplinie wymienit wie-
loznaczno$¢ pojec i roznorodno$é ich rozumienia. Skutkiem dowolnosci i niejed-
noznacznoéci terminologii jest trudno$¢ komunikowania sie przedstawicieli tej
dyscypliny i niska jako$¢ badan. Uzywajac roznych okreslen dla tych samych by-
tow organizacyjnych, uczeni pozbawiaja sie¢ mozliwosci poréwnywania wynikéw
badan i rozwijania teorii.

Przykladem slabosci nauk o zarzadzaniu w zakresie definiowania podstawo-
wych pojec jest prawdziwa ,,dzungla terminologiczna” dotyczaca tak waznego za-
gadnienia, jakim sg atrybuty doskonalosci organizacji i sposoby ich mierzenia.
W odréznieniu od nauk o zarzagdzaniu ekonomia dysponuje zbiorem doskonatych
i precyzyjnych kryteriéw oceny obecnego i przewidywanego stanu ekonomicznego
przedsiebiorstwa. Dzigki standardom systemu rachunkowosci badania w ekonomii
daja wyniki poréwnywalne w przekrojach branzowych i regionalnych. Ze wzgledu
na to, ze nauki o zarzadzaniu w cz¢sci tylko zajmuja si¢ podmiotami ekonomicz-
nymi, a badania dotycza nie tylko proceséw gospodarczych, przydatnos¢ ekono-
micznych miar doskonalo$ci organizacji jest w zarzadzaniu ograniczona.

Celem opracowania jest pokazanie zréznicowania pojeciowego i terminologicz-
nego zwigzanego z oceng doskonatosci organizacji, zaprezentowanie proby usyste-
matyzowania atrybutéw doskonalosci organizacji oraz oceny ich znaczenia w za-
rzadzaniu organizacja.

1 S.Sudot, Naukio zarzqdzaniu. Dylematy i wyzwania, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2019, s.41-42.
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Klasyfikacja atrybutow doskonatosci organizacji

Idea organizacji doskonalej budzi duze zainteresowanie teoretykow i praktykow
zarzadzania. W procesie rozwoju nauk o zarzadzaniu rozszerzal sie zakres bada-
nych podmiotéw i proceséw. Towarzyszyta temu rozbudowa zbioru narzedzi oce-
niajacych dzialalno$¢ organizacyjna o narzedzia zapozyczone z ekonomii, socjolo-
gii, psychologii i innych dyscyplin. Ewolucje idei i zasad doskonalosci organizacii,
poczawszy od nurtu naukowego zarzadzania az do wspolczesnosci, bardzo dobrze
oddajg Hermel i Ramis-Pujol w czesto cytowanym artykule An evolution of ex-
cellence: some main trends?. Ich zdaniem dyskusja o doskonatosci rozpoczeta sie
po publikacji ksigzki Petersa i Watermana In search of excellence3. Pod jej wply-
wem doskonato$¢ identyfikowano z takimi zasadami zarzadzania jak specjaliza-
cja, motywacja przez wartosci i cele, bliskie relacje z klientem, prosta struktura.
W drugim etapie rozwoju koncepcji doskonatosci poszukiwano w procesach do-
stosowawczych i zmianie, eksponujac dwie cechy doskonalego przedsi¢biorstwa:
adaptacyjnos¢ i jakos¢ funkcjonowania. W trzecim etapie rozwoju koncepcji do-
skonalosci powrdcono do szukania zrédet doskonatosci w usprawnianiu wnetrza
organizacji, kluczowymi elementami budujacymi doskonatos¢ byty jakos¢ i ucze-
nie sie organizacji. Etap czwarty, w ktérym aktualnie funkcjonujemy, Hermel i Ra-
mis-Pujol nazwali etapem modeli doskonalosci, czyli doskonalenia organizacji
przez zastosowanie standardowych metodyk zwigzanych z certyfikacja w réznych
obszarach organizacji. Kazda ze standardowych metodyk ma wlasne zestawy kry-
teriéw oceny, uzywane do samooceny i poréwnan organizacji. Obecnie zidentyfi-
kowano prawie sto modeli doskonato$ci stosowanych w 83 krajach?.

Opis ewolucji koncepcji doskonalosci organizacji dobrze pokazuje zwigzek ro-
zumienia tego pojecia z rozwojem nauk o zarzadzaniu. W miare wlaczania do ba-
dan kolejnych determinant i sfer aktywnosci organizacji rozszerzalo si¢ rozumie-
nie doskonalosci i jej atrybutow.

Kluczem do poszukiwania miar doskonalosci organizacji jest odpowiedz na py-
tanie, czym jest i jakie cechy ma organizacja doskonata. Najogélniej mozna powie-
dzie¢, ze jest to organizacja sprawna w sensie sposobu dzialania i wynikow, jakie
osigga. Odpowiedz ta zaklada, ze ocena doskonatoséci organizacji moze dotyczy¢

2 P.Hermel, J. Ramis-Puyol, An evolution of excellence some main trends, ,The YQM Magazine”
2003, vol. 15, no. 4,s.230-243.

3 T.J.Peters, R.H. Waterman, In Search of Excellence. Lessons for America’s Best-Run Compa-
nies, Harper & Row, New York 1982.

4 Za:J.Jurczak, Osigganie doskonatosci organizacyjnej, [w:] G. Gierszewska (red.), Zarzgdzanie
w przedsiebiorstwie N.0. Droga do przysztosci, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszaw-
skiej, Warszawa 2019, s. 176.
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sposobu jej dzialania w ujeciu funkcjonalnym, strukturalnym, procesowym i kaz-
dym innym, a niezaleznie lub w powiazaniu z t3 oceng organizacja moze by¢ oce-
niana za skutki i efekty swojej dzialalnosci.

Przeglad sposobow oceny doskonalosci organizacji pozwala na przyporzadko-
wanie kazdego z atrybutéw doskonalosci do jednej z dwdch kategorii: atrybu-
tow doskonatosci funkcjonowania i atrybutow efektéw dzialalnosci. W ramach
tych gtownych kategorii mozna wyrdznic¢ wezsze elementy. W ocenie doskonatosci
funkcjonowania organizacji sg to trzy atrybuty doskonalosci: spojnos¢, adaptacyj-
nos$¢ i inteligencja, w ocenie doskonalosci wyniku sg to dwa atrybuty: efektywnos¢
organizacyjna i efektywno$¢ ekonomiczna. Zaproponowany sposob klasyfikacji
atrybutéw zaprezentowano na rysunku 1.

Organizacja doskonata

Doskonatos¢ Doskonatos¢
funkcjonowania wyniku

Efektywnosc¢ || Efektywnos¢

Spojnosc Adaptacyjnos¢| | Inteligencja organizacyjna | | ekenomiczna

Rysunek 1. Klasyfikacja atrybutéw doskonatosci organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ujete na rysunku atrybuty i powigzania miedzy nimi zostang oméwione w duzym
skrocie. Ze wzgledu na wielo$¢ koncepciji i sformutowan opisujacych poszczegolne
atrybuty zawezono ich prezentacje do uznanych przez autorke za najwazniejsze.

Atrybut 1. Spéjnos¢

Spdjnos¢ (corporate coherence) jako cecha doskonalo$ci organizacji jest synoni-
mem doskonalosci organizacji w sensie idealnego polaczenia wszystkich jej czesci
w calo$¢. Idea spojnosci zawarta jest w definicji organizacji jako calosci nastawio-
nej na realizacje celu, ztozonej z czgsci, z ktérych kazda przyczynia sie do powo-
dzenia calosci. Ta cecha organizacji byta szczegélnie eksponowana w nurcie na-
ukowego zarzadzania, w koncepcji biurokracji, a takze we wczesnych koncepcjach



502 Maria Romanowska

zarzadzania ludZzmi. Mechanistyczny model organizacji wlasnie w sp6jnosci wi-
dzial Zrédlo sprawnosci organizacji. Ide¢ spdjnosci dobrze odzwierciedlaja mie-
dzy innymi zasada harmonizacji Adamieckiego, prakseologiczna zasada harmo-
nii, model biurokracji Webera czy koncepcja integracji pracowniczej popularna
w latach siedemdziesigtych XX wieku. Zasada spdjnosci oznacza koniecznos¢ wza-
jemnego dostosowania decyzji kierowniczych i wykonawczych podejmowanych
w roznych podsystemach, funkcjach i czgsciach struktury organizacji. Na liscie
synonimoéw stowa spdjnos¢ znajduja sie miedzy innymi nastepujace pojecia: ko-
herencja, koherentnos¢, kohezja, adekwatnos¢, synergia, dopasowanie, korelacja,
wspétzaleznosc, spoistosé, nierozerwalnosé, jednolitos¢, zgranie®. Kazde z tych po-
je¢ dobrze oddaje istote spojnosci jako idei taczenia czesci sktadowych w logicz-
ng i zwartg calo$¢. W literaturze zagranicznej problem spojnosci jest najczesciej
zwigzany z pojeciami coherence, cohesion, alignment, coalignment, fit, w literaturze
polskiej zamiennie uzywane sg okreslenia spéjnosé, koherencja lub dopasowanie.
Stowo dopasowanie ma wezsze znaczenie niz dwa pozostale, poniewaz ogranicza
sie tylko do dostosowan biernych, podczas gdy pojecia spdjnosé i koherencja obej-
muja procesy wzajemnych dostosowan réznych element6ow®.

Problem spojnosci bywa rozpatrywany bardzo wasko - jako wewnetrzna
zgodno$¢ w danym podsystemie organizacyjnym, na przyktad zgodno$¢ war-
tosci w organizacji, wewnetrzna zgodno$¢ rozwigzan strukturalnych, proceséw
czy elementéw funkcji, wewnetrzna zgodnos¢ réznych wyboréw strategicznych.
W zarzadzaniu strategicznym przyjeto szerokie rozumienie spdjnosci — nie tylko
w sensie wzajemnego dopasowania cze¢sci organizacji, ale tez dopasowania strategii
i dziatalnosci organizacji do zmian otoczenia, co wigze atrybut spdjnosci z atrybu-
tem adaptacyjnosci. W sposob pogladowy idee spojnosci w zarzadzaniu calg orga-
nizacja dobrze wyraza bardzo popularny na §wiecie model 7S, definiujacy organi-
zacje jako calos¢ zlozong ze wzajemnie powigzanych ze sobg elementéw: strategii
(strategy), struktury (structure), procedur (systems), kadry (staff), stylu kierowania
(style), umiejetnosci (skills) i wspolne wartosci (shared values)”.

Atrybut 2. Adaptacyjnosc

Atrybut adaptacyjnosci (adaptivity) wszedl do kanonu ocen doskonalosci organi-
zacji w zwigzku z rozwojem nurtu systemowego w zarzadzaniu i zwigzang z tym
nurtem teorig rownowagi organizacyjnej, a takze w zwigzku z rozwojem teorii

5  https://synonim.net/synonim/spéjnos¢ (dostep: 25.06.2020).

6  M.Romanowska, Idea spéjnosci w zarzgdzaniu strategicznym, ,,Przeglad Organizacji” 2018,
nre,s.3-9.

7  T.J.Peters, R.H. Waterman, In Search of Excellence..., s. 10.
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zarzadzania strategicznego. Koncepcja réwnowagi organizacyjnej wyjasnia po-
trzebe wspolistnienia w organizacji elementu statosci i zmiany, zaréwno w rela-
cjach organizacji z otoczeniem, jak i w odniesieniu od elementéw wewnetrznych.
Potrzeba pokonywania zakldcen i utrzymania sprawnosci wymaga rownowagi
dynamicznej. Stan organizacji jest wypadkowa dazenia organizacji do przywraca-
nia rownowagi lub jej zaktdcania. Dazac do rownowagi dynamicznej, organizacja
podlega procesowi ciaglej lub okresowej transformacji.

W zarzadzaniu strategicznym zainteresowanie badaczy od poczatku skupiato
sie na relacjach organizacji z otoczeniem. Postulatem sprawnej organizacji bylo
stosowne do okolicznosci przystosowanie si¢ organizacji do otoczenia. Juz w la-
tach szes¢dziesigtych XX wieku rozwazany byl model czynnych i biernych przy-
stosowan organizacji do zmian w otoczeniu. Ansoff w swojej koncepcji organi-
zacji stuzacej otoczeniu (OSO) za ceche najwazniejszg takiej organizacji uznat
czujnos¢ strategiczng i adekwatne do wyzwan otoczenia sposoby reagowania
na zmiany8. Ansoff eksponowal problem kreatywnych dostosowan strategii
do coraz bardziej ztozonego i dynamicznego otoczenia jako kluczowy warunek
przetrwania i rozwoju korporacji. Orientacja na dostosowanie si¢ do zmian ze-
wnetrznych jest tez typowa dla przedstawicieli szkoly pozycyjnej. W swoich pra-
cach jako gléwny czynnik sukcesu strategicznego przedstawiali oni dostosowanie
strategii do charakteru sektora, jego wieku, rozproszenia, stopnia globalizacji,
a takze do dziatania pieciu sit konkurencji oraz dynamiki sektora ksztaltowanej
przez makrootoczenie. Szkoty ewolucyjna i zasobowa zarzadzania strategiczne-
go, zainspirowane ideg emergencji, docenilty zdolnos¢ organizacji do samoorga-
nizowania si¢ i dostosowywania do zmian jako alternatywe planowania strate-
gicznego i aktywnego wplywania na otoczenie.

Przekonanie, zZe organizacje dzialajg w chaosie, a ich najwazniejszym celem jest
pokonywanie turbulencji, podniosto zasade adaptacyjnosci do rangi kluczowej
cechy organizacji doskonalej. Adaptacyjnos¢ w ewolucyjnym nurcie zarzadzania
strategicznego jest utozsamiana z réznicowalnoscia (variation). Réznicowalnos¢
okresla si¢ jako kreatywne dostosowywanie sie do zmian otoczenia. Réznicowa-
nie przejawia si¢ bogactwem metod zarzadzania, struktur, strategii, styléow kiero-
wania, co doprowadza do transformacji organizacji®.

Atrybut adaptacyjnosci jest bardzo zlozony i przez to trudny, jesli nie niemozli-
wy do operacjonalizacji. W ramach tego konstruktu istnieje wiele koncepcji i zwia-
zanych z nimi propozycji pomiaru bliskich temu pojeciu. Do poje¢ i koncepciji

8  H.l.Ansoff, Zarzqdzanie strategiczne, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1982,
s.231-237.

9  E.Stanczyk-Hugiet, Dynamika strategiczna w ujeciu ewolucyjnym, Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2013, s. 125-133.
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najblizszych idei adaptacyjnosci nalezg koncepcje elastycznosci, sprezystosci, obu-
recznodci i zwinnosci.

Elastyczno$¢ organizacji (flexibility) jest definiowana jako zdolno$¢ organi-
zacji do dostosowywania si¢ do zmian bez utraty stanu rownowagi. Przeciwien-
stwem elastycznosci jest sztywno$¢ organizacjil0. Krupski odréznial elastycznosé
od adaptacyjnosci, piszac: ,,Adaptacja to przystosowanie, a elastycznosc¢ to zwin-
no$¢, ruchliwo$é, rozciggliwosé, ale réwniez szybkie odreagowywanie, a wiec
takze adaptacja” i wigzal elastycznos¢ z pojeciem przedsiebiorstwa w ruchu, czy-
li ,,przedsigbiorstwa, ktére drga w amplitudach otoczenia, a swoista interferencja
wzmacnia potencjal firmy”!1. Elastyczno$¢ organizacji wigze sie gtéwnie z dwo-
ma sposobami jej osiagania: dywersyfikacja i redundancja zasobéw. Organizacje
elastyczne reaguja zaréwno na przewidywalne, jak i nieprzewidywalne zmiany,
tworzac i dobierajac odwracalne opcje swojego dziatania i rozwoju, jednoczesnie
kreujac mozliwoéci zmiany tych opcji z zaangazowaniem optymalnej ilosci na-
kladow i czasu oraz utrzymaniem ciaglosci funkcjonowania przedsiebiorstwa.

W nurcie badan nad procesami reagowania organizacji na zmiany miesci sie
tez koncepcja zwinnosci przedsiebiorstwa. Poczatkowo pojecie zwinnosci (agility)
zastosowano do matych zespoléw zajmujacych si¢ programowaniem, a z czasem
do zarzadzania calg organizacjg. Zwinno$c¢ jest koncepcja zarzadzania dobrze osa-
dzong w praktyce, dysponujaca standardowymi narzedziami pomiaru zwinnosci
itechnik jej wdrazanial2. Zwinno$¢ jest rozumiana jako sposob przystosowania sie
organizacji do otoczenia, zdolnos¢ reagowania na zmiane, umiejetnos$¢ wykorzy-
stania pojawiajacych sie okazji, w szczegdlnosci o krétkim cyklu zycia. Jest ona naj-
czgsciej odnoszona do zarzadzania produkeja, sfery technologicznej i finansowej,
rzadziej do poziomu strategicznego i spolecznego organizacji. Zwinno$¢ to zdol-
nos$¢ do przeprowadzania wydajnej zmiany poziomu operacyjnego w odpowiedzi
na niepewno$¢ i zmieniajace si¢ wymagania wobec organizacjil3. Nowe modele
zwinno$ci rozszerzajace to pojecie na wszystkie obszary zarzadzania zblizajg po-
jeciowo zasade zwinnoéci do zasad spdjnosci i adaptacyjnosci.

Kolejna koncepcja rozwijajaca zasade adaptacyjnosci jest koncepcja oburecz-
nosci (ambidexterity). Nazywana jest kluczcowym paradoksem zarzadzania, gdyz

10 A. Stabryta, Analiza elastycznosci systemu jako instrument programowania zmian i rozwo-
ju, [w:] J. Rokita, W. Grudzewski (red.), Elastyczno$¢ organizacji, Wyzsza Szkota Handlowa,
Katowice 2005, s. 20.

11 R.Krupski(red.), Zarzqgdzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym otoczeniu, Polskie Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 21 239.

12 T.Kosinski, Trzy fale zwinno$ci w zarzgdzaniu, ,Studia i Prace Kolegium Zarzadzaniai Finan-
soéw” 2019, nr 172, s. 143-154, s. 151.

13 A. Stachowiak, Od organizacji stabilnej do odpornej. Model dojrzatosci organizacyjnej zwin-
nego przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2019, s. 91-92.
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odwoluje sie do istnienia trwalego napiecia pomiedzy dzialaniami eksploatacyjny-
mi i eksploracyjnymi. Obureczno$¢ definiowana jest jako strategiczna zdolnos¢ or-
ganizacji do symultanicznej realizacji dziatan eksploracyjnych i eksploatacyjnych
o charakterze dynamicznym!4. Uwaza sig, ze eksploracja i eksploatacja wymagaja
odmiennych umiejetnosci i gdy rywalizuja w danym momencie o rzadkie zaso-
by organizacji, sg ze soba ujemnie powigzane. Oburecznos$¢ odpowiada za utrzy-
manie réwnowagi warunkujgcej przezycie i dobrobyt systemu organizacyjnego.
Pojecie to jest tez odnoszone do innych obszaréw poza strategia, miedzy innymi
do struktur organizacji - poprzez faczenie luzu typowego dla struktur organicz-
nych z porzadkiem wprowadzanym przez struktury mechanistyczne. Obureczno$é
daje mozliwo$¢ harmonizacji i pogodzenia kontradykcyjnych dzialan w ramach
zarzadzania strategicznego, jakie pojawiaja si¢ pod wpltywem presji koniunktural-
nej, konkurencyjnej, innowacyjnej czy spolecznej!>.

Jedna z nowszych koncepcja rozwijajacych nurt adaptacyjnosci jest koncepcja
preznosci organizacyjnej (resilience). Badacze zajmujacy si¢ ta tematyka positku-
ja sie naukowymi osiggnieciami psychologii, a takze zarzadzania i logistyki. Ter-
min preznosci pojawial si¢ w przesztosci w badaniach nad odpornoscia organi-
zacji na ryzyko wystapienia kryzysu czy katastrofy. Prezno$¢ organizacyjna jest
definiowana jako zdolno$¢ organizacji do absorpcji bagdz minimalizowania ne-
gatywnego wplywu sytuacji kryzysowych i do dalszego dzialania po wystapie-
niu kryzysul®.

W badaniach nad preznosciag mozna obecnie wyrdznié trzy nurty: preznosc or-
ganizacyjna jako odpornoé¢ tancucha dziatalnosci, prezno$¢ organizacyjna jako
preznosc¢ personelu oraz prezno$¢ organizacyjna jako zdolno$¢ przystosowawcza
przedsiebiorstwa do zmiennych warunkéw otoczenia.

Znaczeniowo zbiezne ze sprezystoscig jest okredlenie antykrucho$¢ (antifragili-
ty), wprowadzone do literatury przez amerykanskiego specjaliste od zarzadzania
ryzykiem Taleba. Wedtug niego synonimem zdolnosci do przetrwania i adaptacji
jest antykrucho$¢ - przeciwienstwo kruchosci, cecha organizacji, ktéra pozwala
radzi¢ sobie z tym, co nieznane, robi¢ dobrze rzeczy, ktérych nie rozumiemy?!”.

14 A. Zakrzewska-Bielawska, Strategie rozwoju przedsiebiorstw. Nowe spojrzenie, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2018, s. 22-24.

15 Tamze,s. 35.

16 M. Rzegocki, Preznos¢ organizacyjna jako miara i atrybut doskonatosci przedsiebiorstwa,
rozprawa doktorska, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2019, rozdz. 1.

17 N.N. Taleb, Antykruchosé. O rzeczach, ktérym stuzq wstrzqsy, Kurhaus, Warszawa 2013,
s.15-17.
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Atrybut 3. Inteligencja

Nurty ewolucyjny i zasobowy w zarzadzaniu strategicznym zwrdcity uwage na klu-
czowe znaczenie inteligencji i madrosci organizacji w zapewnieniu jej przetrwania
i sukcesu. Wyrodznienie wsrdd zasobow kluczowych kompetencji wywodzacych sie
z zasobow niematerialnych wskazalo na ludzi i ich wyjatkowe kompetencje jako
zrédlo przewagi konkurencyjnej i rozwoju. Organizacja doskonata uczy sie, jest
kreatywna, przedsiebiorcza, madra, innowacyjna. Wszystkie te okreslenia w jakis$
sposob nawiazuja do mozliwosci intelektualnych ludzi zatrudnionych w organiza-
cji. Atrybut inteligencji najczesciej jest wyrazany w nastepujacych okresleniach or-
ganizacji: uczaca sig, kreatywna, przedsiebiorcza, inteligentna, innowacyjna. Wells
inteligencje okresla mianem IQ organizacji, stawiajac znak réwnosci miedzy inte-
ligencja a madroscia, a przeciwstawiajac inercji. Inteligentna organizacja to inteli-
gentna strategia, inteligentna struktura i inteligentne umysty!s.

Jednymi z pierwszych koncepcji budujacych model organizacji inteligentnej byty
koncepcje organizacji uczacej si¢ i zarzadzania wiedzg w organizacji. Zorganizo-
wany proces uczenia si¢ indywidualnego i zespolowego przeklada si¢ na groma-
dzenie unikatowych zasobow wiedzy i wykorzystywanie ich w procesach adapta-
cyjnych. Wiedza stale odnawiana i rozwijana w unikatowych procesach uczenia
sie jest zrodlem kluczowych kompetencji i buduje elastycznos¢ i adaptacyjnosé
organizacji'®.

Nowszg wersjg koncepcji organizacyjnego uczenia sie i zarzadzania wiedzg jest
koncepcja zdolnoéci dynamicznych. Zdolnosci dynamiczne (dynamic capabilities)
definiuje si¢ jako umiejetnos¢ integracji, budowania i rekonfiguracji zasobow or-
ganizacji w celu dostosowania organizacji do zmiennych warunkéw otoczenia. Te-
ece wyrdznit cztery rodzaje zdolnosci dynamicznych: ksztaltowanie efektywnych
proceséw zarzadzania zmiang, intuicje i wizje — prowadzace do tworzenia nowa-
torskich modeli biznesu, szybko$¢ reagowania na zmiany oraz budowanie mecha-
nizméw doskonalenia decyzji inwestycyjnych?0. Pojecie zdolnosci dynamicznych
od pojecia kompetencji i zasobéw odréznia czynnik czasu - zdolnosci dynamiczne
to zdolnosci utrzymujace sie na wysokim poziomie i zmieniajace charakter w za-
lezno$ci od zmian w otoczeniu. Wazne jest tez zakorzenienie kluczowych kompe-
tencji w wewnetrznych procesach organizacji, zdolnosci dynamiczne sg rozwijane

18 J.R. Wells, Inteligencja strategiczna. Jak stworzy¢é mqgdrg firme, Dom Wydawniczy Rebis,
Poznan 2014, s. 20-29.

19 R.Krupski(red.), Zarzgdzanie przedsiebiorstwem..., s. 195-226.

20 Za:M.Sajdak, Tworzenie, wykorzystywanie i wptyw zdolno$ci dynamicznych na wyniki przed-
siebiorstwa, ,Handel Wewnetrzny” 2017, nr 3(368), s. 38-46.
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w organizacji, nie mogg, jak inne zasoby, by¢ kupowane czy przejmowane od in-
nych organizacji?!.

Organizacja kreatywna (creative organization) i koncepcja kreatywnosci wig-
zane s z Schumpeterowska koncepcja teorii rozwoju spotecznego i ,,tworczej de-
strukeji”, z nurtem strategicznym w zarzadzaniu, a takze z psychologicznymi
koncepcjami zachowan organizacyjnych. Zdolnos¢ czlowieka i zespotéw do znaj-
dowania niekonwencjonalnych rozwigzan w nieprzewidywalnym otoczeniu jest
powszechnie uwazana za najcenniejsza kompetencje. Nowoczesne systemy zarza-
dzania opieraja si¢ na kreatywnych zespolach i kreatywnej kulturze. Czynnik kre-
atywnosci jest tez punktem wyjscia do budowania innowacyjnosci przedsigbiorstw.
Suszynski wskazuje na rosngce znaczenie kreatywnosci przedsiebiorstw we wspol-
czesnym otoczeniu, piszac:

Wspolczesne doswiadczenia na poziomie przedsigbiorstw oraz dorobek w tym wzgle-
dzie wskazuja na dalej rosnace znaczenie kreatywnosci przedsiebiorstw. W polacze-
niu z innymi miekkimi elementami organizacji i zarzadzania staje si¢ ona pozadanym
efektem, jak tez cennym zrédtem tak widocznych zjawisk procesu postepu i rozwoju jak
zwrot w strone szeroko rozumianej wartosci, poszerzenie grona beneficjentéw procesu

rozwoju, przefomowe technologie, rewolucja komunikacyjna itp.22

W naukach o zarzadzaniu funkcjonujg pojecia organizacji przedsiebiorczej i przed-
siebiorczos$ci organizacyjnej (corporate entrepreneurship). Przedsiebiorczos¢, trak-
towana jako cecha dzialalnosci przedsigbiorstwa na rynku, szczegoélnie w sensie
odwagi i kreatywnosci strategii, odnoszona jest do postaw i zachowan uczestnikow
organizacji. W drugim znaczeniu jest to okreslane jako intraprzedsigbiorczos¢, styl
zarzadzania, w ktérym stwarzane s3 warunki do podejmowania przedsiebiorczych
inicjatyw przez pojedynczych pracownikéw i zespoty. W ostatnich latach wyto-
nily sie i rozwijaja nowe typy badan - przedsigbiorcza twdrczos¢ i tworcza przed-
siebiorczos¢, ktore sa zorientowane na integracj¢ dorobku w zakresie tworczosci
i przedsiebiorczosci?3.

Pojeciem szerszym od pojecia organizacji kreatywnej jest pojecie organizaciji in-
nowacyjnej (innovative organization). Teoria innowacyjnosci organizacji zawiera ele-
menty koncepcji kreatywnosci i przedsiebiorczosci, wzbogacajac czynniki sukcesu or-
ganizacji o czynniki zewnetrzne, w szczegdlnosci pokazujac zwigzek innowacyjnosci

21 Tamze,s.40-41.

22 C.Suszynski, Kreatywnosc jako imperatyw i atrybut wspétczesnego przedsiebiorstwa, ,Prze-
glad Organizacji” 2018, nr 5, s. 46.

23 K. Bratnicka, Twércza przedsiebiorczos¢ organizacyjna, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Na-
ukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2015, nr 212, s. 23-34.
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przedsiebiorstwa z branzg i polityka panstwa oraz postepem techniki. Teoria innowa-
cji ma w swoim dorobku nie tylko liczne koncepcje i ogromny dorobek empiryczny,
ale tez dysponuje szerokim zestawem metod pomiaru innowacyjnosci.

Do cech doskonalosci mieszczacych sie w pojeciu inteligenciji, ale tez czesciowo
spojnosci, mozna zaliczy¢ pojecie dojrzatosci organizacyjnej. Dojrzalos¢ organiza-
cyjna (organizational maturity) jest definiowana jako zaawansowanie organizacji
w procesie jej doskonalenia, osiggniecie wysokiego poziomu sprawnosci i zorga-
nizowania, stan gotowosci do realizacji okreslonych zadan w sposéb niezawod-
ny, profesjonalny, efektywny i kompleksowy?24. Dojrzalos¢ jest wynikiem procesu
uczenia si¢ organizacji i przystosowywania do zmian. Postulat dojrzatosci dotyczy
calosci organizacji, jej poszczegdlnych obszaréw funkcjonalnych i zadaniowych,
procesow projektow, strategii i innowacyjnosci.

Atrybut 4. Efektywnos¢ organizacyjna

Efektywno$¢ organizacyjna (organizational effectiveness) jest stosowana w ocenie
zjawisk organizacyjnych od ponad 50 lat i stanowi alternatywe dla oceny efektyw-
nosci ekonomicznej. Pojecie to jest niejednoznaczne, efektywnos$¢ organizacyjna
rozumiana jest szeroko jako skutecznos¢ i sprawnos¢, a wasko jako osigganie okre-
slonych, pozytywnych wynikéw. Wyréznia si¢ dwa wymiary efektywnosci: ope-
racyjny i strategiczny. Efektywno$¢ w sensie operacyjnym oznacza realizowanie
dziatan znacznie lepiej przy wykorzystaniu tego, co robig inni w tej samej branzy,
realizujac te sama koncepcje biznesu. W wymiarze strategicznym efektywnos¢ po-
lega na tym, ze dziala si¢ w odmienny sposéb niz inne podmioty w branzy, urzeczy-
wistniajgc tym samym unikatowe koncepcje biznesowego dziatania2®. Za najwaz-
niejsze atrybuty doskonalo$ci w wymiarze organizacyjnym mozna uznac trwalos¢
organizacji i jej konkurencyjnos¢.

W literaturze przyjmuje si¢ zalozenie, ze trwalos¢ organizacji wyraza si¢ w jej
dlugowiecznos$ci. Dtugowiecznos$¢ organizacji (corporate longevity), okreslenie
przejete z nauk przyrodniczych, symbolizuje zdolno$¢ organizacji do trwania i roz-
woju mimo niesprzyjajacych okolicznosci. Organizacja, ktérg okreslamy jako diu-
gowieczng, utozsamia takie cechy jak waleczno$¢, odpornos¢, dzielno$¢, zdrowie.
Jest doskonata, bo udalo jej si¢ przetrwac kryzysy zewnetrzne oraz wewnetrzne
i ,przezy¢” inne organizacje dzialajace w podobnych warunkach. Diugowiecz-
nos¢ bada si¢, diagnozujac tzw. przezywalnos¢ organizacji, czyli liczac lata od jej

24 A.Skrzypek, Dojrzatos¢ i doskonalenie organizacji, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kie-
rownictwa ,Dom Organizatora”, Torun 2019, s. 17-18.

25 A.Rutkowska, Teoretyczne aspekty efektywnosci - pojecie i metody pomiaru, ,Zarzadzanie
i Finanse” 2013, R. 11, nr 1, cz. 4, s. 440.
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narodzin do zakonczenia dzialalno$ci i odnoszgc te liczby do usrednionej dtugosci
zycia dla firm z okre$lonej branzy czy regionu. Trwalos¢ we wspoélczesnych kon-
cepcjach zarzadzania nie jest rozumiana tylko jako dtugowiecznos¢, ale takze jako
trwalo$¢ rozwoju (corporate sustainability).

Konkurencyjno$¢ organizacji (competitiveness) jest pojeciem bardzo ztozonym. Ko-
jarzy sie z sukcesem rynkowym i finansowym. W najprostszym ujeciu punktem od-
niesienia w ocenie konkurencyjnosci sg inne podmioty dzialajace na tym samym ryn-
ku - doskonala organizacja ma najsilniejsza pozycj¢ w sektorze i utrzymuje ja przez
dlugi okres. Poza tym prostym rozumieniem konkurencyjnosci istnieja definicje bar-
dziej zlozone. Na przyktad w modelu pigciu sit Portera konkurencyjnos¢ oznacza nie
tylko dominujaca pozycje wobec rywali, ale takze lepsza od nich pozycj¢ wobec poten-
cjalnych nowych graczy, producentéw substytutow, dostawcow i nabywcow w sekto-
rze. W ujeciu zasobowym konkurencyjno$¢ okresla fakt posiadania kluczowych kom-
petenciji, ktdre przy odpowiednim zarzadzaniu daja trwalg przewage konkurencyjna.
Pomiarem i oceng konkurencyjnosci zajmuje si¢ analiza strategiczna.

Atrybut 5. Efektywnosc ekonomiczna

Poniewaz nauki o zarzadzaniu nie radzg sobie z precyzyjnym pomiarem dosko-
nalo$ci organizacji, badacze zmuszeni sg sigga¢ do narzedzi pomiaru stosowanych
w ekonomii. W ekonomii do badania efektywnosci przedsi¢biorstwa stosuje si¢
dwie grupy metod: metody oceny efektywnosci przedsiebiorstwa oraz metody pro-
gnozowania zagrozenia finansowego przedsigbiorstw. Metody oceny efektywnosci
przedsigbiorstwa sa narzedziami analizy finansowej i stuza ocenie sytuacji finan-
sowej przedsi¢biorstwa. Rogowski wyréznia klasyczne metody analizy finansowej,
takie jak analiza rentownosci, ptynnosci, rotacji i struktury, oraz nieklasyczne me-
tody ilosciowe, takie jak analiza obwodowa danych (Data Envelopment Analysis)
- skuteczna metoda pomiaru efektywnosci wzglednej26. Metody prognozowania
zagrozenia finansowego przedsigbiorstw rozwinety sie¢ w Stanach Zjednoczonych
pod wpltywem doswiadczen Wielkiego Kryzysu, a w Europie upowszechnity sie¢
dopiero w latach osiemdziesigtych XX wieku. Modele prognozowania zagroze-
nia finansowego przedsigbiorstw moga pelni¢ dwie funkcje: miernika wczesnego
ostrzegania dla przedsiebiorstwa i wskaznika oceny ryzyka kredytowego w zalez-
nosci od tego, kto jest uzytkownikiem wynikéw analizy?’. Analizy mogg by¢ opra-
cowane dla konkretnego przedsigbiorstwa, grup przedsiebiorstw i catych branz.

26  G.Rogowski, Metody analizy i oceny banku na potrzeby zarzgdzania strategicznego, Wydaw-
nictwo Wyzszej Szkoty Bankowej, Poznan 1998, rozdz. 4i 5.

27 E.Maczynska (red.), Bankructwa przedsiebiorstw. Wybrane aspekty instytucjonalne, Oficyna
Wydawnicza SGH - Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2008, s. 210.



510 Maria Romanowska

Podsumowanie

Nawet pobiezny przeglad literatury pokazuje duze zainteresowanie przedstawi-
cieli nauk o zarzadzaniu problemem doskonatlosci i duze zréznicowanie pogla-
dow w tym zakresie. Jakie wnioski wynikaja z przedstawionej tu listy atrybutéw
doskonatosci i sposobdw ich operacjonalizacji i do czego potrzebne sg uczonym
i menedzerom definicje i modele doskonatosci?

Zdaniem Barabasz uporczywe poszukiwanie i precyzowanie idei doskonalosci
przez menedzeréw ma podloze psychologiczne. W rzeczywistosci nie istnieje or-
ganizacja doskonata, nie pozwalajg na to niedoskonalosci i ograniczenia ludzi, kt6-
1zy ja tworza. ,Doskonato$¢, jakkolwiek definiowana, jest fantazja, iluzorycznym
wyobrazeniem”28. Ludziom potrzebna jest $wiadomos¢, ze ich dziatania zmierzaja
we wlasciwym kierunku, budowanie modeli doskonatosci moze stuzy¢ potwier-
dzaniu poczucia kontroli i wplywu na otoczenie. Tworzy to iluzje, ze sprostanie
wymogom okreslonej $ciezki doskonalenia i otrzymanie stosownego certyfikatu
gwarantuje sukces organizacji.

Z kolei naukowcom atrybuty doskonatosci potrzebne s3 do prowadzenia badan,
ktérych celem jest znalezienie i ocena wplywu réznych czynnikéw na sukcesy or-
ganizacji, do poréwnywania doskonalos$ci organizacji i oceny prawidlowosci ich
rozwoju. Definicja i pomiar doskonato$ci umozliwiaja konstrukcje normatywnych
modeli doskonalosci i polecanie ich przedstawicielom praktyki. Nie bez powodu
wiekszo$¢ modeli doskonatosci narodzila sie w firmach doradczych - proces ich
wdrazania i rozwijania jest dla nich waznym zrédlem dochodoéw.

Znalezienie uniwersalnej definicji organizacji doskonalej to zadanie niewyko-
nalne. Lista atrybutow doskonatosci stale si¢ wydluza, ale nie ma mozliwosci okre-
$lenia hierarchii ich waznosci ani standardowych narzedzi pomiaru. Sledzac ewo-
lucje koncepcji doskonalosci organizacji, mozna zauwazy¢, ze kolejne pokolenia
uczonych i menedzeréw preferujg inne atrybuty doskonalosci, zapominajac o tych,
ktoére ich poprzednikom wydawaly sie najwazniejsze. W okresie kryzyséw i wzmo-
zonej niepewnosci dazymy do szybkiego przystosowania si¢ do zmian otoczenia,
a nie myslimy o koniecznosci zachowania fadu i spdjnosci. Stawiajgc na pierw-
szym miejscu inteligencje i innowacyjnosci, zapominamy o kosztach i ryzyku tej
$ciezki rozwoju.

Podsumowujgc, mozna powiedzie¢, ze nie jest mozliwe znalezienie uniwersal-
nej definicji organizacji doskonatlej ani skonstruowanie narzedzia pomiaru do-
skonalo$ci uwzgledniajacego wszystkie jej atrybuty, jednak rozwijanie koncepcji

28 A.Barabasz, Miedzy ideatem a realnosciq, czyli w poszukiwaniu doskonatosci, ,,Prace Nauko-
we Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2013, nr 322, s. 15.
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doskonalosci jest pozyteczne dla rozwoju teorii zarzadzania i dla doskonalenia
praktyki zarzadzania. Wspomniani wcze$niej Hermel i Ramis-Puyo sa w tej kwestii
optymistami — widzg kolejny etap rozwoju doskonatosci pod nazwa ,,doskonatos¢
zintegrowana”, w ktorym permanentna zmiana bedzie polgczona z systemowym
zarzadzaniem, a w funkcjonowaniu bedzie uwzgledniany kontekst zewnetrzny
i wewnetrzny, analiza i wdrozenie, ,migkkie” i ,twarde” elementy zarzadzania2’.
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Streszczenie

W opracowaniu dokonano syntezy koncepcji doskonalosci organizacji. Zaproponowano klasyfi-
kacje atrybutéw doskonatosci, uwzgledniajac dwa jej wymiary: funkcjonowanie i wynik. Opisano
pie¢ atrybutéw: spdjnos¢, adaptacyjnosé, inteligencje, efektywno$¢ organizacyjng i ekonomiczna.
Pokazano ewolucje¢ koncepcji doskonalosci i jej znaczenie dla nauki i praktyki zarzadzania.

Stowa kluczowe: doskonalo$¢, spojnosé, adaptacyjnoéé, inteligencja, efektywnosé

The attributes of organizational excellence

Abstract

The concept of organizational excellence was synthesized in the study. Classification of attributes
of excellence was proposed, taking into account its two dimensions - functioning and result. Five
attributes were described: coherence, adaptability, intelligence, organizational and economic ef-
fectiveness. The evolution of the concept of excellence and its importance for science and manage-
ment practice was demonstrated.

Keywords: excellence, coherence, adaptivity, intelligence, effectiveness



