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Streszczenie: Artykut przedstawia wyniki badan w zakresie pozytywnych zachowan organi-
zacyjnych w firmach wysokiej efektywnosci. Zakorzeniony jest w nurtach pozytywnej nauki
o organizacji (POS) oraz organizacji wysokiej efektywnosci (HPO). Badania przeprowadzo-
no na matej grupie gazel — szybko rozwijajacych si¢ matych i $rednich przedsigbiorstw, z wy-
korzystaniem analizy obwodowej danych (DEA). Wyniki badan wskazuja na r6zny poziom
pozytywnych zachowan organizacyjnych wsrod firm wysokiej efektywnos$ci.

Stowa kluczowe: organizacje wysokiej efektywnosci, pozytywna nauka o zarzadzaniu, ana-
liza obwodowa danych.

1. Wstep

Badacze w dziedzinie zarzadzania ciagle poszukuja nowych metod rozpoznania
przejawow i uwarunkowan sukcesu organizacji. Jednym z najnowszych nurtow
w tym zakresie jest pozytywna nauka o organizacji (Positive Organizational Scho-
larship — POS). Proponuje ona nowy punkt widzenia i traktowania organizacji jako
»tajemnicy” czy ,,cudu”, ktory nalezy podziwia¢, zamiast jako problemu, ktory musi
by¢ rozwiazany. Nie ignorujac tradycyjnych teorii, ktadzie nacisk na zjawiska ,,po-
zytywne”, takie jak szlachetno$¢, witalnos$¢, powaga prowadzaca do doskonalosci,
transcendencja, pozytywna odmiennos$¢, niezwykta efektywnosc¢, pozytywne spira-
le rozkwitania. Z logika pozytywnej nauki o organizacji w sposob naturalny wiaze
si¢ rowniez nurt badawczy koncentrujacy si¢ na organizacjach o ponadprzecigtnej
efektywnosci (High Performance Organization — HPO). Stara si¢ on zidentyfikowac
kluczowe czynniki prowadzace organizacjg do osiagania wysokiej efektywnosci, ro-
zumianej w sposob wielowymiarowy, nie ograniczajacy si¢ do aspektu finansowego,
ale obejmujacy rowniez kryteria spoteczne, przede wszystkim realizacj¢ potencjatu
ludzi zaangazowanych w organizacje.

W niniejszym opracowaniu podjeta zostaje proba zidentyfikowania zachowan or-
ganizacyjnych pozwalajacych osiaga¢ wysoka efektywno$¢. Cel ten zostanie osiag-
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nigty poprzez krytyczna analize dostepnej w tym zakresie literatury, a jego owocem
bedzie zaprezentowany model funkcjonowania organizacji wysokiej efektywnosci.
Zaprezentowane zostana rowniez wyniki badan przeprowadzonych z wykorzysta-
niem opracowanego modelu za pomoca analizy obwodowej danych (Data Envel-
opment Analysis — DEA). Wynikiem tych badan jest identyfikacja wystgpowania
zachowan organizacyjnych prowadzacych do osiagania sukcesu.

2. Pozytywna nauka o zarzadzaniu

POS zostal powotany do zycia w 2003 r., wraz z opublikowaniem dzieta ktada-
cego podwaliny pod te dziedzing [Cameron, Dutton, Quinn 2003]. POS oferuje
nowe spojrzenie na stare problemy, a wlasciwie idzie dalej, proponujac zapomnie-
nie o problemach, ktére wymagaja rozwiazania, a skupienie si¢ na organizacji jako
Ltajemnicy” czy ,,cudzie”, ktory powinnismy podziwiaé. Taki nowy punkt widzenia
moze przynie$¢ korzysci w postaci lepszego zrozumienia zjawisk organizacyjnych
i odkrycia nowych, niewidocznych wczesniej dla badaczy wyposazonych w trady-
cyjne podejscia i techniki.

Pozytywna nauka o organizacji ma swoja gtdbwna inspiracje w pozytywnej psy-
chologii, stworzonej przez bytego prezesa Amerykanskiego Towarzystwa Psycholo-
gicznego M.E. Seligmana w 1998 r. Psychologia pozytywna proponuje odmienng od
tradycyjnej perspektywe, nie zastepujac tradycyjnych podejs¢, ale podejmujac probe
ich uzupetnienia. Przekierowuje uwagg z tego, czego ludziom brakuje, na to, co po-
siadaja, podkreslajac mocne strony ludzkiej natury, pozwalajace budowac¢ pomysine
zycie, rozkwitac 1 by¢ szczgsliwym [Seligman, Peterson 2003; Seligman 2002; Carr
2004; Kelley 2004; Peterson, Spiker 2005; Alex, Joseph 2005].

Dziedzina najblizsza pozytywnej nauce o organizacji i najbardziej przyczyniaja-
ca si¢ do jej powstania 1 rozwoju jest rozw0j organizacji, a w szczegdlnosci podej-
scie doceniajace. Jest to nurt badawczy w ramach rozwoju organizacji, ktory stara
si¢ wykorzysta¢ pozytywne strony ludzkiej osobowosci do wzmacniania zdolnosci
organizacji do zmiany i rozwoju. Jest to praktyczna filozofia, ktora opiera si¢ na
zalozeniu, Ze ,,organizacja jest «tajemnica» czy «cudemy», ktory nalezy podziwiaé,
a nie problemem, ktory trzeba rozwiaza¢” [Cooperrider, Srivastava 1987, s. 131].

Pozytywna nauka o organizacji jest swego rodzaju nowa filozofia organizacji.
Podczas gdy nie odrzuca organizacyjnych i spolecznych zjawisk, takich jak chci-
wo§$¢, egoizm, manipulacja, brak zaufania czy niepokdj, stara si¢ podkreslac zjawi-
ska ,,pozytywne”, takie jak wdzigczno$¢, uznanie, wspotpraca, prawos¢, witalnose,
poczucie sensu, wiarygodnos¢, odpornos¢, madros¢, lojalnosé, szacunek i uczciwosé
[Cameron, Dutton, Quinn 2003]. Pozytywna nauka o organizacji jest nowym podej-
$ciem zaro6wno ontologicznym, jak i epistemologicznym, rzuca nowe $wiatto na to,
czym organizacja jest i jak ja poznac. Nie jest pojedyncza teoria, bardziej punktem
widzenia podkreslajacym pozytywne oraz dynamiczne spoteczne i organizacyjne
zjawiska, rozciagajac uwage na ,,uwarunkowania (procesy, zdolnosci, struktury,
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metody), motywacje (bezinteresownos¢, altruizm) oraz wyniki (witalno$¢, poczucie
sensu, rado$¢, dobre relacje) zwiazane z pozytywnymi zjawiskami” [Cameron, Dut-
ton, Quinn 2003, s. 4]. Pozytywna nauka o organizacji podkresla rowniez dynamike
ze specjalnym naciskiem na nieliniowe pozytywne zmiany — ,,pozytywne spirale”
[Fredrickson 2003].

Tabela 1. Pola analizy pozytywnej nauki o organizacji

Poziom

indywidualny

organizacyjny

spoteczny

Przyczyny (cechy
i doswiadczenia)

zaufanie, odpornos¢,
madros¢, pokora, wysoki
poziom pozytywnej energii,
bezinteresownos¢, altruizm,
pozytywne doswiadczenia

uznanie, wspotpraca,
wirtuozeria, Zywotnosc,
poczucie sensu,
doswiadczenia sukcesow
z przesztosci

wspolczucie,
lojalnos¢, uczciwose,
szacunek,
wielkodusznosé

Instytucje pozytywne wartosci, pozytywne procesy, dobre prawo,
(uwarunkowania) |stosunek do pracy, poczucie |zdolnosci, struktury, madros¢ spoteczna,
znaczenia pracy, pozytywna | metody, elastyczny wsparcie i pozytywny
motywacja, zachowania projekt organizacji odbior i sprzezenie
przywodcze zwrotne
Konsekwencje spehienie, szlachetne ludzkie | dostatek, obfitos¢, dobrobyt i stabilno$¢,
zachowania, dobrobyt doskonatosé, szczescie
osobisty, wiedza i madrosc transcendencja,
pozytywna odmienno$¢,
ponadprzecigtna

efektywnos¢, pozytywne
spirale rozkwitu

Zrodto: opracowanie wlasne.

Aby lepiej rozpoznaé¢ zjawiska pozytywne, mozna sklasyfikowa¢ je w macie-
rzy poziomow i obszardw pozytywnej nauki o organizacji (tab. 1). K.S. Cameron
i in. [2003] sugeruja istnienie trzech poziomow wystepowania zjawisk pozytyw-
nych: jednostki, organizacji oraz spoteczenstwa. Poddaja rowniez pod rozwagg pro-
blem, czy relacje migdzy tymi zjawiskami obserwowane na jednym poziomie moga
by¢ ekstrapolowane na inny poziom, co w szczegdlnosci dotyczy organizacyjnych
wynikow zjawisk indywidualnych. Pozytywna nauka o organizacji koncentruje si¢
réwniez na trzech glownych obszarach wystgpowania zjawisk pozytywnych: przy-
czynach, uwarunkowaniach i konsekwencjach pozytywnosci. Skrzyzowanie pozio-
mow z obszarami daje lepszy wglad w naturg zjawisk pozytywnych. Macierz taka
mozna jednak odczyta¢ z tym wszakze zastrzezeniem, iz nie jest ona kompletna, nie
wyczerpuje ich bogactwa.

3. Organizacje wysokiej efektywnosci

Istotne jest zatem odpowiedzenie sobie na pytanie, jaki horyzont czasowy powi-
nien by¢ brany pod uwage w pomiarze efektywnos$ci. Nalezy réwniez zauwazyc¢, ze
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struktura interesariuszy oraz specyfika kontekstu kulturowego wplywac beda na in-
terpretacje wybranych miar w zakresie organizacyjnego sukcesu i porazki. Z powyz-
szych rozwazan wynika, ze pozytywne spojrzenie na efektywno$¢ organizacyjna nie
jest wolne od sprzeczno$ci, ktore wystepuja w kazdej dziedzinie nauki o organizacji.
Zostaty one podsumowane w tab. 2.

Tabela 2. Sprzecznosci efektywnosci w perspektywie pozytywnej

Ukierunkowanie zyskownos¢ wzrost
Horyzont czasowy krotki dlugi

Specyfika dzialania eksploatacja eksploracja
Kryteria sukcesu instrumentalne moralne
Metody postgpowania rutynowe nieznane
Dominacja czynnikow materialnych niematerialnych
Wiedza wykorzystywanie tworzenie

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Bratnicki, Zbierowski 2006].

Mozna zaproponowaé¢ wielowymiarowy zestaw miernikow efektywnos$ci ma-
tych i $rednich firm oparty na strategicznej karcie wynikow [Kaplan, Norton 1996]
oraz pozytywnej nauce o organizacji. Zestaw ten obejmuje: wzrost, zyskownosc,
wiarygodnos¢, miary subiektywne odzwierciedlajace realizacje celow zatozyciela
1 wlascicieli, innowacyjnos¢ oraz satysfakcje pracownikow.

Logika menedzerska i realne uczenie sig sa krytycznymi i rzadkimi zasobami
[Rousseau 2005] w wigkszym stopniu niz mody organizacyjne prowadzace do fal-
szywych konkluzji [Staw, Epstein 2000]. Taka linia argumentacji przyczynia si¢ do
pozyskiwania faktow o rzeczywisto$ci organizacyjnej i eksperymentowania dla pod-
noszenia jako$ci podejmowanych decyzji [Pfeffer, Sutton 2006]. Oparte sa na niej
rowniez najnowsze prace dotyczace wysokiej efektywnosci organizacyjnej [Hol-
beche 2005; Light 2005; Lawler, Worley 2006; Waal 2005].

W odniesieniu do organizacji doskonatej T.J. Peters i R.H. Waterman [1982]
odkryli, ze organizacje odnoszace sukcesy w sposob trwatly posiadaja koordynacje
migdzy strategia, systemami, struktura, stylem przywodztwa, umiej¢tno$ciami i sty-
lem uczestnikéw organizacji. Ich badania dodatkowo wskazaty na role podzielanego
nastawienia umystu i kultury organizacyjnej jako istotnych czynnikéw w procesie
osiagania wysokiej efektywnosci. Wedtug J.C. Collinsa [2001] elementem tej kultu-
ry bylo angazowanie si¢ w doskonatos$¢. Uczestnicy takiej organizacji buduja pod-
stawy dlugookresowej zywotnos$ci, zbierajac plony przesztych dziatan. Kontynuujac
ten tok rozumowania, M.A Hitt i R.D. Ireland [1987] poréwnali tak skonstruowany
model organizacji z firmami wiodacymi w rankingach swiatowych i zauwazyli, ze
nie ma miedzy nimi wigkszych réznic. Prowadzi to do wniosku, ze praktyki me-
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nedzerskie powinny by¢ oparte na badaniu tego, co wyjatkowe 1 doskonate. Ma-
jac na uwadze powyzsze obserwacje dotyczace organizacji wysokiej efektywnosci,
rozciagna¢ mozna te rozwazania, w efekcie doprowadzajac do zbudowania modelu
organizacji doskonatej.

Badania przeprowadzone przez P.C. Lighta [2005] pozostaja w tej linii rozumo-
wania i prezentuja cztery gtowne cechy wspolne dla wszystkich preznych organiza-
cji: (1) czujnos¢ osiagana przez myslenie w czasie przyszltym, (2) zrecznos¢ w em-
powermencie uczestnikow organizacji osiagana poprzez wzmacnianie komunikacji
i organizacji, (3) adaptacyjnos¢ osiagang poprzez budowanie swobody w uczeniu si¢
i swobody w wyobrazni, przez wykorzystywanie wielorakich miar w celu unikania
braku precyzji i nieuczciwosci i przez konfrontowanie istniejacej wiedzy, (4) dopa-
sowanie osiagane poprzez prowadzenie w kierunku wizji 1 misji, wypelnianie orga-
nizacji informacja i ignorowanie spraw nieistotnych, ktore zagrazaja zarzadzaniu.

A.A. de Waal przeprowadzil badania empiryczne, ktorych wyniki wskazuja na
pozytywny zwiazek charakterystyk wysokiej efektywnos$ci organizacyjnej z osiaga-
niem wysokiej efektywnosci, ktora pozwala organizacjom odnosi¢ wielkie sukcesy
[Waal 2005, 2006a]. W szczegdlnosci osiem charakterystyk byto istotnie i silnie
skorelowanych z efektywnoscia konkurowania [Waal 2006b]: (1) projekt organi-
zacji, (2) strategia, (3) zarzadzanie procesami, (4) przywodztwo, (5) orientacja dtu-
gookresowa, (6) ciagle doskonalenie, (7) kultura organizacyjna, (8) orientacja na
zewnatrz.

Stosujac podobne podejscie, L. Holbeche [2005] udowadnia, ze model orga-
nizacji wysokiej efektywnosci oferuje obiecujace i Swieze podejscie do kreowania
dynamicznej stabilnosci i trwalego sukcesu poprzez zarzadzanie zmiana. Glownym
punktem tych rozwazan jest twierdzenie, ze gldwnym impulsem do rozwoju orga-
nizacji wydaje si¢ pogodzenie pozornie sprzecznych dazen (np. ukierunkowanie ze-
wngtrzne i wewngtrzne, stabilizacja i dokonywanie ciagtych zmian). Istotne jest, aby
zauwazy¢, ze kluczowe elementy w modelu zaproponowanym przez L. Holbeche
to: (1) zdolnos$¢ do zmiany — elastycznos¢, szybkos¢ reakcji i uczenia sig, (2) boga-
ty w wiedze kontekst dla innowacji, (3) organizacja pozbawiona granic, (4) ludzie
gotowi okazywa¢ dodatkowe zaangazowanie, (5) wspaniate miejsce do pracy, (6)
organizacja oparta na wartosciach.

E.E. Lawler i C.G. Worley [2006] twierdza, ze doskonato$¢ organizacyjna opiera
si¢ na pigciu zadaniach, ktorych wykonywanie wspiera ciagla 1 szybka zmiang: (1)
bliskim powiazaniu organizacji z jej otoczeniem poprzez ciaglte dziatania w zakresie
tworzenia strategii, w szczeg6lnosci dopracowywanie ukierunkowania strategicz-
nego, (2) przyciaganiu i utrzymywaniu kapitatu ludzkiego, rozwijaniu przywodz-
twa 1 eksperymentowania w zakresie wynagradzania w celu wspierania uczenia sig
i wzrostu oraz dziatan w zakresie kreowania wartosci, (3) uczeniu si¢ nowych zdol-
nosci (procesow, sposoboéw dziatania, zachowan, systemow) i nowych kompetencji
(technologii i wiedzy) poprzez rozwdj i wdrazanie systemow informatycznych, (4)
ciaglym podnoszeniu efektywnos$ci przez przekierowywanie uwagi i zasobow na
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problemy zaréwno biezace, jak i przyszie, (5) poszukiwaniu przewagi konkurencyj-
nej poprzez podejscie do projektu organizacji, ktory zaktada, ze zmiana jest czyms
pozadanym, poprzez dynamiczne dopasowanie z procesami kreowania wartosci
w celu wspierania ukierunkowania strategicznego.

4. Konceptualizacja modelu pozytywnych charakterystyk
wysokiej efektywnosci

Analiza r6znych modeli organizacji wysokiej efektywnosci pozwala zaobserwowac
specyficzny porzadek posrod ich charakterystyk. Mozna przypuszczac, ze porzadek
ten jest ustanowiony przez naturalne sity organizacyjne. Innym ciekawym spostrze-
zeniem jest obserwacja, ze wigkszo$¢ charakterystyk organizacji wysokiej efektyw-
nosci to charakterystyki z dziedziny pozytywnej nauki o zarzadzaniu, np. empower-
ment, wolnos$¢ dziatania, zaufanie czy wspotpraca.

Przedstawione modele daja przestanki do twierdzenia o istotno$ci projektowania
organizacji dla podejmowania decyzji jako kluczowego elementu strategicznego do-
pasowania (modyfikowania i dostrajania) pomigdzy tozsamoscia, ukierunkowaniem
strategicznym, zdolnosciami, kompetencjami i innymi komponentami projektu. Aby
tego dokona¢, nalezy przyjac, ze taki projekt musi odzwierciedla¢ zrozumienie toz-
samosci organizacji, odnosi¢ si¢ do przysztych potrzeb ukierunkowania strategicz-
nego oraz organizacyjnych kompetencji i zdolno$ci, musi by¢ rowniez zakorzeniony
w projekcie organizacji. Korzystajac z klasycznego modelu zaproponowanego przez
J.R. Galbraitha [1995], mozna zaproponowa¢ model organizacji wysokiej efektyw-
nosci opierajacy si¢ na dopasowaniu pomigdzy szeScioma gtéwnymi elementami:
strategia, kultura, ludzmi, struktura, zadaniami i systemami (tab. 3). W modelu tym
kazdy z elementow otrzymuje posta¢ zapewniajaca dopasowanie, ktore z kolei pro-
wadzi do osiagania wysokiej efektywno$ci w pozytywnym kontekscie.

Zaproponowany model w zakresie strategii zaleca posiadanie przez organiza-
cje trwatej wizji, ktdra mobilizuje do wytezonego wysitku, z drugiej jednak strony
proces tworzenia strategii musi by¢ ciagly, aby zapewni¢ dopasowanie zewngtrzne
organizacji. Kluczowymi elementami tego procesu sa czujno$¢ oraz myslenie w cza-
sie przysztym. Istotnym elementem jest rowniez wytyczanie celow, ktore beda wy-
zwaniem dla uczestnikow organizacji. Kultura organizacji wysokiej efektywnosci
oparta jest na silnych kluczowych wartosciach, pozostawia jednak duzy zakres swo-
body, w szczegbdlnosci w zakresie eksperymentowania. Istotne jest ukierunkowanie
kultury na wysoka efektywno$¢. Kultura ta jest ponadto innowacyjna, otwarta na
ciagla zmiang oraz oparta na zaufaniu pomi¢dzy uczestnikami organizacji oraz inte-
resariuszami. W zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi kluczowe jest przyciaganie
odpowiednich, a wlasciwie wyjatkowych ludzi do organizacji, a nastgpnie umiejgtne
korzystanie z ich potencjatu oraz rozwijanie go, w czym szczegdlna rol¢ odgrywaja
nowoczesne koncepcje, takie jak empowerment czy coaching.
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Tabela 3. Model organizacji wysokiej efektywnosci

Element projektu Cechy elementu

organizacji
Strategia wybitna (jasna i stwarzajaca wyzwania) wizja — myslenie w czasie przyszlym,
& wizjonerskie cele stwarzajace wyzwania
Kultura relacje oparte na zaufaniu; integracja spoteczna, improwizacja (innowacyjnos¢,

duzy zakres swobody eksperymentowania, zdolnos¢ do zmiany)

przyciaganie wyjatkowych (pozytywnie, wewngtrznie zmotywowanych),
Ludzie silnie zaangazowanych ludzi, zr¢czno$¢ w empowermencie, zaangazowane
przywodztwo i obywatelstwo organizacyjne

elastyczno$¢ struktury — elastyczno$¢ funkcjonalna, decentralizacja,

Struktura . .
deformalizacja, ptaska i prosta struktura
Zadania dzielenie sig¢ informacja i wiedza, ciagte udoskonalanie nowych procesow
i produktow, kreowanie wartosci dla interesariuszy
Systemy sprawiedliwe systemy wynagradzania i motywowania; otwarta komunikacja,

elastyczne systemy w przekroju calej organizacji

Zrodto: opracowanie wlasne.

W budowaniu struktury dla organizacji wysokiej efektywnosci kluczowe jest
utrzymanie jej prostoty i ptaskosci, ktore pozwola organizacji na nieustanne adapto-
wanie si¢ do otoczenia oraz pozostatych elementéw projektu. Podstawowymi zada-
niami organizacji w jej drodze do wysokiej efektywnosci jest budowanie bliskich
relacji z interesariuszami, ktore jest dokonywanie poprzez kreowanie dla nich warto-
$ci. Innymi istotnymi zadaniami sg dzielenie si¢ informacja i wiedzg oraz ciagte udo-
skonalanie istniejacych w organizacji proceséw. Istotnymi systemami dla wysokiej
efektywnosci sa systemy wynagradzania i motywowania oparte na sprawiedliwych
zasadach oraz technologie informacyjne i informatyczne zapewniajace platforme dla
innowacyjnosci i komunikacji wewnatrz i na zewnatrz organizacji, a jednocze$nie
zaprojektowane w przekroju calej organizacji w taki sposob, aby tatwo mogty dosto-
sowywac si¢ do stawianych przed nimi wyzwan.

5. Zachowania organizacyjne
w organizacjach wysokiej efektywnosci

Wiele przedstawionych cech organizacji wysokiej efektywnosci mozna zaliczy¢ do
duzego grona zachowan organizacyjnych. W szczegdlnosci mowa tu o zaangazowa-
niu w pracg, organizacyjnym poswigcaniu sig, integracji spotecznej i zaufaniu. Pod-
stawa kultury organizacji wysokiej efektywnosci jest zaufanie. Zaufanie jest ,,wola
bycia nieodpornym w warunkach ryzyka i wspotzaleznosci: jest to psychologiczny
stan umystu — nie tylko jedynie zachowanie (np. wspotpraca) czy tez wybor (np.
ponoszenie ryzyka), ktore tworzy postrzegane prawdopodobienstwo” [Bachmann,
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Zaheer 2006, s. 307]. Kluczowa cecha zaufania jest to, ze wymaga ono od podmio-
tu zaufania zaakceptowania nieredukowalnej spolecznej czutosci (nicodpornosci)
i niepewnos$ci. Dla modelu organizacji wysokiej efektywnos$ci najwigksze znaczenie
ma zaufanie organizacyjne [Shoorman, Mayer, Davis 2007]. Niektore organizacje
wytwarzaja wigkszy zakres zaufania niz inne. Tak wypracowany wysoki poziom za-
ufania moze rzadzi¢ i nadzorowa¢ strategiczne dziatania organizacji [Cyert, March
1963; Simon 1957]. Istnieje wiele dowodoéw na to, ze zaufanie na poziomie zespo-
16w 1 organizacji ma silny pozytywny wptyw na efektywno$¢ organizacji [Douglas,
Zivnuska 2008; Krishnan, Martin, Noorderhaven 2006]. Ponadto wysoki poziom
zaufania redukuje potrzebg wewngtrznego monitorowania [De Jong, Elfring 2007],
co tworzy spojny uktad z innymi pozytywnymi zjawiskami organizacyjnymi.

Kolejnym elementem kultury organizacji wysokiej efektywnosci jest integracja
spoleczna. Jest ona zjawiskiem analizowanym na réznych poziomach (indywidu-
alnym, grupowym, organizacyjnym i spotecznym) (np. [Smith i in. 1994; Schmid,
Gazier 2002]), moze zatem by¢ wzigta pod uwagg na kazdym poziomie analizy zja-
wisk pozytywnych. Moze by¢ rowniez zard6wno przyczyna zjawisk pozytywnych
(wysokiej efektywnosci, dobrobytu), jak i konsekwencja innych (edukacji, wiedzy).
Istnieje wiele dowodow, ze integracja spoteczna ma wplyw na efektywno$é, np. po-
sredni wptyw na efektywnos¢ zespotow [Smith i in. 1994], lub przez tworzenie ka-
pitalu spotecznego [Maurer, Ebers 2006] i wspdlnej tozsamosci [Butler 2006]. Nie
jest zaskoczeniem, ze integracja spoteczna odgrywa ogromna rol¢ w dziatalnosci we
wrogim otoczeniu, co zostato zaobserwowane nie tylko w rzeczywistosci organiza-
cyjnej, ale przede wszystkim w sytuacjach bojowych [Shirom 1976].

Jest wiele argumentdéw potwierdzajacych zaleznos¢ migdzy integracja spoteczna
a zaangazowaniem w prac¢ [Moch 1980]. Zaangazowanie w pracg odnosi si¢ do za-
kresu, w jakim jednostki czuja, ze sa osobiscie ,,zainwestowane” w praceg i zidentyfi-
kowane z nig [Kanungo 1982], i jest tradycyjnie faczone z protestancka etyka pracy
[Blood 1969; Wollack i in. 1971]. Z listy pozytywnych zjawisk z pewnoscia praca
zespolowa, empowerment, zorientowanie na klienta i otwarta komunikacja pozytyw-
nie wptywaja na zaangazowanie w prace [Ooi i in. 2007]. Wyniki badan dowodza, ze
zaangazowanie w prace ma pozytywny wpltyw na efektywnos$¢ [Rotenberry, Moberg
2007; Chughtai 2008; Charles, Katherine 2007]. Zaangazowanie w pracg skutkuje
nie tylko wyzsza efektywnoscia, ale takze wyzszym poziomem satysfakcji z pracy
[Reid i in. 2008], organizacyjnymi zachowaniami obywatelskimi [Chiu, Tsai 2006;
Chughtai 2008], oraz lepszym zdrowiem psychicznym i samopoczuciem, w przeci-
wienstwie do alienacji od pracy [Misra i in. 1985].

Zaangazowanie w pracg jest Scisle powiazane i wspolzalezne z organizacyjnym
i menedzerskim poswigceniem [Reid i in. 2008]. Niektorzy badacze wprowadzaja
rozroznienie na pos§wigcenie afektywne i normatywne [Carmeli 2005], inni uzywaja
modelu trzysktadnikowego, ktory zostat ostatnio zrewidowany przez Solingera, van
Olffena i Roe [2008]. Ogolnie poswigcenie organizacyjne moze by¢ rozumiane jako
postawa w odniesieniu do organizacji, natomiast poswigcenie normatywne i konty-
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nuatywne to postawy w odniesieniu do form zachowania [Allen, Meyer 1990]. Wy-
niki badan wskazuja, ze wszystkie formy poswigcenia maja bezposredni lub mediu-
jacy wplyw na zaangazowane w pracg. Poswigcenie organizacyjne jest pozytywnie
powiazane z efektywnoscia [Camilleri, van der Heijden 2007] i satysfakcja klienta
[Charles, Katherine 2007].

6. Podstawy teoretyczne analizy obwodowej danych

Analiza obwodowa danych (DEA — Data Envelopment Analysis), zwana row-
niez analiza brzegowa, jest niestychanie skuteczna metoda pomiaru efektywnosci
wzglednej. Jednostka analizy w DEA jest zwana jednostka podejmujaca decyzje
(DMU - Decision Making Unit). DMU moze by¢ prawie wszystko: firmy, insty-
tucje niekomercyjne, nawet ludzie. DEA byta wczesniej wykorzystywana do po-
miaru efektywnosci oddziatow bankow, agencji rzadowych, departamentow policji,
uniwersytetow, szpitali, linii lotniczych [Schefczyk 1993; Thanassoulis 2001; Casu,
Thanassoulis] 2006], ale rowniez graczy bejsbola [Howard, Miller 1993]. Podsta-
wowym zalozeniem DEA jest to, ze jednostki poddawane badaniu sa jednorodne,
co oznacza, ze dzialaja w tych samych warunkach oraz uzywaja tych samych wejs¢
(input) do produkcji tych samych wyjs¢ (output). Prawidtowa identyfikacja wejs¢
1 wyjs¢ jest kluczowa dla skuteczno$ci DEA. Wybor taki powinien by¢ kompletny
i obejmowac najistotniejsze zasoby i efekty dziatania jednostki, zarowno ilosciowe,
jak i jakoSciowe.

Tradycyjnymi miarami efektywnosci sq ilorazy wyjs¢ (takich jak np. przychéd)
do wejs¢ (np. aktywow). Im wyzsze wyjscie i im nizsze wejscie, tym wyzsza jest
efektywno$¢ dziatalnosci. W analizie DEA, gdzie bierze si¢ pod uwage wiele wejs¢
i wyj$¢, efektywnos$¢ jednostki jest ilorazem sumy wazonej wyjs¢ do sumy wazonej
wejs¢. Tradycyjnie w pomiarze efektywnosci wagi w takim przypadku sa ustalone
arbitralnie, zwykle za pomoca badan. Nowos¢ DEA polega na tym, ze wagi nie sa
znane przed przeprowadzaniem analizy i nie sa takie same dla kazdej jednostki.
Zamiast tego sa wyliczane dla kazdej jednostki tak, aby byly dla niej jak najbardziej
korzystne. Iloraz sumy wazonej wyj$¢ do sumy wazonej wejs¢ jest nastgpnie przeli-
czany tak, aby byt liczba pomigdzy O a 1.

DMU, ktorych efektywno$¢ wynosi 1, sa nazywane efektywnymi lub wysokiej
efektywnosci (w terminologii HPO — High Performance Organization), te o wspot-
czynnikach nizszych niz 1 sa nieefektywne lub nizej efektywne. Wysoko efektywne
jednostki tworza ,,granicg efektywnosci”, ktora jest linia (tylko w przestrzeni dwu-
wymiarowej, przy zalozeniu istnienia jednego wejscia i dwoch wyjs¢) zamykajaca
(dostownie w jezyku angielskim kopertujaca) nizej efektywne DMU (rys. 1). Mimo
ze jednostki A i D produkuja zupehie inna kombinacj¢ wyj$¢, obie sa efektywne.

Modele DEA moga by¢ zorientowane na wejscia lub zorientowane na wyjscia.
W pierwszym przypadku wyjscia sg ustalone, a efektywnos¢ moze by¢ podnoszona
poprzez minimalizacj¢ wej$¢ z zachowaniem przynajmniej takiego jak obserwowa-
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ny poziomu wyjs¢, a poprzez to osiggana jest granica efektywnosci. Dobrym przy-
ktadem takich praktyk jest redukcja kosztow. W drugim modelu wejscia sa ustalo-
ne, a obliczenia prowadza do przesunigcia DMU na granicg efektywnos$ci poprzez
maksymalizacje wyj$¢ z zachowaniem najwyzej obserwowanego poziomu wejsc.
Tego rodzaju modele moga by¢ wykorzystywane do maksymalizacji sprzedazy, zy-
sku itp.

wyijsciel/wejscie

wyjscie2/wejscie

Rys. 1. Model graficzny DEA

Zrodto: opracowanie wiasne.

Inne rozréznienie modeli DEA oparte jest na korzysciach skali. Model statych
korzysci skali (Constant Returns-to-scale, CCR [Charnes, Cooper, Rhodes 1978])
pomija korzysci lub niekorzys$ci skali, nie wprowadza rozréznienia migdzy ,.tech-
niczng” nieefektywnos$cia i nieefektywnos$cia spowodowang innymi niz state korzy-
$ci skali. Opracowany pozniej i szerzej uzywany model zmiennych korzysci skali
(VRS lub BCC [Banker, Charnes, Cooper 1984]) pozwala na dekompozycj¢ ,,glo-
balnej” efektywnos$ci na ,,techniczng” efektywno$¢ i czynnik efektywnosci skali.
Jesli jednostka jest w pelni efektywna w modelu statych korzysci skali, to bedzie
ona réwniez efektywna w modelu zmiennych korzysci skali, twierdzenie odwrotne
nie jest jednak prawdziwe. Relacj¢ migdzy efektywnoscia wedlug modelu statych
korzysci skali, efektywno$cia wedlug modelu zmiennych korzysci skali oraz efek-
tywnoscia skali mozna przedstawi¢ wedtug wzoru:
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efektywnos$¢ CCR = efektywnos¢ VRS x efektywnos¢ skali.

Istnieja rowniez kategorie efektywno$ci Farrela oraz efektywnosci Pareta—
—Koopmansa. Jednostki efektywne wedtug kryteriow Pareta—Koopmansa sa w pelni
efektywne, podczas gdy jednostki efektywne wedtug kryteriow Farrela, mimo ze
znajdujq si¢ na granicy efektywnosci, moga poprawi¢ swoja efektywnos¢ poprzez
produkowanie wigkszej ilosci wyjs$¢ lub zuzywanie mniejszej ilosci wejsé. Wszyst-
kie efektywne jednostki sa efektywne wedtug kryteriow Farrela, niektore sa rowniez
efektywne wedtug kryteriow Pareta—Koopmansa.

DEA ma olbrzymi potencjat aplikacyjny, oprocz pomiaru efektywnosci propo-
nuje jednostkom rekomendacje dla podnoszenia efektywno$ci. Oznacza to przesu-
nigcie jednostki na granice efektywnosci poprzez minimalizacje zuzycia wej$¢ lub
maksymalizacj¢ produkcji wyjs$é. Da si¢ zauwazy¢ kilka praktycznych zalet analizy
obwodowej danych w poréwnaniu z klasycznym pomiarem efektywno$ci. Moze ona
mierzy¢ efektywnos¢, biorac pod uwage wiele wejs¢ 1 wyjs¢ jednoczesnie, dodatko-
wo mogg one by¢ wyrazone w roznych jednostkach, a nawet by¢ danymi jakoscio-
wymi, jako ze DEA nie jest metoda statystyczna. Pozwala réwniez na wyznaczanie
celow dla podnoszenia efektywnos$ci, ktore moga stac si¢ podstawa w procesie for-
mutowania strategii, w zakresie wyznaczania celow poprzez zard6wno maksymaliza-
cje efektow, jak i redukcje kosztow. DEA rowniez identyfikuje jednostki wzorcowe
dla kazdej jednostki nieefektywnej. Jednostki wzorcowe sa jednostkami efektyw-
nymi, ktére znajduja si¢ na granicy efektywno$ci w poblizu analizowanej jednostki
nieefektywnej. Obserwacja jednostek wzorcowych pozwala na benchmarking naj-
lepszych technik, metod i praktyk w celu poprawy efektywnosci. Innym praktycz-
nym zastosowaniem DEA jest ustalanie wirtualnych wejs¢ i wyjs¢. Jednostki nie-
efektywne otrzymuja w ten sposéb informacje, w jakich dziedzinach przejawia si¢
ich nieefektywnos¢ i gdzie doktadnie dokona¢ poprawy.

7. Hipotezy badawcze

Powyzszy przeglad literatury oraz konceptualizacja modelu sugeruja, ze pozytywne
zachowania w organizacjach wysokiej efektywno$ci maja pozytywny wptyw na in-
dywidualng oraz organizacyjna efektywnos¢. Nie jest to zaskakujace, jako ze wigk-
szos$¢ charakterystyk byta przedmiotem teoretycznych lub empirycznych badan jako
przyczyny wysokiej efektywnosci. Mozna zatem postawi¢ nastgpujace hipotezy ba-
dawcze:

H1: W organizacjach wysokiej efektywnosci zaangazowanie w prace osiqga wy-
soki poziom.

H2: W organizacjach wysokiej efektywnosci organizacyjne poswiecanie sie osiq-
ga wysoki poziom.

H3: W organizacjach wysokiej efektywnosci integracja spoteczna osiqga wysoki
poziom.
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H4: W organizacjach wysokiej efektywnosci zaufanie osiqga wysoki poziom.

W zwiazku z tym, ze badania prowadzone byty w okresie kryzysu gospodarcze-
go, mozna postawi¢ dodatkowa hipotezg:

HS: Pozytywne zachowania organizacyjne pozwalajq osiqgac firmom wysokaq
efektywnos¢ w czasie kryzysu.

8. Projekt badan, zmienne, miary, proba badawcza
i metody badawcze

Opisane uprzednio pozytywne charakterystyki wysokiej efektywnosci i miary efek-
tywnosci sa wejsciami 1 wyj$ciami modelu DEA.

Zaufanie mierzone bylo przez 8-sktadnikowe narzedzie [Cook, Wall 1980], in-
tegracja spoteczna przez miarg 9-sktadnikowa [Smith 1 in. 1994] zmodyfikowana
do pomiaru na poziomie organizacyjnym, zaangazowanie w prac¢ zmierzono za
pomoca miary 5-sktadnikowej [Kanungo 1982], ktora zostata zweryfikowana jako
wiarygodne narzedzie w réznych kontekstach kulturowych [Misra i in. 1985], po-
$wigcenie organizacyjne zbadano za pomoca 4-sktadnikowej skali Kwestionariusza
Organizacyjnego Poswigcenia (Organisational Commitment Questionnaire) [Mow-
day, Steers, Porter 1979].

Wzrost firmy mierzony byl przez wzrost sprzedazy, zyskowno$¢ przez wspot-
czynnik zysku na pracownika, wiarygodnos¢ przez 3-sktadnikowa, 5-punktowa ska-
lg, osiaganie celow organizacji przez S-punktowa samooceng, innowacyjnos¢ mie-
rzona bylta na 3-sktadnikowej, 7-punktowej skali [Kreiser, Marino, Weaver 2002],
ktora byta czescia skali orientacji przedsigbiorczej, satysfakcja z pracy przez 3-sktad-
nikowy, 7-punktowy Michigan Organisational Assessment Questionnaire (MAOQ)
[Cammann i in. 1983]. Dodatkowo wiek organizacji oraz jej rozmiar (wielko$¢ za-
trudnienia) zostaly uzyte jako zmienne kontrolne.

Proba badawcza sktadata si¢ z dwunastu wysoko efektywnych matych i $srednich
firm. Zostaly one wybrane poprzez ranking ,,Gazele Biznesu” prowadzony przez
»Puls Biznesu”. Aby by¢ uwzgledniona w rankingu, firma musi spetnia¢ nastgpujace
warunki: dziata¢ nieprzerwanie przez ostatnie trzy lata, osiagac¢ zysk przez ostatnie
trzy lata, posiada¢ obrot nie mniejszy niz 3 min ztotych i nie wigkszy niz 200 min
ztotych, zwigkszac obrot przez ostatnie trzy lata kazdego roku oraz mie¢ dobra repu-
tacje. Jako ze proba badawcza dla zastosowania metody analizy obwodowej danych
musi by¢ homogeniczna, do badania zostaty wzigte firmy z jednej branzy — handlu
produktami stalowymi, majace podobny profil dziatalnosci. Ogolna liczba 55 takich
firm byta ujeta w ranking gazel biznesu, kwestionariusze zostaty wystane do wszyst-
kich za posrednictwem poczty elektronicznej, po czym nastgpowata rozmowa tele-
foniczna. Dwanascie wypelnionych kwestionariuszy zostato dostarczonych, co daje
wspotczynnik odpowiedzi na poziomie 22%. Zgromadzony materiat empiryczny
zostat zanalizowany z wykorzystaniem analizy obwodowej danych oraz oprogramo-
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wania XIDEA firmy ProdTools, pewne obliczenia zostaty rowniez przeprowadzone
za pomoca pakietu SPSS. Dodatkowe rozmowy telefoniczne z firmami, ktore wypel-
nity kwestionariusze, zostaty przeprowadzone w celu weryfikacji danych.

9. Wyniki badan

Analiza obwodowa danych (DEA) jest nieparametryczna, benchmarkingowa meto-
da analizy modeli z wieloma wejSciami i wyjsciami, ktdra pozwala na identyfikacje
liderow efektywnosci (jednostek na granicy efektywnos$ci), a nastepnie na obserwo-
wanie konfiguracji ich charakterystyk, metod i technik zarzadzania oraz kreowanie
zestawu rekomendacji do zaadaptowania przez nieefektywne jednostki. W przypad-
ku niniejszego projektu oznacza to obserwowanie firm o najwyzszej efektywnosci
sposrod firm wysokiej efektywnosci. Model DEA zorientowany na wejs$cia zostat
zastosowany w badaniu, wysitek skierowany jest bowiem na kreowanie pozytyw-
nych charakterystyk wysokiej efektywnosci.

Wszystkie badane firmy byly organizacjami wysokiej efektywnosci, biorac pod
uwage ich wyniki finansowe oraz niefinansowe w poréwnaniu z przecigtng efek-
tywnoscia branzy. Jednakze w modelu DEA nie wszystkie znalazty si¢ na granicy
efektywnosci, co nie jest zaskakujace, poniewaz nawet posrod firm wysokiej efek-
tywnosci musza wystepowac firmy o wyzszej i nizszej efektywnos$ci. Gloéwna zaleta
metody DEA jest identyfikacja tych pierwszych, dalsza analiza skupia si¢ zatem na
ich charakterystykach i ich konfiguracjach. Cztery firmy znalazly si¢ na granicy
efektywnos$ci i maja wspodtczynnik efektywnosci rowny 1, dla reszty wskaznik ten
waha si¢ pomigdzy 0,45 a 0,85. Na potrzeby badania firmy o skrajnej efektywnosci
zostaty zakodowane jako APS, DPS, SBS oraz MGS. Stanowia one baz¢ dla analizy
pozytywnych charakterystyk wysokiej efektywnosci. Wejscia 1 wyjscia dla czterech
firm zostaly zaprezentowane w tab. 4.

Liderzy efektywnosci zatrudniaja od 10 do 25 oséb. Ich sprzedaz waha si¢ po-
migdzy 15 a 43 min zt, a zysk migedzy 420 a 1250 tys. zt. Liderzy efektywnosci osia-
gali przyrost sprzedazy od 21 do 81% w ciagu roku poprzedzajacego badanie. Kazda
z badanych firmy ma nieco inne profile zaréwno efektywnosci, jak i pozytywnych
charakterystyk wysokiej efektywno$ci. Co interesujace, firmy, ktore sa wysoko
efektywne w sensie zysku (SBS), byly troche mniej efektywne w zakresie wzro-
stu, a firmy szybko si¢ rozwijajace (APS — 81% wzrostu w roku poprzedzajacym
badanie) byly nieco mniej zyskowne. Identyfikacja obu typow firm jako liderow
efektywnosci mozliwa jest dzigki wykorzystaniu analizy obwodowej danych, ktora
bierze pod uwage wiele naktadow i wynikow dziatalnosci. Zaden lider efektywnosci
nie uwaza sig za takiego, sami oceniaja swoja efektywno$¢ na 4 skali 5-stopniowe;j.
Liderzy efektywnos$ci znacznie si¢ r6znia pod wzgledem satysfakcji pracownikow
(od 3,67 do 6,33 w skali 7-stopniowej) oraz innowacyjnosci (od 2,67 do 5,33 w skali
7-stopniowej).
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Tabela 4. Wyniki badan

Kod APS DPS SBS MGS
Wzrost sprzedazy (%) 80,7 26 20,74 23,19
Zysk/zatrudnienie (tys. zl) 42,2 50,34 56,81 30,04
Samoocena efektywnosci 4 4 4 4
Satysfakcja z pracy 4,33 3,67 6 6,33
Wiarygodnosé 3,33 4 4 4
Innowacyjno$¢ 5,33 4,33 6 2,67
Zaangazowanie w pracg 4,4 4,6 4 6,8
Organizacyjne po$wigcenie sig 5,75 5 4,5 6
Integracja spoteczna 4,89 5,33 5,56 6
Zaufanie 5,5 5,75 6 6

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Podobne réznice jak dla wynikéw w modelu DEA mozna zaobserwowac dla na-
ktadow. Ogolnie mozna powiedzie¢, ze wszyscy liderzy efektywno$ci osiagaja wy-
sokie poziomy dla wigkszo$ci pozytywnych charakterystyk wysokiej efektywnosci,
sa jednak pewne wyjatki. Trzej sposrdd czterech lideréw efektywnosci charakteryzu-
ja si¢ jedynie przecigtnym poziomem zaangazowania w pracg swoich pracownikow
(od 4 do 4,6 w skali 7-stopniowej) (oprécz MGS — 6,8). Dla reszty pozytywnych
zachowan w organizacjach wysokiej efektywnos$ci wysoki poziom jest osiagany dla
wszystkich firm: organizacyjne poswigcanie si¢ (od 4,5 do 6 w skali 7-stopniowej),
integracja spoteczna (od 4,89 do 6 w skali 7-stopniowej), zaufanie (od 5,5 do 6
w skali 7-stopniowej).

Powyzsze wyniki zapewniaja czgsciowe wsparcie dla hipotezy H1 oraz peine
wsparcie dla hipotez H2, H3 i H4. Biorac pod uwage to, ze badane firmy osiagaty
wysokie wyniki w czasie kryzysu gospodarczego, mozna stwierdzi¢, ze prawdziwa
jest rowniez hipoteza HS.

10. Dyskusja

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, ze wigkszo$¢ pozytywnych charaktery-
styk wysokiej efektywnosci jest wspolna dla liderow. Sa to: organizacyjne poswig-
cenie, integracja spoleczna i wysoki poziom zaufania. Zaangazowanie w pracg nie
osiaga jednak dla wszystkich organizacji wysokiego poziomu. Powodem niskiego
poziomu zaangazowania w pracg moze by¢ specyfika polskiej kultury narodowej,
w ktorej firmy dziataja. Miara zaangazowania w prace zostala wyksztatcona w wa-
runkach anglosaskich, gdzie samo zaangazowanie w pracg jest elementem prote-
stanckiej etyki pracy, ktora jest do§é egzotyczna w Europie Srodkowej, gdzie rodzi-
na i zycie prywatne sa duzo wazniejszymi warto$ciami niz przywiazanie do pracy.
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Profile efektywnosci liderow efektywnos$ci réznia si¢ miedzy soba, stwierdzi¢
jednak nalezy, ze wszyscy zdotali zbalansowa¢ efektywno$¢ krotkookresowa i dtugo-
okresowa. Rowniez sposoby, w jakie osiagaja wysoka efektywnos¢, sa rézne, mimo
ze dzialaja w tym samym otoczeniu oraz w tej samej branzy, ktora generalnie byta
w momencie badania zyskowna i stwarzata szanse na wysoka efektywnos¢. APS jest
firma, ktora osiagneta najwigkszy wzrost sprzedazy (81%). Jest nieco mniej zyskow-
na, ale ma wysoki poziom innowacyjnosci. DPS osiaga wysoki zysk, ale jedynie
przecigtny wzrost oraz innowacyjnos¢, osiaga jedynie $rednia satysfakcje z pracy.
SBS jest firma o najwyzszym zysku na pracownika, ale o najnizszym wzroscie. Jest
réwniez wysoko w satysfakcji z pracy oraz innowacyjno$ci. MGS jest firma o naj-
nizszej zyskownosci i innowacyjnosci, ale najwyzszej satysfakcji pracownikow.

Warto zauwazy¢, ze wszyscy respondenci liderow efektywnos$ci ocenili swoja
efektywno$¢ jako wysoka, ale nie bardzo wysoka (4 w skali 5-stopniowej). Réwniez
samoocena wiarygodnosci byta $rednia lub wysoka (3,33-4 w skali 5-stopniowej),
ale nie bardzo wysoka. Jest to sprzeczne z obiektywnymi danymi dotyczacymi wy-
nikow finansowych i odbioru tych firm przez rynek, ktory to odbior byt bardzo po-
zytywny. Mozliwym wyjasnieniem jest stwierdzenie, ze liderzy efektywnosci maja
jeszcze wyzsze aspiracje dotyczace efektywnosci 1 wiarygodnosci.

Istnieja pewne ograniczenia zaprezentowanych badan. Po pierwsze, koncentru-
ja si¢ one jedynie na firmach jednej branzy. Jest to wymog DEA, stwarza jednak
bariery uogolnienia wynikow takich badan. W innej branzy i otoczeniu inna konfi-
guracja charakterystyk moze by¢ niezbedna do osiagnigcia wysokiej efektywnosci.
Uogolnienie jest rOwniez ograniczone przez sama metode, jaka jest analiza obwodo-
wa danych, ktora nie jest metoda statystycznej analizy danych, a jest bardziej skie-
rowana na proponowanie praktycznych rekomendacji niz budowanie teorii. Innym
ograniczeniem jest wielko$¢ proby — powoduje ona uproszczenie modelu oraz nie-
mozliwo$¢ analizowania relacji i zwiazkow przyczynowo-skutkowych bez wsparcia
innymi metodami ilo§ciowymi lub jakosciowymi. W tych warunkach jedynie ogolny
wptyw konfiguracji naktadow na konfiguracjg wynikow moze by¢ przedmiotem ba-
dania metoda DEA. Réwniez wielko$¢ proby jest efektem wymagan analizy obwo-
dowej danych dotyczacych wysokiej homogenicznosci tej proby. Pomiar pozytyw-
nych charakterystyk wysokiej wydajnosci wydaje si¢ by¢ kolejnym ograniczeniem
badan. Niektore miary i narzedzia zostaty opracowane na poziomie indywidualnym
lub zespolowym, a potem zaadaptowane do pomiaru na poziomie organizacyjnym,
co moze nie zapewnia¢ w petni wiarygodnych pomiarow.

Przyszte kierunki badan w tej dziedzinie powinny by¢ powiazane z ogranicze-
niami badania. Istnieje potrzeba stworzenia w petni wiarygodnych narzedzi pomiaru
zjawisk pozytywnych. W przysztych badaniach powinna zosta¢ wykorzystana licz-
na proba homogenicznych organizacji, tak aby umozliwi¢ zastosowanie dodatkowej
analizy ilo$ciowej, aby zbada¢ relacje miedzy charakterystykami indywidualnymi
organizacji a miarami efektywnosci, co pozwoli na budowanie teorii na podstawie
przeprowadzonych badan. Aby uog6lni¢ wyniki badan, porownanie kilku branz wy-
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daje si¢ dobrym kierunkiem dla przysztych badan. W koncu wykorzystanie metod
analizy jako$ciowej powinno zaowocowac petiejszym zrozumieniem komplekso-
wosci pozytywnych charakterystyk wysokiej efektywnosci.

Przedstawione wyniki badan maja implikacje dla teorii i badan, praktyki biz-
nesu oraz edukacji. Bardziej niz konkretne wyniki, teoretyczny pomyst potaczenia
pozytywnej nauki o organizacji z teorig organizacji wysokiej efektywnosci jest war-
tosciowym wktadem i punktem wyjscia dla przysziej eksploracji modelu wysokiej
efektywnosci. Zestaw rekomendacji dla przedsigbiorcow i menedzerow w kierunku
osiagania wysokiej efektywnosci moze by¢ wyciagniety z przedstawionych wyni-
kow badan. Zawiera on tworzenie i promowanie wybitnej wizji, umacnianie pracow-
nikow, wspieranie elastycznos$ci funkcjonalnej i dzielenia si¢ wiedza, umozliwianie
otwartej komunikacji, tworzenie wysokiego poziomu zaufania i sprawiedliwosci,
dobieranie pracownikow silnie zmotywowanych wewnetrznie. Mozna rowniez za-
proponowa¢ wskazowki dla nauczania, aby uwzgledni¢ w programach nauczania
zjawiska pozytywne jako czynniki wspierajace wysoka efektywnos¢.

Zaprezentowane badania sa pierwsza proba badania efektywnosci matych i §red-
nich firm i wptywu na nig zjawisk pozytywnych z wykorzystaniem analizy obwo-
dowej danych. Skupianie si¢ jedynie na wysokiej efektywnosci i wzigcie pod uwage
zjawisk pozytywnych daje wartosciowy wglad w wykorzystanie przez mate i Srednie
firmy r6znych profili pozytywnych zachowan dla osiagania rowniez r6zniacych si¢
migdzy soba profili wysokiej efektywnosci. Z drugiej jednak strony wida¢ wyraznie,
ze istnieje potrzeba zweryfikowania modelu pozytywnych charakterystyk wysokiej
efektywnosci 1 dowiedzenia jego wiarygodnosci.
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ORGANIZATIONAL BEHAVIOURS
IN HIGH PERFORMING ORGANIZATIONS
IN CRISIS AND RECOVERY - RESEARCH RESULTS

Summary: The paper presents the research results concerning positive organizational behav-
iours in high performing organizations. It is rooted in the notions of positive organizational
scholarship (POS) and high performance organization (HPO). The research is conducted on
small sample of gazelles — fast growing SMEs, with the use of data envelopment analysis.
The results show various levels of positive organizational behaviours among high performing
ventures.
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