PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS

of Wroctaw University of Economics

Nr 359

Zmiana warunkiem sukcesu

Doskonatos¢ w ksztattowaniu
konkurencyjnosci przedsiebiorstw

Redaktorzy naukowi

Grzegorz Befz
Joanna Kacata

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2014



Redaktor Wydawnictwa: Jadwiga Marcinek
Redaktor techniczny: Barbara Lopusiewicz
Korektor: Barbara Cibis

Lamanie: Adam Dgbski

Projekt oktadki: Beata De¢bska

Publikacja jest dostepna w Internecie na stronach:

www.ibuk.pl, www.ebscohost.com,

w Dolnoslaskiej Bibliotece Cyfrowej www.dbc.wroc.pl,

The Central and Eastern European Online Library www.ceeol.com,

a takze w adnotowanej bibliografii zagadnien ekonomicznych BazEkon
http:/kangur.uek.krakow.pl/bazy ae/bazekon/nowy/index.php

Informacje o naborze artykulow i zasadach recenzowania znajduja si¢
na stronie internetowej Wydawnictwa
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Kopiowanie i powielanie w jakiejkolwiek formie
wymaga pisemnej zgody Wydawcy

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2014

ISSN 1899-3192
ISBN 978-83-7695-454-7

Wersja pierwotna: publikacja drukowana
Druk i oprawa:

EXPOL, P. Rybinski, J. Dabek, sp.j.
ul. Brzeska 4, 87-800 Wtoctawek



Spis tresci

Urszula Bakowska-Morawska: Turystyczne lancuchy dostaw. Kierunki
zmian 1 doSKONAINIA .....eo.eeiiiiiiieieie e
Michal Chomicki: Ksztattowanie doskonalosci w relacjach z kooperantami
W Warunkach NiEPEWNOSCI ...cvvevierierieiieie ettt ere e beesses
Marta Chudykowska: Adaptacja metody FMEA przy projektowaniu syste-
mu pomiaru dokonan w celu zapewnienia skuteczno$ci dziatan optymali-
710341 11 +] | PRSPPI
Wojciech B. Cieslinski, Jakub Mierzynski, Waclaw Nosek: Model zarza-
dzania procesami odnowy przedsiebiorstw — w kierunku organizacyjne-
€0 UCZENIA SIC 1eevveerreerreereareereesseeseeseesseesseesseesseeseesseessesssesssesssessseessesssenns
Maciej Czarnecki, Magdalena Rajchelt: Kluczowe kompetencje zarzadcze
i pracownicze w kontekscie faz rozwoju organizacji ........c.cceeeeeveenieenns
Agnieszka Czerwinska-Lubszczyk, Anna Michna: Relacje pomig¢dzy sie-
ciami wspotpracy a funkcjonowaniem MSP w dotychczasowych bada-
NiaCh eMPITYCZNYCR ....viiiiiiieiiciieiceccee e
Dariusz Dudoj¢: Mechanizm wzrostu zaangazowania pracownikéw w do-
skonalenie organizacji jako efekt ukierunkowanego rozwoju kompetenciji
PTACOWNIKOW ..vviiiniiiiiiieeiiie ettt ettt et sebe e seveeebeeesbeeenaeeeaneenes
Marcin Flieger: Doskonalenie funkcji marketingowej poprzez implementa-
cj¢ zasad Marketingu TelaCHT .....cvvevvierieeriieiieiiieie et
Szymon Jopkiewicz: Aspekty zaangazowania i zaufania w doskonaleniu or-
ganizacji SEKLOra ZATOWIA ....cveevieiieieeii ettt ere e eve e eveebeesse v e
Jarostaw Karpacz, Klaudia Pilch: Ewolucja rutyn organizacyjnych jako
fundament doskonalenia organizacji.........ccccceeeueereeieenieeiieieeeeeee e
Piotr Karwacki: Controlling jako narz¢dzie wieloptaszczyznowej oceny or-
ANIZACTT SIECIOWE] ..eevveenrrenrienreereeieeteeieeteeseenseeseesseessesnseenseessessseessessenns
Eryk Kosinski, Michat Flieger: Optymalizacja modelu sprzedazy — wyniki
badan satysfakcji 1 potrzeb klientéw wybranych firm sektora elektroener-
ELYCZNEZO W POISCE ...oeiviiiiiiiiciiie et
Marcin Kowalewski: Proces definiowania i implementacji kluczowych
miernikow dokonan do przedsiebiorstwa...........cecceeveerienienienienieieeenn
Janusz Krasniak: Doskonalenie kompetencji menedzerskich kadry zarza-
dzajacej podmiotOw 1eCZniCZYCh ......c.ocvvievieiieiieiecece e
Kazimierz Krzakiewicz: Efekt aureoli i badanie czynnikow sukcesu organi-

11

20

30

42

52

65

73

85

94

106

115

128

138

146



6 Spis tresci

Janusz Marek Lichtarski: Ewolucja kryteriow oceny doskonato$ci struktu-
TY OTZANIZACYTNIC] +euveenrienteeieeteeteeteenteeteesteesseeteeseeseeseenseeseenseeseeseensens
Krzysztof Machaczka: Uswiadomiona wizja organizacji jako kluczowy ele-
ment zdolnosci rekonfiguracji strategicznej przedsigbiorstwa...................
Malgorzata Machaczka: Zjawisko wielokulturowo$ci w przedsigbiorstwach
MigdZynarodOWYCh ......cccoieiiiiiiiiiieiecce s
Kamila Malewska: Intuicja w podejmowaniu decyzji jako zrodto przewagi
KONKUTENCYJNE] 1.ttt
Mieczystaw Morawski: Doskonalenie proceséw dzielenia si¢ wiedza z
udziatem kluczowych pracownikéw przedsicbiorstwa w $swietle badan
CIMNPITYCZNYCH . ..vviiiiiiieit ettt eie e ete e e b e b e esbeesbeesbeesbeesseesseasseens
Bogdan Nogalski, Przemystaw Niewiadomski: Elastycznos¢ produktowa
jako przejaw zmian i determinanta doskonalenia konkurencyjnego zakta-
du Wytworczego — KONCepcja OCENY ....cueevierueeiieieeieeie et et eie e eee e
Hubert Pachciarek, Alberto Lozano Platonoff: Rozwoj przywodcy jako
czynnik zmiany w organizacji — studium przypadku programu ksztalto-
WaANIA MENAAZETOW ...eeiiiiiieiiiieiieiesie ettt ettt ettt ettt eeseesseeneens
Bartlomiej Pieranski: Zasoby niematerialne jako zrédto przewagi konku-
rencyjnej PrzedsiCbiorStWa ........cc.eevvieiiieiiieciie e
Katarzyna Piérkowska: Socjopsychologiczne uwarunkowania decyzji me-
nedzerskich w ujeciu dialektycznym — kontekst cech osobowosciowych i
WIASCIWOSCT tEMPETAMENLU. ....vievvienrieiieiieieesieeteeieere et eteeseeseesseeseensees
Gabriela Roszyk-Kowalska: Umiejetnosci kluczowego pracownika w do-
skonaleniu PrzedSiCbIOTSIWA ........cviviiiieiieeieeie et eeeereereeereere e ene e
Ewa Stanczyk-Hugiet: Ewolucja koncepcji doskonatosci jako egzemplifika-
CJA TOZNICOWAIIA ..veeuvieniientienteenteeteeteeteeateeteenteenteenteenseenseenseenseenneensesnneans
Anna Starosta: Diagnozowanie kultury organizacyjnej w procesie jej iden-
tyfikacji i zmiany jako warunek osiggni¢cia doskonalosci organizacji.....
Monika Stelmaszczyk: Niewystarczajaca analiza btgdow barierg dzielenia
si¢ wiedzg w przedsiebiorstwach budowlanych ..............cccoeevveiiiiiiiiinn,
Aneta Stosik, Aleksandra Le$niewska: Bariery w procesie doskonalenia
pracownikow — analiza wybranych przypadkOw ..........cccoeceevievieniennnne.
Anna Zablocka-Kluczka: Odporno$¢ swoista organizacji ...........cceeeveeveennen.
Agnieszka Zarczynska-Dobiesz: Pracownik 50+ jako kluczowy czynnik
w procesie doskonalenia przedsigbiorstW.........cccvevvveviieniienieeneenieeeieenenn

Summaries

Urszula Bagkowska-Morawska: Tourist supply chains. Directions of changes
ANA PEITECTING ..veieviieiiiicie ettt e e e et e e tbeesaseeeanes

170

179

188

196

208

220

235

247

256

269

277

286

296

306
318

329



Spis tresci

Michal Chomicki: Shaping the excellence in relations with cooperators
UNAET UNCETTAINEY ..eeuvteutieiieiieiiesieestt ettt et et e st ettt sieeseeeseeeseeesaeesneeees
Marta Chudykowska: Adaptation of FMEA method in designig a system to
measure achievements to ensure the effectiveness of optimising actions..
Wojciech B. Cieslinski, Jakub Mierzynski, Waclaw Nosek: Renewal
process management model of enterprises — in the direction of
organizational 1earning...........cccceeveviieiiiiiiieiie e
Maciej Czarnecki, Magdalena Rajchelt: Key managerial and employees’
competencies in the context of organizational growth and development...
Agnieszka Czerwinska-Lubszczyk, Anna Michna: Networking vs.
operation of small and medium-sized enterpriSes........c..evvevreerveevueerveernens
Dariusz Dudojé: Mechanism of the increase of employees’ engagement in
organization improvement as an effect of directed development of
eMPlOYEES’” COMPELEIICIES ...eouveeureenrieieeieeieeteeteeteeteeteebeeeeeneeeneeeneeenneens
Marcin Flieger: Improving marketing function through the implementation
of relationship marketing principles .........cccoeveevierieerieerieesiecieeieeie e
Szymon Jopkiewicz: Aspects of commitment and trust to improve the
organization of the health SECtOr..........ccceevvieviiiiiiiiiiciice e,
Jarostaw Karpacz, Klaudia Pilch: Evolution of organizational routines as
foundation for organizational improvement ............cccoevueeeviesieeieesieenieenenns
Piotr Karwacki: Controlling as a tool of multi-dimensional assessment of
the NetWork OrganizZation ............ccecvveriieriiereeniesieeieesieesreereeste e eseeseeneeas
Eryk Kosinski, Michal Flieger: Optimisation of sales model — results of
satisfaction and customers’ needs research of chosen firms of electro
energy sector in Poland............ccoooeiiiiiiiiiie e
Marcin Kowalewski: Defining and implementing process of KPIs...............
Janusz Krasniak: Improvement of managerial skills of the management in
health Care eNtITIES .. .ooveivieieiiriieiieee e
Kazimierz Krzakiewicz: The halo effect. Investigation of the organization’s
SUCCESS TACLOTS ..eeutiiniieiieiiieiiesiee ettt sttt sttt
Janusz Marek Lichtarski: The evolution of criteria of assessment of
organizational structure exXcellence ...........coeveeveeiieiieiiiiieceeee e
Krzysztof Machaczka: Informed vision of the organization as a key element
in the ability of strategic reconfiguration of enterprises..........cccceeerueenene.
Malgorzata Machaczka: The phenomenon of multiculturalism in
INtErNational COMPANIES. ......ccveevierviereereereereereeteereereereereesseesseesseeseens
Kamila Malewska: Intuition in decision-making as a source of competitive
AAVANTAZE ...ttt ettt ettt et ettt ettt et e et e b et enbeeneens
Mieczystaw Morawski: Improving knowledge sharing processes with key
employees of the company in the light of empirical research ....................

29

41

51

64

72

84

93

105

114

127

137

145

158

169

178

187

195

207



8 Spis tresci

Bogdan Nogalski, Przemyslaw Niewiadomski: Product flexibility as an
indication of changes and a determinant of a perfectly competitive
manufacturing facility — assessment CONCEPt........coevuereereerereesienenennns

Hubert Pachciarek, Alberto Lozano Platonoff: Leader’s development as a
factor of change in an organization — case study of shaping managers’
PTOZTAIN. ... ettt sttt ettt ettt ae s a et bt et sttt et ebeene e esneneebenaens

Bartlomiej Pieranski: Immaterial resources as a source of competitive ad-
VaNtage Of AN ENLETPIISE...cccveertieiietieieeteete et et et ete et eteebeebeeeeeseeneeas

Katarzyna Piérkowska: Socio-psychological determinants of managerial
decisions in accordance with a dialectic approach — the context of person-
ality traits and temperament characteristiCs........ovvverveerreevreecreeieeieereanens

Gabriela Roszyk-Kowalska: Skills of key employees in enterprise’s im-
PIOVEIMEIIE ...ttt ettt ettt e e e et ettt e e e e eeeterebane e e eeees

Ewa Stanczyk-Hugiet: Evolution of the excellence concept as an exemplifi-
CAtION OF VATTALION ..ottt

Anna Starosta: Organisational culture diagnosis in the process of its identi-
fication and change as a condition to achieve business excellence............

Monika Stelmaszczyk: Insufficient analysis of errors as the knowledge shar-
ing barrier in a coNStruction ENtEIPIISC ....vrervreerveerieeriieeieeereeesereeseveenenes

Aneta Stosik, Aleksandra Le$niewska: Barriers of employee development —
analysis of SElected CASES......cvevvieriieriieiieieeie et

Anna Zablocka-Kluczka: Specific immunity of the organization ................

Agnieszka Zarczynska-Dobiesz: A 50+ employee as a key factor in the busi-
NESS IMPIOVEIMENTE PIOCESS ...nveuvieienieeereieneenteaseesteeesseeseeeesesseeneensessesseeeens

234

246

255

268

275

285

295

305

317
328



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 359 e 2014

Zmiana warunkiem sukcesu ISSN 1899-3192
Doskonato$¢ w ksztattowaniu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa

Ewa Stanczyk-Hugiet

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu

EWOLUCJA KONCEPCJI DOS'KONALOSCI
JAKO EGZEMPLIFIKACJA ROZNICOWANIA

Streszczenie: Artykul przedstawia podstawowe zatozenia i mechanizmy logiki ewolucyjnej,
to jest selekeji, roznicowalnos$ci oraz retencji. Szczegdtowe wyjasnienie procesu réznicowa-
nia staje si¢ dalej podstawa epistemologiczng do przedstawienia ewolucji koncepcji doskona-
tosci. Bazujac na istniejacych badaniach, gtdéwnym wnioskiem jest stwierdzenie, ze doskona-
1o$¢ podobnie jak jako$¢ sa wyrazem roznicowania i bedg podlegaty dalszemu rdéznicowaniu
w celu wygrania w selekcyjnym otoczeniu.

Stowa kluczowe: ewolucja, réznicowalno$é, doskonatosc, jakosé.

DOI: 10.15611/pn.2014.359.26

1. Wstep

Termin jako$¢ ma rézne znaczenia i w efekcie jest rozumiany jako wartosé, zgod-
no$¢ ze specyfikacja, zgodnos¢ z wymaganiami, unikanie strat, unikanie defektow,
doskonato$¢ czy zaspakajanie oczekiwan klientow. Jak stusznie zauwaza
A.A. de Waal [2013, s. 241-278], doskonato$¢ to konstrukt, do ktérego pasuje okre-
slenie evergreen. Pojmowanie jakosci oraz doskonatosci zmienia si¢ i w tym artyku-
le rozumiane jest jako wynik dazenia organizacji do réznicowania majacego zapew-
ni¢ przetrwanie. Wspétczesne warunki funkcjonowania organizacji biznesowych
oscyluja wokot przejawiajacych sig aktualnie wielu aspektow zmian. De Waal [2013,
s. 241-278] wymienia pi¢¢ glownych aspektow:

1. Rewolucja strategiczna oznaczajaca, ze konkurenci nie poddajg si¢ dotych-
czasowym regutom gry, lecz ksztattuja wlasne miejsca rynkowe (nisze).

2. Zmiana zrodet wtadzy, ktora przechodzi od akcjonariuszy w kierunku mene-
dzeréw, z zachodu w kierunku pozostalej czesci $wiata, od producentéw do klien-
tow, od stabo do doskonale wykwalifikowanych.

3. W obszarze wiedzy posiadanie pomystow staje si¢ wazniejsze od posiadania
kapitatu.

4. W odniesieniu do struktury granice organizacji si¢ rozmywaja, a nawet zani-
kaja, co w efekcie prowadzi do bardziej elastycznych struktur.

5. Pracownicy nie sg na fasce wszechmocnego menedzera.
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Poczawszy od 1980 r., wielu autoréw zaczgto glosic, ze organizacje bgdg pod-
legaty istotnej zmianie i w rezultacie praktyki menedzerskie zorientowane beda na
osiagganie doskonatosci ujmowanej jako element pozwalajacy na dostosowanie. Od
czasu bestsellerowej ksigzki T.J. Petersa i R.H. Watermana [1982] doskonatos¢ jest
powracajacym motywem w rozwazaniach teoretycznych i praktycznych rozwigza-
niach mieszczacych si¢ w polu zainteresowania zarzgdzania. Aktualnie kategoria
doskonalos$ci czesciej wigzana jest nie z czynnikami sukcesu, jak to miato miejsce
w badaniach Petersa i Watermana, a takze Petersa i J. Austin [1985], lecz z jakoscia,
a szczegolnie z ciagglym doskonaleniem jakosci. Zainteresowania i osiggnigcia w ob-
szarze jakosci i doskonatosci ewoluuja, podazajac za wymaganiami kontekstowymi.
Stad ewolucja koncepcji doskonatosci jest egzemplifikacjg roznicowania majacego
spowodowac, ze selekcja ze strony otoczenia ukierunkowana bedzie na organizacje
,,doskonate”.

Patrzac na koncepcje doskonatosci, szczegolnie popularyzowane w Europie
i wigzace si¢ z certyfikacja EFQM, nieodparcie mamy wrazenie, ze jest to stricte
koncepcja biznesowa wylansowana jako praktyka konsultingowa, ktora nie ma jesz-
cze wyczerpujacej podbudowy w badaniach naukowych. Jest to koncepcja bardziej
ukierunkowana na uzyskanie certyfikatu niz utrzymanie dtugookresowej konku-
rencyjnosci. Z tego wzgledu istnieje niebezpieczenstwo, ze organizacje skoncen-
truja si¢ raczej na uzyskaniu certyfikacji niz rzeczywistych mozliwo$ciach wpro-
wadzania usprawnien. Doskonatos¢ moze by¢ potwierdzona wylacznie w dhugiej
perspektywie. Dotychczasowe praktyki koncentruja si¢ jednak bardziej na krétko-
terminowej polityce, nierzadko ukierunkowanej wylacznie wtasnie na certyfikacje.

Artykut zostal opracowany na podstawie przegladu dostepnych badan, a jego
celem jest wykazanie zasadnos$ci epistemologii ewolucyjnej w wyjasnianiu nowych
koncepcji i zjawisk w praktyce zarzadzania; w tym szczeg6lnym przypadku doty-
czy to koncepcji doskonatosci.

2. Rozwoj w epistemologii ewolucyjnej

Perspektywa ewolucyjna koncentruje si¢ na otoczeniu zewngtrznym i nie zaktada
a priori, ze organizacji wygra w otoczeniu selekcyjnym. Stwierdza si¢, ze zadna
organizacja nie jest w stanie wygrac z rynkiem z dtugim czasie. Przy czym general-
nie uwaza sie, ze podejscie ewolucyjne zasadniczo wyjasnia prawidtowosci funkcjo-
nowania matych organizacji. Przynajmniej tak jest w nurcie ekologii populacji. Wa-
runkiem przezycia staje si¢ dopasowanie zasobow organizacji do wymagan otocze-
nia. Kluczowa kwestig ujecia ewolucyjnego sa mechanizmy kreowania nowosci
w dynamicznym procesie ewolucyjnym. Logika ewolucyjna opiera si¢ na trzech
podstawowych mechanizmach ewolucyjnych: réznicowaniu, selekcji i retencji. Na-
turalnie proces ewolucji ma ksztalt cykliczny, nie za$ linearny, jak sugerowa¢ mo-
globy enumerowanie mechanizméw ewolucyjnych.
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Mechanizm réznicowania wyraza si¢ ciagta odnowg i innowacjami. Ekologia
populacji twierdzi np., ze pierwotnym zrdédtem réznicowania sg nowo powstajace
organizacje. To wilasnie organizacje mlode eksperymentuja i podejmuja ryzyko,
jednoczesnie intensyfikujg procesy roznicowania. Drugim mechanizmem ewolu-
cyjnym jest selekcja — proces wyboru tych jednostek, ktore przetrwaja, oraz tych,
ktore zging. Selekcja adresowana jest do nowych form powstatych w wyniku roz-
nicowania w relewantnym systemie selekcji. W ekonomii rynek jest jedynym sys-
temem selekcji. W obszarze nauk o zarzadzaniu jednostka selekcji jest takze sektor
czy sieci miedzyorganizacyjne. Selekcja wyraza si¢ w walce o zasoby. W otoczeniu
wystepuje duza liczba form konkurujacych o zasoby. Szczegodlnie intensywna jest
konkurencja ze strony nowo powstatych organizacji. W miar¢ dojrzewania orga-
nizacji obserwuje si¢ bowiem dziatania ukierunkowane bardziej na eksploatacje
dotychczasowych rozwigzan (czesto wylacznie wprowadzajgce zmiany inkremen-
talne). Z kolei dla procesu retencji (zdolno$¢ zapamietywania), ale i multiplikacji
i ewentualnie specjacji (tworzenie nowego gatunku) wystarczajace moze by¢ gene-
rowanie innowacji i jej kopiowanie w celu przetrwania (procesy imitowania), albo
tez multiplikowanie innowacji czy w koncu stworzenie nowego gatunku. Retencja
oznacza ochrong¢ wlasnej specjalizacji, co znajduje potwierdzenie w RBV w koncep-
cji rutyn organizacyjnych i dynamicznych zdolnos$ci. Rutyny i zdolnosci umozliwia-
jace przezycie wygrywaja.

Filary konkurencji w ujgciu ewolucyjnym to z jednej strony mechanizmy two-
rzenia endemicznie réznorodnych zachowan, z drugiej za§ ekonomiczny wybor —
selekcja dokonywana za posrednictwem mechanizmow rynku. Proces ewolucji jest
dynamiczny i pokazuje, jak réznorodne zachowania i formy przejawiaja si¢ w emer-
gencji wzorcow zmiany [Metcalfe 20006, s. 6].

3. Roéznicowalnos¢!

W ogolnym sensie roznicowanie jest reakcja na problemy tworzone przez selekcyjne
otoczenie. To w otoczeniu pojawiajg si¢ impulsy $wiadczace o niedopasowaniu ist-
niejacych form do aktualnej sytuacji. Z tego wzgledu organizacje podejmujg inicja-
tywy zorientowane na znalezienie rozwigzan zaistniatych problemow. Rezultatem
roéznicowania jest eksperymentowanie z nowymi formami i rozwigzaniami. Wérdd
tych zréznicowanych form otoczenie dokonuje wyboru — selekcji. Lepsze to znaczy
lepiej dopasowane sg promowane. Mniej dopasowane nie sg rozpowszechniane.
O tym, ktore sa faworyzowane, a ktore nie, decyduja procesy selekcji. W tym dru-
gim przypadku organizacje zmierzaja ku stagnacji lub po prostu przestajg istniec.
Efekty réznicowania sa zauwazalne w organizacjach explicite. R6znicowanie
przejawia si¢ bogactwem metod zarzgdzania, rodzajow strukturyzowania, rodza-
jow strategii, rodzajow stylow kierowania itd. Podkresli¢ trzeba, ze réznicowanie

' W tej czgsci wykorzystano fragmenty publikacji [Stanczyk-Hugiet 2013].
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na poziomie mikrokoewolucji uwarunkowane jest kontekstem makrokoewolucyjnej
presji selekcyjnej. Prowadzi do porzadku intraorganizacyjnego. Jego efektem jest
nowy porzadek intraorganizacyjny, ktéry umozliwia przetrwanie w selekcyjnym
otoczeniu poprzez adaptacje. Kazdy proces roznicowania, niezaleznie od tego, na
jakim poziomie organizacji si¢ dokonuje, generuje nowy porzadek, warunkujacy
uzyskiwanie przewagi w selektywnym ekosystemie. Ten nowy porzadek pozwala
na przechwytywanie renty ekonomicznej [McKelvey 1997, s. 352-380].

Uznanie swobody organizacji do ksztattowania nowych rozwigzan pozwala
twierdzi¢, ze dla przetrwania organizacji zywotne znaczenie ma podejmowanie
dzialan i strategii adaptacyjnych. Moga mie¢ one charakter imitacji, by¢ oparte na
innowacji lub ksztattowane w procesie prob i btedow. Innowacja moze by¢ zamie-
rzona i $wiadoma albo wynika¢ z proceséw niedoskonalej imitacji. Czynnikami
adaptacji, ktore roznicujg organizacje, sa: eksploatacja, eksploracja mozliwosci,
zdolno$ci absorpcyjne oraz path dependence [Levin, Volberda 1999, s. 529]. Rozni-
cowanie jest zdeterminowane takze posiadanym zbiorem rutyn, idiosynkratycznym
uczeniem sig¢, zbiorem unikalnych zasobéw. Roznicowanie to nie tylko generowanie
nowosci. Odbywa si¢ takze w drodze replikacji cho¢by efektywnych rutyn. Ziden-
tyfikowanie replikatora ma zasadnicze znaczenie dla roznicowania w drodze repli-
kacji. Replikatorem jest powielajgca si¢ struktura, wlasnos¢ albo proces. W procesie
roéznicowania replikator osiaga wiele wlasnych kopii.

Mozliwosci réznicowania zalezne sg od potencjatu organizacji. Roznicowanie
oznacza wysitki, ktore zabezpieczajg przetrwanie w selekcyjnym otoczeniu. Selek-
cja dotyczy organizacji najlepiej dopasowanych do warunkow otoczenia. Dopaso-
wanie z kolei osigga si¢ w drodze podejmowania inicjatyw i dziatan adaptacyjnym;
aby bylo mozliwe, organizacja musi by¢ wyposazona w atrybuty umozliwiajgce do-
pasowanie. Wspodlczesne otoczenie charakteryzuja duze wymagania pod wzglgdem
dopasowania. A cechami organizacji warunkujacymi roznicowalno$¢ sg przede
wszystkim adaptacyjnos¢, elastycznos¢, dynamika i sprezysto$¢ organizacji. Lista
cech nie jest zapewne kompletna. Niemniej nie ulega watpliwos$ci, ze réznicowal-
nos$¢ staje si¢ wyroznikiem ewolucyjnym organizacji i jest zdolno$cig zwymiarowa-
na wiasnie na tych czterech cechach.

W naukach o zarzadzaniu przede wszystkim dominuje logika r6znicowania (np.
na plaszczyznie systemow zarzadzania, rozwigzan organizacyjnych itp.) oraz w na-
stepstwie retencja, odpornos¢, replikacja. Logika selekcji wtasciwie jest jedynie sy-
gnalizowana. Procesy réznicowania i selekcji sa powigzane ze wzgledu na to, Ze nie
ma selekcji bez roznicowania. Efektem réznicowania jest wytanianie si¢ koherent-
nych jednostek, ktora podlegaja selekcji. Logika ewolucyjna jest przede wszystkim
logika selekcyjna. W centrum zainteresowania jest adaptacja do zmieniajacego si¢
otoczenia, a jednostki najlepiej dopasowane podlegaja selekcji. Otoczenie dokonuje
wyboru takich jednostek sposrod catej populacji. Selekcja jest wigc mechanizmem,
za pomoca ktdrego ewolucja prowadzi do adaptacji. Mechanizm selekcji pozwala
na dokonanie wyboru podmiotéw najlepiej przystosowanych do istniejagcych wa-
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runkéw kontekstowych. Procesy selekcji maja charakter ztozony, wyrazajacy sie
wieloptaszczyznowoscia. Odbywaja si¢ w organizacji (selekcja pierwotna) oraz
w otoczeniu, ktore dokonuje selekcji (selekcja wtorna). Selekcja negatywna prowa-
dzi do eliminowania inicjatyw i organizacji, a konsekwencja selekcji pozytywnej
jest replikacja wzorcoéw 1 form w organizacji i w otoczeniu

W selekcji wewngtrznej pojawiajg si¢ oddolne inicjatywy, ale i rutyny konkuru-
jace o zasoby i uwagg ze strony menedzerow odgrywajacych rolg agentéw ewolucji.
Menedzerowie dokonuja selekcji, probujac przewidzie¢ przyszte kierunki rozwoju
technologii, konkurencji i popytu na rynku. Z uwagi na ograniczong racjonalnosc¢
ich decyzje moga okazac¢ si¢ nietrafne. Ewolucja w tym konteks$cie obejmuje proce-
sy réznicowania, selekcji i retencji, ktore umozliwiajg transformowanie organiza-
cji. Organizacja jest swoistego rodzaju portfelem (produktdw, systemow, rutyn itp.)
ksztattowanym w procesie selekcji. Zwolennicy pogladu wewnetrznej selekcji pod-
kreslaja znaczaca role autonomii organizacji w ksztattowaniu mozliwos$ci przetrwa-
nia, a zmiany otoczenia nie maja tak istotnego wptywu na przezycie organizacji. To
optymistyczne podejscie koncentruje si¢ na zabezpieczeniu kluczowej dziatalnosci
i rzetelnosci dziatania organizacji. Adaptacja wewnetrzna daje przezycie w otocze-
niu dojrzatym. W opozycji do tego stanowiska epistemologicznego stoja badania
empiryczne. Postawy menedzeréw wobec przyszitosci w badaniach komunikowa-
nych przez P. Cabale [2010, s. 107-120] nie sa tak daleko idace. Menedzerowie repre-
zentujg poglad, ze przyszlos¢ jest niezalezna od przesziosci, nieprzewidywalnosc¢
jest zagrozeniem i nalezy przewidywac rozne wersje mozliwych zdarzen. Szcze-
golnie warto podkresli¢ fakt, ze wraz z wiekiem (w grupach starszych staz pracy
powyzej 10 lat) postawy wobec szans sg jeszcze bardziej pesymistyczne. Otoczenie,
w opinii badanych, bardziej generuje zagrozenia niz szanse. Zdaje si¢ to potwier-
dzac¢ przewage selekcji zewnetrznej nad wewngtrzna w procesie ewolucji.

4. Ewolucja koncepcji doskonalosci

Aby sprosta¢ wymaganiom dynamicznego otoczenia, organizacje zmierzaja do do-
skonalosci. Istnieja r6zne modele doskonatosci biznesowej, majace na celu ustano-
wienie wytycznych i kryteriow oceny oraz mozliwosci poprawy w dazeniu do do-
skonatos$ci organizacyjnej, zar6wno na poziomie lokalnym, jak i migdzynarodowym.
Dla przyktadu wsréd tych najbardziej znanych nalezy wymienic: European Founda-
tion for Quality Management (EFQM), Malcolm Baldrige National Quality Award
(MBNQA) i Deming Prize i Iberoamerican Quality Award (IQA). Nalezy tez zauwa-
zy¢ (za [Johnson 2001, s. 62-74]), ze istnieje ok. 40 migdzynarodowych nagrod do-
skonatos$ci biznesowej, ale np. w samych USA to 50 nagrod jakosci, ktore jednak nie
majg porownywalnej bazy [Sampaio i in. 2012, s. 181].

S.M. Dahlgaard-Park i J.J. Dahlgaard [2007, s. 371-393], analizujac ewolucje
koncepcji doskonatosci z perspektywy longitudinalnej, wskazuja, ze to model 4P
pozwala unikna¢ niedoskonatosci pozostatych modeli. Biorac pod wzglad osiem
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atrybutéw doskonatosci Petersa i Watermana, uproszczony model doskonatosci Pe-
tersa i Austin, liste best practices, modele doskonatosci Xeroxa, European excellen-
ce model oraz proponowany przez Dahlgaard-Park i Dahlgaarda model 4P a takze
model 4P Toyoty dowodza, Ze organizacyjna doskonato$¢ wymaga koncentracji na
czterech istotnych obszarach, wsrod ktorych wymieniaja: ludzi, wspotprace, pro-
cesy, produkty. Z kolei P. Hermel i J. Ramis-Puyol [2003, s. 230-243] analizujac
ewolucje¢ doskonatosci, wskazali kilka etapow charakterystycznych dla procesu jej
ewolucji. Etap przed doskonato$cig wigzany jest z okresem sprzed publikacji ksigzki
Petersa i Watermana. W duzym skrocie, wysitki badawcze i praktyczne sa ukierun-
kowane na rezultaty, wsrod ktorych maksymalizacja wartos$ci staje si¢ najistotniej-
szym celem doskonatosci. Doskonatos¢ 1,0 (migkkie czynniki sg istotne) to kolejny,
a wlasciwie pierwszy etap ewolucji koncepcji. Charakterystyczne w tym okresie
byto poszukiwanie odpowiedzi na pytanie o zrddla sukcesu firm japonskich?.
W efekcie Peters i Waterman twierdza, ze firmy doskonatle to te charakteryzujace
si¢ nastgpujacymi atrybutami:

1. Sktonnos¢ do dziatania.

2. Trzymanie si¢ blisko klienta.

3. Autonomia i przedsigbiorczo$¢ — rozbicie koncernu na filie.

4. Wydajnos¢ dzigki ludziom, §wiadomos¢ integracji z firma.

5. Motywacja przez warto$ci, powigzanie kadry kierowniczej z celami firmy.

6. Trzymanie si¢ przez firme swojej specjalnosci.

7. Prosta struktura, nieliczny sztab: niewiele szczebli zarzadzania, niewielu lu-
dzi na wyzszych szczeblach.

8. Jednoczesna dyscyplina i swoboda.

Z krytyki koncepcji doskonatosci Petersa i Watermana, wynikajgcej przede
wszystkim z faktu, ze niektore firmy przez nich prezentowane znalazty si¢ w kry-
zysowej sytuacji, uksztattowatl si¢ kolejny etap w ewolucji doskonato$ci, nazywany
przez przywotywanych autoréw Doskonatos¢ 2,0 (zmiana). Uwypuklenie utrzyma-
nia doskonato$ci w zmieniajacych si¢ warunkach otoczenia prowadzi do wysunigcia
na plan pierwszy ciggtych usprawnien i zmian. Z tego wzgledu dwie kompetencje
stajg si¢ istotne w dgzeniu do doskonatos$ci: jakos$¢ i elastyczno$¢.

Doskonatos¢ 3,0 (uczenie si¢) wiazana jest przede wszystkim ze wzrastajacym
znaczeniem procesOw uczenia si¢ i wiedzy. W konsekwencji oznacza wigksza kon-
centracj¢ na wngtrzu organizacji, zagrazajaca przeoczeniu waznych zdarzen ze-
wngtrznych. Koncepcja doskonatosci wigzana jest z jakos$cig i uczeniem sie, przy
czym jakos¢ jest fundamentem organizacji uczacej sig, a zardwno jakos$é, jak i ucze-
nie si¢ sg elementami budujagcymi doskonatos¢.

Doskonatos¢ 4,0 (modele doskonato$ci) wiaze si¢ przede wszystkim z jakoscia,
w szczegblnosci instytucjonalizacja jako$ci (w postaci nagrod, certyfikatow). Wy-
pracowane zostaty kryteria analityczne, ktorych spetnienie potwierdza zmierzanie

2 Lata 80. to spektakularne sukcesy firm japonskich, duza konkurencyjno$¢ i przejmowanie
udziatéw w rynku kosztem firm zachodnich.
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organizacji do doskonatosci. Modele doskonalosci sa standardem wykorzystywa-
nym do poréwnan i autooceny. Praktyka dos¢ szybko zaadaptowata te modele, c6z
z tego jednak, gdy ponownie okazuje si¢, ze spetnienie kryteriow potwierdzone
certyfikatem nie gwarantuje trwatosci i organizacje popadaja w klopoty, cho¢ naj-
czesciej wynikaja one po prostu z niewlasciwej strategii i sposobow zarzadzania
organizacja. Na tej podstawie mozna twierdzi¢, ze modele doskonatosci nie sg kom-
pleksowa koncepcja biznesowa. Do glownych ich stabosci nalezy to, ze nie uwzgled-
niajg kontekstu strategicznego, ktdry z natury powinien by¢ na tyle szeroki, aby brac¢
pod uwage uwarunkowania organizacyjne w sposob kompleksowy i zréznicowany.

Doskonatos¢ 5,0 (koncepcja zintegrowanego doskonalenia) cechuje permanent-
na zmiana, a kluczowa koncepcja jest zarzadzanie strategiczne, uwzgledniajace
wiele wymiaréw: wewnetrzny i zewnetrzny, analize i implementacje, elementy hard
i soft. Dominuje poglad, ze tylko wtasciwa koncepcja strategiczna powigzana z jako-
$cig zarzadzania zmiang jest gwarancja spojnosci dziatan organizacji.

Przedstawiony proces ewolucji koncepcji doskonalosci jest kompatybilny z eta-
pami rewolucji wedlug A.A. Waala, przedstawionymi we wstepie. W ten sposob
mozna dowodzi¢ zazebianiau si¢ procesow roznicowania form doskonatosci z pro-
cesami selekcji. W analizowanym przypadku koncepcja doskonatosci przetrwata,
cho¢ jej wymiar jako$ciowy zmienil si¢, podazajac za kontekstem, ktéremu w epi-
stemologii ewolucyjnej przypisuje sie¢ moc sprawcza ewolucji. W efekcie koncepcja
doskonatosci jest jednym z doskonatych przyktadow procesow roznicowania, ktore
sg wyrazem zmian zgodnie z ewolucja srodowiska zewngtrznego i sg uwazane za
wspotczesny sposob osiggnigcia doskonatosci. W konsekwencji obserwujemy ten-
dencje przechodzenia od jakosci w kierunku doskonatosci.

Kierunki badan w tym obszarze to przede wszystkim proba zidentyfikowania
czynnikéw sukcesu i doskonatosci w dtugim czasie. Takie badania wypelnityby
luke, a jednoczes$nie bytyby odpowiedzig na krytyke koncepcji doskonatosci zawie-
rajacg si¢ w tym, ze jak dotad nie ma zgodnosci co do tego, ktore czynniki ksztattu-
ja trwala doskonatos¢. Tym samym koncepcja doskonato$ci wzbogacona zostataby
0 wymiar strategiczny, co ma fundamentalne znaczenie dla kazdej organizacji.

5. Podsumowanie

Powaznym wyzwaniem wcigz jednak pozostaje zagwarantowanie wymiernych
efektow dla konkurencyjnosci przedsicbiorstw. Na pytanie, jakie wnioski dla efek-
tywnosci procesoOw doskonalenia wynikaja z analizy najlepszych praktyk, odpo-
wiedz brzmi, ze raczej niejednoznaczne. Przedstawione w artykule rozwazania
wpisuja si¢ w debate dotyczacg potencjalnej wartosci 1 mozliwosci wykorzystania
zarzadzania jako$cig w oparciu o systemy jakosci czy modele doskonatosci. Biorac
pod uwage, ze obie koncepcje jakosci sg doskonale kompatybilne, a nawet komple-
mentarne, trzeba jednoznacznie podkresli¢, ze to modele doskonato$ci maja wick-
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szy potencjal budowania elastycznosci organizacji niz w sytuacji cigglego dgzenia
do osiagnigcia okreslonego standardu jakosci [Bayo-Moriones i in. 2011, s. 33-42].

Czym jest doskonato$¢ organizacyjna, pozostaje wcigz pytaniem otwartym. Po-
dobnie jak kierunki ewolucji tej koncepcji. Warto w konkluzji przypomnie¢ stowa
T. Petersa [1991, s. 3]: ,,Nie ma organizacji doskonatych. Sg tylko organizacje dazace
do tego by by¢ doskonatg”. Z tego wzgledu mozna oczekiwac kolejnych mutacji kon-
cepcji jakosci, doskonatosci i wielu innych.
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EVOLUTION OF THE EXCELLENCE CONCEPT
AS AN EXEMPLIFICATION OF VARIATION

Summary: The article presents the basic principles and mechanisms of evolutionary logic
that is selection and retention variation. The detailed explanation of the processes of variation
becomes a further base to show the evolution of the concept of excellence. Based on existing
studies, the main conclusion is that the quality and excellence is just an expression of variation
and will be subject to further variation in order to win in a selective environment.

Keywords: evolution, variation, excellence, quality.





