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Streszczenie: W artykule zaprezentowano wyniki badan dotyczacych charakterystyk przed-
sigbiorstw wysokiej efektywnos$ci, szczegodlnie dotyczacych struktury organizacyjnej oraz
szczegotow zarzadzania wiedza. Zostata zaprezentowana teoria dotyczaca nurtow organizacji
wysokiej efektywnosci (High Performance Organization — HPO) oraz pozytywnej nauki o or-
ganizacji (Positive Organizational Scholarship — POS). Przedstawiono wyniki badan prze-
prowadzonych za pomoca analizy obwodowej danych (Data Envelopment Analysis — DEA),
dyskusja, ograniczenia dotyczace przeprowadzonych badan oraz mozliwe kierunki badan
w przysztosci.

Stowa kluczowe: organizacje wysokiej efektywnos$ci, pozytywna nauka o organizacji, anali-
za obwodowa danych.

1. Wstep

Pytanie o wysoka efektywnos$¢ organizacji jest zadawane w nauce o organizacji
i zarzadzaniu od wielu lat. Obecnie nurt ten nabrat dodatkowego rozpedu wraz
Z ugruntowaniem pojgcia organizacji wysokiej efektywnosci (High Performance
Organization — HPO). Stworzony w ten sposob kierunek naukowy stawia sobie
za cel rozpoznanie cech organizacji, ktore osiagaja wysoka efektywno$¢, stosowa-
nych przez nie strategii, metod i sposobow zarzadzania. Z kierunkiem naukowym
organizacji wysokiej efektywnosci taczy si¢ inny, rowniez powotany w ostatnim
dziesigcioleciu, nazwany pozytywna nauka o organizacji (Positive Organizational
Scholarship — POS). Proponuje on nowy punkt widzenia i traktowania organizacji
jako ,.tajemnicy” czy ,,cudu”, ktory nalezy podziwiac¢, a nie jako problemu, ktory
musi by¢ rozwiazany. Nie ignorujac tradycyjnych teorii, ktadzie nacisk na zjawiska
,»pozytywne”, takie jak szlachetno$¢, witalnos¢, powaga prowadzaca do doskona-
losci, transcendencja, pozytywna odmiennos¢, niezwykla efektywnos¢, pozytywne
spirale rozkwitania. Za pomoca tych nurtow podjg¢ta zostanie w tym artykule proba
odpowiedzi na pytanie o zrodta sukcesu matych i $rednich przedsigbiorstw ze szcze-
gb6lnym uwzglednieniem dwoch parametrow — otwartos$ci komunikacji i wymiany
informacji oraz struktury organizacyjne;j.
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2. Pozytywna nauka o organizacji

POS zostat powotany do zycia w roku 2003, wraz z opublikowaniem dzieta kta-
dacego podwaliny pod t¢ 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
LHtajemnicy” czy ,,cudzie”, ktory powinnismy podziwiaé. Taki nowy punkt widzenia
moze przynies¢ 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 gtdwna inspiracje w pozytywnej psy-
chologii, stworzonej przez bytego prezesa Amerykanskiego Towarzystwa Psycho-
logicznego Martina E. Seligmana w roku 1998. Psychologia pozytywna proponu-
je odmienna od tradycyjnej perspektywe, nie zastgpujac tradycyjnych podejsc, ale
podejmujac probe ich uzupetnienia. Przekierowuje uwage z tego, czego ludziom
brakuje, na to, co maja, podkreslajac mocne strony ludzkiej natury, pozwalajace bu-
dowac¢ pomyslne zycie, rozkwitac 1 by¢ szczgsliwym [Seligman 2002].

Dziedzing najblizsza pozytywnej nauce o organizacji i najbardziej przyczynia-
jaca si¢ do jej powstania i rozwoju jest rozwoj organizacji, a szczegdlnie podejscie
doceniajace. Jest to nurt badawczy w ramach rozwoju organizacji, ktory stara si¢
wykorzysta¢ pozytywne strony ludzkiej osobowosci do wzmacniania zdolnosci or-
ganizacji do zmiany i rozwoju. To praktyczna filozofia, ktora opiera si¢ na zatozeniu,
Ze ,,organizacja jest ,,tajemnica” czy ,,cudem”, ktory nalezy podziwiac, a nie proble-
mem, ktory trzeba rozwiazac¢” [Cooperrider, Srivastava 1987, s. 131].

Istnieje bogaty dorobek badawczy w opisanych roznych dziedzinach koncen-
trujacy uwage na pozytywnych aspektach jednostek, grup, organizacji, spoteczno-
$ci 1 spoteczenstw. Pozytywna nauka o organizacji nie moze zatem zosta¢ nazwa-
na przetomowa w podkreslaniu zjawisk pozytywnych. Stara si¢ ona wykorzystac¢
istniejacy dorobek wysitkow badawczych, integrujac organizacyjne watki w nich
obecne. Podobnie jak psychologia pozytywna i podejscie doceniajace pozytywna
nauka o organizacji skupia si¢ na cechach, doswiadczeniach, instytucjach i wyni-
kach. Proponuje jednak szersza perspektywe obejmujaca powyzsze zagadnienia nie
tylko dotyczace jednostki (jak psychologia pozytywna) czy organizacyjnych proce-
soOw zmiany i rozwoju (jak podej$cie doceniajace), ale rozciaga zainteresowanie na
wiele zjawisk organizacyjnych.

Pozytywna nauka o organizacji jest swego rodzaju nowa filozofia organizacji.
Podczas gdy nie odrzuca organizacyjnych i spolecznych zjawisk, takich jak chci-
wos$¢, egoizm, manipulacja, brak zaufania czy niepokdj, stara si¢ podkreslac zjawi-
ska ,,pozytywne”, takie jak wdzigcznos$¢, uznanie, wspdtpraca, prawosc¢, witalnosc,
poczucie sensu, wiarygodnosc¢, odporno$é, madrosc, lojalnosé, szacunek i uczciwosé
[Cameron, Dutton, Quinn 2003]. Pozytywna nauka o organizacji jest nowym podej-
sciem zaré6wno ontologicznym, jak i epistemologicznym, rzuca nowe §wiatto na to,



618 Przemystaw Zbierowski

czym organizacja jest i jak ja poznaé. Nie jest pojedyncza teoria, bardziej punktem
widzenia podkreslajacym pozytywne i dynamiczne spoteczne i organizacyjne zjawi-
ska, rozciagajac uwagg na ,,uwarunkowania (procesy, zdolnosci, struktury, metody),
motywacje (bezinteresownos¢, altruizm) oraz wyniki (witalno$¢, poczucie sensu,
rados¢, dobre relacje) zwiazane z pozytywnymi zjawiskami” [Cameron, Dutton,
Quinn 2003, s. 4]. Pozytywna nauka o organizacji podkresla réwniez dynamike ze
specjalnym naciskiem na nieliniowe pozytywne zmiany —,,pozytywne spirale” [Fre-
drickson 2003].

Pozytywna nauka o organizacji jest w swych dociekaniach normatywna, uzy-
wa nie tylko kategorii ,,efektywnosci” i ,,nieefektywnosci”, ale ponadto odroznia
,dobro” od ,,zta” i decyduje si¢ skupi¢ na tym, co najlepsze w ludziach i organiza-
cjach. Tak pojgta pozytywnos¢ ma inne znaczenie niz tradycyjnie wykorzystywane
w naukach o zarzadzaniu, gdzie oznacza cos$, co funkcjonuje czy dziata poprawnie
—realizuje cele, osiaga zysk, przewagge konkurencyjna itd. W pozytywnej nauce o or-
ganizacji oznacza to cos$ ,,dobrego” (w przeciwienstwie do ,,ztego”) i co$ funkcjonu-
jacego badz dziatajacego niespodziewanie dobrze (w odroznieniu od funkcjonujace-
go tylko poprawnie).

Zwolennicy pozytywnej nauki o organizacji twierdza, iz gtéwna zaleta takiego
podejscia jest spojrzenie na stare zjawiska w nowy sposob. Tak jak obserwowanie
obiektu z réznych miejsc odstania nowe szczegoty, pozytywna nauka o organiza-
cji pozwala zobaczy¢ detale wczesniej niewidoczne. Jak juz zostato powiedziane,
pozytywna nauka o organizacji nie stara si¢ zastapi¢ tradycyjnych teorii organiza-
cyjnych. Wysitek jest raczej skierowany na uzupetienie ich, moze przynies¢ korzy-
$ci poprzez wskazanie brakujacych powiazan migdzy teoriami. Pozytywna nauka
0 organizacji nie zmusza ich tez do porzucania ich pragnienia osiagania przewagi
konkurencyjnej, pomaga za to rozszerzy¢ ich aspiracje na rozkwitanie i przyczynia
si¢ do realizacji tych aspiracji poprzez uwalnianie pozytywnej energii z nadawania
nowych znaczen, przeobrazania relacji itp.

Dla zrozumienia celu pozytywnej nauki o organizacji ponownie mozna odwotac
si¢ do psychologii pozytywnej, tworzac kategori¢ ,,szcz¢écia organizacyjnego’ jako
analogig ,,szczg$cia osobistego” [Seligman 2002]. Nie jest ono dzietem przypad-
ku, moze by¢ tworzone przy wykorzystaniu mocnych stron, ktore organizacja juz
ma — zyczliwo$ci, oryginalnosci, humoru, optymizmu, hojnosci. Analogicznie do
ludzi organizacje potrafia wytworzy¢ ,,tarcze przeciwko nieszczg§ciom” i przeniesé
si¢ na nowy, trwaty poziom autentycznego zadowolenia, satysfakcji i poczucia zna-
czenia. Przez identyfikacj¢ tego, co w nich najlepsze, organizacje moga nie tylko
udoskonala¢ siebie, ale rowniez $wiat wokot nich, moga nie tyle przyczyniac si¢ do
spotecznego bogactwa, co budowac lepszy swiat, w ktorym ludzie moga realizowac
swoj petlny potencjat. Tak jak w psychologii pozytywnej naczelnym celem jest tutaj
tworzenie zorganizowanych instytucji wyzwalajacych ten potencjat i pomagajacych
go zrealizowac.
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Aby lepiej rozpozna¢ zjawiska pozytywne, mozna sklasyfikowaé je w macie-
rzy poziomow i obszardw pozytywnej nauki o organizacji. Cameron, Dutton, Quinn
i Wrzesniewski [2003] sugeruja istnienie trzech poziomoéw wystepowania zjawisk
pozytywnych: jednostki, organizacji oraz spoteczenstwa. Poddaja rowniez pod roz-
wage problem, czy relacje migdzy tymi zjawiskami obserwowane na jednym pozio-
mie moga by¢ ekstrapolowane na inny poziom, co szczegodlnie dotyczy organizacyj-
nych wynikow zjawisk indywidualnych. Pozytywna nauka o organizacji koncentruje
si¢ rowniez na trzech gtownych obszarach wystepowania zjawisk pozytywnych:
przyczynach, uwarunkowaniach i konsekwencjach pozytywnosci. Skrzyzowanie
poziomoéw z obszarami daje lepszy wglad w naturg zjawisk pozytywnych. Macierz
taka mozna jednak odczyta¢, z tym wszakze zastrzezeniem, iz nie jest ona komplet-
na, nie wyczerpuje ich bogactwa.

3. Organizacje wysokiej efektywnosci

Waal [2005] dokonat analizy dziewigc¢dziesigciu jeden opracowan o tematyce wy-
sokiej efektywnosci w poszukiwaniu wspolnych czynnikow w nich wystgpujacych.
Wedhug wynikow tego studium prawidtowo skonstruowany model wysokiej efek-
tywnosci powinien zawiera¢ czynniki w nastgpujacej formie: (1) projekt organizacji
— kolaboracja ponad granicami funkcjonalnymi i organizacyjnymi, prosta i ptaska
struktura organizacyjna, szerokie dzielenie si¢ informacja i wiedza; (2) strategia —
mobilizujaca wizja, jasne i stanowiace wyzwanie cele, powszechne zrozumienie
ukierunkowania strategicznego, harmonia mig¢dzy ukierunkowaniem krotkookreso-
wym i dlugookresowym; (3) procesy organizacyjne — sprawiedliwa struktura wyna-
gradzania i motywowania, ciagte udoskonalanie procesoéw, zdyscyplinowany pomiar
istotnych czynnikéw, informacyjne sprzezenie zwrotne, innowacyjno$¢ w kreowa-
niu nowych zrédet przewagi konkurencyjnej, korzystanie z najlepszych praktyk,
ciagla i otwarta komunikacja wewngtrzna; (4) technologia — elastyczne technologie
systemow informatycznych w przekroju catej organizacji; (5) przywodztwo — relacje
oparte na zaufaniu, wewngetrzna spojnos¢ i prowadzenie przez dawanie przyktadu,
podejmowanie decyzji skierowane na dzialania, coaching, wyznaczanie wysokich
standardow, przyzwalanie na przeprowadzanie eksperymentow i popetnianie bigdow,
inspirowanie do osiagania ponadprzecigtnych wynikow, wspieranie podwtadnych
do zostania liderami, zaangazowanie w organizacj¢ w dlugim okresie ; (6) jednostki
i ich role — organizacja uczaca sig, przyciagnie wyjatkowych ludzi, zaangazowanie
uczestnikow organizacji, bezpieczne miejsce pracy; (7) kultura — wzmacnianie pra-
cownikow i wysoki poziom swobody, silne wartosci kluczowe, ukierunkowanie na
efektywnosc¢, przejrzysto$¢ i wysoki poziom zaufania; (8) otoczenie — kreowanie
wartosci dla konsumentow, dobre relacje ze wszystkimi interesariuszami, konse-
kwentne monitorowanie i adekwatne reagowanie, porownywanie si¢ z najlepszymi,
partnerstwo i sprawne zarzadzanie siecig tworzenia wartosci.
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Rok pozniej Waal przeprowadzit badania empiryczne, ktérych wyniki wska-
zuja na pozytywny zwiazek charakterystyk wysokiej efektywnos$ci organizacyjnej
z osiaganiem wysokiej efektywnosci, ktora pozwala organizacjom odnosi¢ wielkie
sukcesy [Waal 2006]. Zwtaszcza osiem charakterystyk bylo istotnie i silnie skorelo-
wanych z efektywnos$cia konkurowania [Waal 2006]: (1) projekt organizacji; (2) stra-
tegia; (3) zarzadzanie procesami; (4) przywodztwo; (5) orientacja dtugookresowa;
(6) ciagte doskonalenie; (7) kultura organizacyjna; (8) orientacja na zewnatrz.

Stosujac podobne podejscie, Holbeche [2005, s. 22-24] udowadnia, ze model
organizacji wysokiej efektywnosci oferuje obiecujace i S$wieze podejscie do kreowa-
nia dynamicznej stabilno$ci i trwatego sukcesu przez zarzadzanie zmiana. Gtownym
punktem tych rozwazan jest twierdzenie, ze gldownym impulsem dla rozwoju or-
ganizacji wydaje si¢ pogodzenie pozornie sprzecznych dazen (np. ukierunkowanie
zewngtrzne 1 wewnetrzne, stabilizacja 1 dokonywanie ciagltych zmian). Istotne jest,
aby zauwazyc¢, ze kluczowe elementy w modelu zaproponowanym przez Holbeche
to: (1) zdolnos¢ do zmiany — elastycznos¢, szybkosc¢ reakcji i uczenia sig; (2) bogaty
w wiedzg¢ kontekst dla innowacji; (3) organizacja pozbawiona granic; (4) ludzie go-
towi okazywa¢ dodatkowe zaangazowanie; (5) wspaniate miejsce do pracy; (6) or-
ganizacja oparta na wartosciach.

Lawler i Worley [2006] twierdza, ze doskonalo$¢ organizacyjna opiera si¢ na
pigciu zadaniach, ktorych wykonywanie wspiera ciagta i szybka zmiang: (1) bliskie
powiazanie organizacji z jej otoczeniem przez ciagle dzialania w zakresie tworzenia
strategii, szczeg6lnie dopracowywanie ukierunkowania strategicznego; (2) przycia-
ganie i utrzymywanie kapitatu ludzkiego, rozwijanie przywodztwa i eksperymen-
towanie w zakresie wynagradzania w celu wspierania uczenia si¢ i wzrostu oraz
dzialan w zakresie kreowania wartosci; (3) uczenie si¢ nowych zdolnosci (proce-
sOWw, sposobow dziatania, zachowan, systemow) i nowych kompetencji (technologii
1 wiedzy) przez rozwo6j 1 wdrazanie systemow informatycznych; (4) ciagte podnosze-
nie efektywnosci przez przekierowywanie uwagi i zasobow na problemy zaréwno
biezace, jak i przyszte; (5) poszukiwanie przewagi konkurencyjnej przez podejscie
do projektu organizacji, ktory zaktada, ze zmiana jest czym$ pozadanym, poprzez
dynamiczne dopasowanie z procesami kreowania warto$ci w celu wspierania ukie-
runkowania strategicznego.

Organizacje sg tworzone, aby by¢ tak solidnymi, jak to tylko mozliwe. Niemnie;j
jednak, kiedy staja w obliczu szybko zmieniajacego si¢ otoczenia o wysokim natgze-
niu konkurencji, czgsto zmuszone sa do przyjmowania nowych dzialan i innowacji,
w ten sposob osiagna¢ moga podstawy doskonatosci. Lawler i Worley [2006] sto-
suja zintegrowane podejscie, ktore zawiera scenariusze otoczenia, zdyscyplinowane
dziatania strategiczne (wytyczanie $ciezki dopasowanej zarowno do otoczenia orga-
nizacji, jak i jej tozsamo$ci), definiowanie struktur i procesow, ktore pozwalaja orga-
nizacji dziata¢ efektywnie, tworzenie wartosci przez rozwijanie kompetencji i zdol-
nos$ci, wszystko tacznie ze soba jako gtdéwne czynniki organizacyjnej efektywnosci
skupione wokot tozsamosci organizacji (kluczowych wartosci, zachowan, wierzen
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wynikajacych z kultury organizacji). Celem w niniejszym opracowaniu jest potacze-
nie powyzszego modelu z dorobkiem pozytywnej nauki o zarzadzaniu i wskazanie
pozytywnych charakterystyk organizacji wysokoefektywnych — pozytywnych zja-
wisk napgdzajacych organizacj¢ w kierunku sukcesu. Mozna tutaj stwierdzi¢, ze wy-
soka efektywno$¢ sama w sobie jest pozytywna, jest bowiem odzwierciedleniem or-
ganizacyjnej doskonatos$ci. Jesli tak jest, to pozytywna nauka o zarzadzaniu powinna
mie¢ wysoka moc wyjasniajaca w analizie proceséw dochodzenia i utrzymywania
wysokiej efektywnosci, a pozytywne charakterystyki powinny by¢ jej podstawa.

Analiza ré6znych modeli organizacji wysokoefektywnych pozwala zaobserwo-
wac specyficzny porzadek posrod ich charakterystyk. Mozna przypuszczac, ze po-
rzadek ten jest ustanowiony przez naturalne sily organizacyjne. Innym ciekawym
spostrzezeniem jest obserwacja, ze wigkszo$¢ charakterystyk organizacji wysoko-
efektywnych to charakterystyki z dziedziny pozytywnej nauki o zarzadzaniu, np.
empowerment, wolno$¢ dziatania, zaufanie czy wspolpraca.

Korzystajac z klasycznego modelu zaproponowanego przez Galbraitha [1995],
zaproponowa¢ mozna model organizacji wysokoefektywnej, opierajacy si¢ na do-
pasowaniu pomigdzy szescioma gtownymi elementami: strategia, kultura, ludzmi,
struktura, zadaniami i systemami (tab. 1). W modelu tym kazdy z elementéw otrzy-
muje posta¢ zapewniajaca dopasowanie, ktore z kolei prowadzi do osiggania wyso-
kiej efektywnos$ci w pozytywnym kontekscie.

Tabela 1. Model organizacji wysokoefektywnej

Element projektu
proje Cechy elementu
organizacji
Strateeia wybitna (jasna i stwarzajaca wyzwania) wizja — mys$lenie w czasie
& przysztym, wizjonerskie cele stwarzajace wyzwania
relacje oparte na zaufaniu; integracja spoleczna, improwizacja
Kultura (innowacyjnos¢, szeroki zakres swobody eksperymentowania, zdolnos¢ do

zmiany)

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

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

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

elastyczne systemy w przekroju calej organizacji

Zrodto: opracowanie wlasne.

Zaproponowany model w zakresie strategii zaleca posiadanie przez organiza-
cje trwatej wizji, ktoéra mobilizuje do wytezonego wysitku, z drugiej jednak strony
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proces tworzenia strategii musi by¢ ciagly, aby zapewni¢ dopasowanie zewngtrz-
ne organizacji. Kluczowymi elementami tego procesu sa czujno$¢ oraz myslenie
w czasie przysztym. Istotnym elementem jest rowniez wytyczanie celow, ktore beda
wyzywajace dla uczestnikow organizacji. Kultura organizacji wysokoefektywnych
oparta jest na silnych kluczowych wartosciach, pozostawia jednak szeroki zakres
swobody, szczegdlnie w zakresie eksperymentowania. Istotne jest ukierunkowanie
kultury na wysoka efektywno$¢. Kultura ta jest ponadto innowacyjna, otwarta na
ciagla zmiang oraz oparta na zaufaniu pomigdzy uczestnikami organizacji oraz inte-
resariuszami. W zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi kluczowe jest przyciaganie
odpowiednich, a wtasciwie wyjatkowych ludzi do organizacji, a nastgpnie umiejgtne
korzystanie z ich potencjatu oraz rozwijanie go, w czym szczegdlna rolg odgrywaja
nowoczesne koncepcje, takie jak empowerment czy coaching.

W budowaniu struktury dla organizacji wysokoefektywnej kluczowe jest utrzy-
manie jej prostoty i plaskosci, ktoére pozwola organizacji na nieustanne adaptowanie
si¢ do otoczenia oraz pozostatych elementow projektu. Podstawowymi zadaniami
organizacji w jej drodze do wysokiej efektywnosci jest budowanie bliskich rela-
cji z interesariuszami, ktore jest dokonywane przez kreowanie dla nich wartosci.
Innymi istotnymi zadaniami jest dzielenie si¢ informacja i wiedza oraz ciagle udo-
skonalanie istniejacych w organizacji procesow. Waznymi 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 mogly dosto-
sowywac si¢ do stawianych przed nimi wyzwan.

4. Analiza obwodowa 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, instytu-
cje niekomercyjne, nawet ludzie. DEA byta wczesniej wykorzystywana do pomiaru
efektywnosci oddziatdow bankoéw, agencji rzadowych, departamentow policji, uni-
wersytetow, szpitali, linii lotniczych, ale rowniez graczy bejsbola. Podstawowym
zatozeniem DEA jest to, ze jednostki poddawane badaniu sa jednorodne, co oznacza,
ze dziataja w tych samych warunkach oraz ze uzywaja tych samych wejs¢ (input)
do produkcji tych samych wyjs¢ (output). Prawidlowa identyfikacja wej$¢ 1 wyjs¢
jest kluczowa dla skutecznosci DEA. Wybér taki powinien by¢ kompletny i obej-
mowac najistotniejsze zasoby i efekty dziatania jednostki, zaréwno ilosciowe, jak
1 jakosciowe.

Tradycyjnymi miarami efektywnosci sa ilorazy wyjs¢ (takich jak np. przychod)
do wejs¢ (np. aktywow). Im wyzsze wyjscie i im nizsze wejscie, tym wyzsza jest
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efektywnos¢ dziatalnosci. W analizie DEA, gdzie bierze si¢ pod uwage wiele wejsé
1 wyj$¢, efektywno$¢ 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 byty dla niej jak najbardziej
korzystne. lloraz sumy wazonej wyj$¢ do sumy wazonej wejs¢ jest nastepnie przeli-
czany tak, aby byt liczba pomiedzy 0 a 1.

DMU, ktorych efektywnos$¢ wynosi 1, sa nazywane efektywnymi lub wysoko-
efektywnymi (w terminologii HPO — High Performance Organization), te o wspot-
czynnikach nizszych niz 1 sg nieefektywne lub nizejefektywne. Wysokoefektywne
jednostki tworza ,,granicg efektywnosci”, ktora jest linig (tylko w przestrzeni dwu-
wymiarowej, przy zatozeniu istnienia jednego wejscia i dwdch wyjs¢) zamykajaca
(dostownie w jezyku angielskim kopertujaca) nizejefektywne DMU (rys. 1). Mimo
ze jednostki A 1 D produkuja zupetnie inna kombinacj¢ wyjs¢, obie sa efektywne.

A wyjsciel/wejscie

[

wyjscie2/wejscie

Rys. 1. Model graficzny DEA (A, B, C, D, E, F — przyktadowe DMU)

Zrodto: opracowanie wlasne.

Modele DEA moga by¢ zorientowane na wejscia lub na wyjscia. W pierwszym
przypadku wyjscia sa ustalone, a efektywno$¢ moze by¢ podnoszona przez mini-
malizacj¢ wejs¢ przy zachowaniu przynajmniej takiego jak obserwowany poziomu
wyj$¢, a przez to osiagana jest granica efektywnosci. Dobrym przyktadem takich
praktyk jest redukcja kosztow. W drugim modelu wejscia sa ustalone, a oblicze-
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nia prowadza do przesunigcia DMU na granicg¢ efektywnosci przez maksymalizacje
wyj$¢ przy zachowaniu najwyzej obserwowanego poziomu wejs¢. Tego rodzaju mo-
dele moga by¢ wykorzystywane przy maksymalizacji sprzedazy, zysku itp.

Inne rozroznienie modeli DEA oparte jest na korzysciach skali. Model statych
korzysci skali (Constant Returns-to-Scale — CCR [Charnes, Cooper, Rhodes 1978])
pomija korzysci lub niekorzysci skali, nie wprowadza rozréznienia migdzy ,,tech-
niczng” nieefektywnos$cia i nieefektywnoscia spowodowana innymi niz state ko-
rzy$ciami skali. Opracowany pdzniej i szerzej uzywany model zmiennych korzysci
skali (VRS lub BCC — [Banker, Charnes, Cooper 1984]) pozwala na dekompozycje
,.globalnej” efektywnosci na ,,techniczna” efektywnos¢ i czynnik efektywnosci ska-
li. Jesli jednostka jest w pelni efektywna w modelu statych korzysci skali, to bedzie
ona rowniez efektywna w modelu zmiennych korzysci skali, twierdzenie odwrotne
nie jest jednak prawdziwe. Relacje miedzy efektywnoscia wedtug modelu statych
korzysci skali, efektywnoscia wedlug modelu zmiennych korzys$ci skali oraz efek-
tywnoscia skali mozna przedstawi¢ wedlug wzoru:

efektywnos$¢ CCR = efektywnos$¢ VRS X efektywnosc¢ skali.

Istnieja rowniez kategorie efektywno$ci Farrela oraz efektywnosci Pareto-Ko-
opmansa. Jednostki efektywne wedtlug kryteriow Pareto-Koopmansa sa w pelni
efektywne, podczas gdy jednostki efektywne wedlug kryteriow Farrela, mimo ze
znajduja si¢ na granicy efektywnosci, moga poprawic¢ swoja efektywno$¢ przez pro-
dukowanie wigkszej liczby wyjs$¢ lub zuzywanie mniejszej liczby wejs¢. Wszystkie
efektywne jednostki sa efektywne wedlug kryteriow Farrela, niektére sa rowniez
efektywne wedtug kryteriow Pareto-Koopmansa.

DEA ma olbrzymi potencjat aplikacyjny, oprocz pomiaru efektywnosci propo-
nuje jednostkom rekomendacje dla podnoszenia efektywnos$ci. Oznacza to prze-
sunigcie jednostki na granice efektywnosci przez minimalizacjg zuzycia wejs¢ lub
maksymalizacje produkcji wyjs¢. Da sig zauwazy¢ kilka praktycznych zalet analizy
obwodowej danych w poréwnaniu z klasycznym pomiarem efektywnosci. Moze ona
mierzy¢ efektywnosc, biorac pod uwage wiele wejs¢ 1 wyjs¢ jednoczesnie, dodatko-
wo moga one by¢ wyrazone w réznych jednostkach, a nawet by¢ danymi jakoscio-
wymi, jako ze DEA nie jest metoda statystyczng. Pozwala rowniez na wyznaczanie
celow dla podnoszenia efektywnosci, ktore moga sta¢ si¢ podstawa w procesie for-
mutowania strategii w zakresie wyznaczania celow zaré6wno przez maksymalizacjg
efektow, jak i redukcjg kosztow. DEA rowniez identyfikuje jednostki wzorcowe dla
kazdej jednostki nieefektywne;j. Jednostki wzorcowe sa jednostkami efektywnymi,
ktore znajduja si¢ na granicy efektywnosci w poblizu analizowanej jednostki nie-
efektywnej. Obserwacja jednostek wzorcowych pozwala na benchmarking najlep-
szych technik, metod i praktyk w celu poprawy efektywnosci. Innym praktycznym
zastosowaniem DEA jest ustalanie wirtualnych wejs¢ i wyjs¢. Jednostki nieefek-
tywne otrzymuja w ten sposob informacjg, w jakich dziedzinach przejawia sig¢ ich
nieefektywnos$¢ i gdzie doktadnie dokona¢ poprawy.
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5. Hipotezy badawcze

W niniejszym artykule uwaga skupiona jest na trzech z modelu wielu charakterystyk
wysokiej efektywnosci: elastycznej strukturze organizacyjnej, otwartej komunikacji
oraz dzieleniu si¢ wiedza i informacja. Istnieja co najmniej dwa gtéwne podejscia do
elastycznosci organizacyjnej — jedno podkreslajace elastycznos$¢ funkcjonalna i nu-
meryczng [Kalleberg 2001], inne koncentrujace si¢ na decentralizacji i deformaliza-
cji struktury [Hatum, Pettigrew 2006]. Krijnen [1979] i Overholt [1997] wskazuja,
ze elastyczna struktura wymaga decentralizacji podejmowania decyzji, niskiego po-
ziomu formalizacji i wysokiego stopnia przenikalnosci granic oraz relacji opartych
na wspotpracy. Zwlaszcza elastycznos¢ funkcjonalna wydaje si¢ wazna dla organi-
zacji wysokiej efektywnosci, gdzie mechanizmy, takie jak umacnianie pracownikow
do partycypowania w podejmowaniu decyzji, umozliwianie im pracowania w ze-
spotach, wzmacnianie organizacyjnego poswigcania czy powiazanie wynagrodze-
nia z efektywnoscig organizacyjna, ,,wzmacniajg elastyczno$¢ funkcjonalng poprzez
wyposazanie uczestnikow organizacji w roznorodne umiejgtnosci, tak aby ich wy-
korzystanie moglo by¢ stosunkowo szybko przeniesione z jednego zadania na inne”
[Kalleberg 2001, s. 481]. Badania wskazuja rowniez, ze decentralizacja podejmo-
wania decyzji zwigksza organizacyjne poswigcanie si¢ [Fiorito i in. 2007]. Sherman
i Smith [1984] dowodza, ze w bardziej elastycznych strukturach organizacyjnych
— z mniejsza liczba poziomow standaryzacji, formalizacji, integracji, centralizacji,
hierarchii — i w organizacjach o mniejszym rozmiarze wystgpuje wyzszy poziom
pozytywnej 1 wewngetrznej motywacji.

Kolejne dwie pozytywne charakterystyki wysokiej efektywnosci — dzielenie sie¢
informacja i wiedza oraz otwarta komunikacja — naleza do komponentéw ‘zada-
nia’ oraz ‘systemy’ projektu organizacji, ale sa ze soba $cisle zwiazane i najczesciej
wspotwystepuja w organizacji. Zespotly i organizacje, ktore wyksztatcajg umiejet-
no$¢ dzielenia si¢ informacja i wiedza, maja mniejsza potrzebg planowania, wyzszy
poziom wspotpracy, mniej nieporozumien, nizszy poziom konfuzji i w efekcie dzia-
laja bardziej efektywnie [Faraj, Sproull 2000; Srivastava, Bartol, Locke 2006]. Dzie-
lenie si¢ informacja moze rowniez podnosi¢ efektywno$¢ zespotéw i organizacji
o wysokim stopniu roznorodnos$ci [Flynn, Chatman, Spataro 2001]. Otwarta komu-
nikacja jest pozytywnie powigzana z postrzegana zywotnoscia zespotu i satysfakcja
jego cztonkow [Foo, Sin, Yiong 2006], a to wptywa na efektywnos¢ organizacyj-
na zgodnie z teorig wyzszej klasy [Wiersema, Bantel 1992]. Otwarta komunikacja
szczegblnie wzmacnia efektywno$¢ w réznorodnych organizacjach, jako ze ostabia
z czasem negatywny wplyw powierzchownej (demograficznej) réznorodnosci na
efektywnosc¢, moze za to wzmacnia¢ efekt glebokiej (psychologicznej) réznorodno-
$ci [Harrison, Price, Bell 1998; Harrison i in. 2002].

Z powyzszych rozwazan wylaniaja si¢ dwie hipotezy badawcze:

HI: Firmy wysokiej efektywno$ci maja elastyczna strukturg organizacyjna.
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H2: Firmy wysokiej efektywnosci charakteryzuja si¢ otwarta komunikacja i wy-
sokim stopniem dzielenia si¢ informacja i wiedza.

6. Projekt badan, proba badawcza, zmienne i miary

Badania zostaty przeprowadzone na probie 12 firm za pomoca analizy obwodowej
danych DEA w roku 2008. Wykorzystano rowniez badania jako$ciowe. Zarowno
naktady, jak 1 wyniki w modelu DEA zmierzono za pomoca zaczerpnigtych z lite-
ratury skal odpowiednio do kazdego parametru. Szczegdlnie elastycznos$¢ organiza-
cyjna jako elastycznos¢ funkcjonalna zbadana zostata przy uzyciu 5-skladnikowej
skali Kalleberga [2001] jako decentralizacja/deformalizacja przez 4-sktadnikowa
skale oparta na badaniach Hatuma i Pettigrewa, dzielenie si¢ wiedza przez narze-
dzie 4-sktadnikowe [Faraj, Sproull 2000], otwarto$¢ komunikacji zmierzona zostata
przez skalg 2-sktadnikowa [Foo, Sin, Yiong 2006].

Proba badawcza sktadala si¢ z dwunastu wysokoefektywnych matych i §rednich
firm. Zostaty one wybrane przez ranking Gazel Biznesu prowadzony przez ,,Puls
Biznesu”. Aby moéc by¢ uwzgledniona w rankingu, firma musi spetnia¢ nastgpujace
warunki: dziata¢ nieprzerwanie przez ostatnie trzy lata, osiaga¢ zysk przez ostatnie
trzy lata, posiada¢ obrot nie mniejszy niz 3 min zt i nie wigkszy niz 200 min zt,
zwigksza¢ obrot przez ostatnie trzy lata kazdego roku oraz mie¢ dobra reputacje.
Jako ze proba badawcza dla zastosowania metody analizy obwodowej danych musi
by¢ homogeniczna, do badania zostaty wzigte firmy z jednej branzy — handlu pro-
duktami stalowymi, ktére maja podobny profil dziatalnosci. Ogolna liczba 55 ta-
kich firm byla ujeta w ranking Gazel Biznesu, kwestionariusze zostaty wystane do
wszystkich za posrednictwem poczty elektronicznej, po czym nastgpowata rozmowa
telefoniczna. Dwanascie wypemmionych kwestionariuszy zostato dostarczonych, co
daje wspotczynnik odpowiedzi na poziomie 22%. Zgromadzony material empirycz-
ny zostal zanalizowany przy wykorzystaniu analizy obwodowej danych oraz opro-
gramowania XIDEA firmy ProdTools, pewne obliczenia zostaty rowniez przeprowa-
dzone za pomoca pakietu SPSS. Dodatkowe rozmowy telefoniczne z firmami, ktdre
wypehity kwestionariusze, zostaty przeprowadzone w celu weryfikacji danych.

7. Wyniki badan, ich ograniczenia, praktyczne zastosowania
oraz przyszle kierunki badan

Analiza obwodowa danych (DEA) jest nieparametryczng, benchmarkingowa meto-
da analizy modeli z wieloma wej$ciami i wyj$ciami, ktora pozwala na identyfikacjg
liderow efektywnosci (jednostek na granicy efektywnosci), a nastgpnie 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
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sposréd firm wysokiej efektywnosci. Model DEA zorientowany na wejscia zostat
zastosowany w badaniu, wysitek skierowany jest bowiem na kreowanie pozytyw-
nych charakterystyk wysokiej efektywnosci.

Wszystkie badane firmy byty organizacjami wysokiej efektywnosci ze wzgledu
na ich wyniki finansowe oraz niefinansowe w poréwnaniu z przeci¢tna efektywno-
$cig branzy. Jednakze w modelu DEA nie wszystkie z nich znalazly si¢ na granicy
efektywnosci, co nie jest zaskakujace, bowiem nawet posrod firm wysokiej efek-
tywnos$ci musza wystepowac firmy o wyzszej i nizszej efektywnos$ci. Gtoéwna zaleta
metody DEA jest identyfikacja tych pierwszych, dalsza analiza skupia si¢ zatem na
ich charakterystykach i ich konfiguracjach. Cztery firmy znalazly si¢ na granicy
efektywnosci i maja wspotczynnik efektywnosci rowny 1, dla reszty wskaznik ten
waha si¢ pomigdzy 0,45 a 0,85. Dla potrzeb badania firmy o skrajnej efektywnosci
zostaly zakodowane jako APS, DPS, SBS oraz MGS. Stanowia one bazg dla analizy
pozytywnych charakterystyk wysokiej efektywnosci (tab. 2).

Tabela 2. Wyniki badan

Kod APS DPS SBS MGS
Wzrost sprzedazy (%) 80,7 26 20,74 23,19
Zysk/zatrudnienie (tys. zt) 42,2 50,34 56,81 30,04
Samoocena efektywnosci 4 4 4 4
Satysfakcja z pracy 4,33 3,67 6 6,33
Wiarygodnos¢ 3,33 4 4 4
Innowacyjnos¢ 5,33 4,33 6 2,67
Elastyczno$¢ funkcjonalna 5,6 5,8 5 6,6
Decentralizacja i deformalizacja 4 2,25 3 1,5
Otwarto$¢ komunikacji 5,5 5 5 5
Dzielenie si¢ wiedza 5,25 55 6 5,25

Zrodto: opracowanie wlasne.

Liderzy efektywnosci zatrudniaja od 10 do 25 0so6b. Ich sprzedaz waha si¢ po-
migdzy 15 a 43 mlin zt, a zysk miedzy 420 a 1250 tys. zi. 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 efektywnosci. Co interesujace, firmy, ktore sa wysokoefek-
tywne w sensie zysku (SBS), byty trochg mniej efektywne w zakresie wzrostu, a fir-
my szybko sig¢ rozwijajace (APS — 81% wzrostu w roku poprzedzajacym badanie)
byly nieco mniej zyskowne. Identyfikacja obu typow firm jako liderow efektywno-
$ci mozliwa jest dzigki wykorzystaniu analizy obwodowej danych, ktora bierze pod
uwage wiele nakladow i wynikow dziatalnosci. Wszyscy liderzy efektywnosci nie
widza si¢ jako tacy, sami oceniaja swoja efektywnos$¢ na 4 w skali 5-stopniowe;j.
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Liderzy efektywnoS$ci znacznie si¢ roznig pod wzgledem satysfakceji pracownikow
(od 3,67 do 6,33 w skali 7-stopniowej) oraz innowacyjnosci (od 2,67 do 5,33 w ska-
li 7-stopniowej). Satysfakcja z pracy oznacza pomiar postaw i percepcji cztonkow
organizacji, wiarygodnos$¢ oznacza zaufanie do firmy ze strony kontrahentow, nato-
miast innowacyjno$¢ to czg§¢ miary orientacji przedsigbiorczej i oznacza wprowa-
dzanie na rynek nowych produktow i ustug oraz wdrazanie nowych procesow.

Wszyscy liderzy efektywnosci osiagaja wysoka elastycznos¢ funkcjonalna (od
5 do 6,6 w skali 7-stopniowej), ale niska lub $rednia elastycznos$¢ jako decentra-
lizacj¢ lub deformalizacjg (od 1,5 do 4 w skali 7-stopniowej). Zaroéwno otwarto$¢
komunikacji (od 5 do 5,5 w skali 7-stopniowej), jak i dzielenie si¢ wiedza (od 5,25
do 6 w skali 7-stopniowej) osiagaja wysokie wartosci dla wszystkich firm wysokiej
efektywnosci.

Powyzsze wyniki zapewniaja czg¢sciowe wsparcie dla hipotezy H1 i pelne wspar-
cie dla hipotezy H2.

Niski poziom decentralizacji i deformalizacji moze by¢ stosunkowo tatwo wyttu-
maczony wielkoscia badanych firm. Mimo ze badaniu byty poddane firmy r6znego
rozmiaru, jedynie mate organizacje znalazty si¢ na granicy efektywnosci. W matych
firmach wigkszo$¢ wladzy spoczywa w rekach wlasciciela-menedzera, jest zatem
niewielka presja na decentralizacjg. Jesli natomiast zbada si¢ odrebnie deformaliza-
cjg, okaze sig, ze jej poziom jest Sredni, wyzszy jednak od decentralizacji. Okaza¢
si¢ jednak moze, ze taki poziom deformalizacji jest i tak najwyzszy z mozliwych,
biorac pod uwagg polskie otoczenie biznesu, ktére wymusza stosowanie wielu pro-
cedur administracyjnych.

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 metodg, jaka jest analiza obwodo-
wa danych, ktdra nie jest metoda statystycznej analizy danych, a jest bardziej skie-
rowana na proponowanie praktycznych rekomendacji niz budowanie teorii. Innym
ograniczeniem jest wielkos$¢ proby — powoduje ona uproszczenie modelu oraz nie-
mozliwo$¢ analizowania relacji i zwiazkow przyczynowo-skutkowych bez wsparcia
innymi metodami ilosciowymi lub jakosciowymi. W tych warunkach jedynie ogdl-
ny wptyw konfiguracji naktadow na konfiguracj¢ wynikow moze by¢ przedmiotem
badania metoda DEA. Réwniez wielko$¢ proby jest efektem wymagan analizy ob-
wodowej danych dotyczacych wysokiej homogenicznosci tej proby. Pomiar pozy-
tywnych charakterystyk wysokiej wydajnosci wydaje si¢ kolejnym ograniczeniem
badan. Niektore miary i narzgdzia zostalty opracowane na poziomie indywidualnym
lub zespolowym, a potem zaadaptowane do pomiaru na poziomie organizacyjnym,
co moze nie zapewnia¢ w pelni wiarygodnych pomiarow.

Przyszte kierunki badan w tej dziedzinie powinny by¢ powiazane z ogranicze-
niami badania. Istnieje potrzeba stworzenia w pelni wiarygodnych narze¢dzi pomiaru
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zjawisk pozytywnych. W przysztych badaniach powinna zosta¢ wykorzystana licz-
na proba homogenicznych organizacji, tak aby umozliwi¢ zastosowanie dodatkowe;j
analizy ilo$ciowej, aby zbadac relacje migdzy charakterystykami indywidualnymi
organizacji a miarami efektywnosci, co pozwoli na budowanie teorii na podstawie
przeprowadzonych badan. Poréwnanie kilku branz wydaje si¢ dobrym kierunkiem
dla przysztych badan, aby uog6Ini¢ ich wyniki. W koncu wykorzystanie metod ana-
lizy jako$ciowej powinno zaowocowac pelniejszym zrozumieniem kompleksowosci
pozytywnych charakterystyk wysokiej efektywnosci.

Przedstawione wyniki badan maja implikacje dla teorii 1 badan, praktyki bizne-
su oraz edukacji. Teoretyczny pomyst potaczenia pozytywnej nauki o organizacji
z teorig organizacji wysokiej efektywnosci jest warto§ciowym wktadem i punktem
wyjscia dla przysziej eksploracji modelu wysokiej efektywnos$ci niz konkretne wy-
niki. Zestaw rekomendacji dla przedsigbiorcow i menedzeréw w kierunku osiaga-
nia wysokiej efektywnosci moze by¢ wyciagnigty z przedstawionych wynikow ba-
dan. Zawiera on tworzenie i promowanie wybitnej wizji, umacnianie pracownikow,
wspieranie elastycznosci funkcjonalnej i dzielenia si¢ wiedza, umozliwianie otwartej
komunikacji, tworzenie wysokiego poziomu zaufania i sprawiedliwosci, dobieranie
pracownikéw silnie zmotywowanych wewnetrznie. Mozna rdwniez zaproponowac
wskazowki dla nauczania, aby uwzgledni¢ w programach nauczania zjawiska pozy-
tywne jako czynniki wspierajace wysoka efektywnos$¢.

Zaprezentowane badania sa pierwsza proba badania efektywnosci matych i $red-
nich firm i wptywu na nia zjawisk pozytywnych przy wykorzystaniu analizy obwo-
dowej danych. Skupianie si¢ jedynie na wysokiej efektywnos$ci i wzigcie pod uwage
zjawisk pozytywnych daje wartosciowy wglad w wykorzystanie przez mate i §rednie
firmy roznych profili pozytywnych zachowan dla osiagania rdbwniez rézniacych si¢
migdzy soba profili wysokiej efektywnosci. Z drugiej jednak strony wida¢ wyraznie,
ze istnieje potrzeba zweryfikowania modelu pozytywnych charakterystyk wysokiej
efektywnosci i dowiedzenia jego wiarygodnosci.
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STRUCTURE AND SYSTEMS OF HIGH PERFORMING
ORGANIZATIONS — RESEARCH RESULTS

Summary: The paper presents research results concerning the characteristics of high per-
formance organizations, especially in the area of organizational structure and knowledge
management. The theoretical background of high performance organizations (HPO) and posi-
tive organizational scholarship (POS) are presented, followed by the results of research car-
ried out with the use of data envelopment analysis (DEA). The paper is concluded with the
discussion of results, limitations of the study and future research directions.
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