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Streszczenie: Efektywnai¢ organizacji to bez wipienia zagadnienie, ktére zapta
umysty tak teoretykéw jak i rzeszy praktykéw nadmen zajmupcych sé zarzdzaniem.
Wprowadzenie procedur zdrowia do zgizania i funkcjonowania organizacji to droga do
budowania dlugofalowej efektywda na wszystkich poziomach. Komplementaiho
odmiodzenie, uzgodnienie, egzekwowanie i elastygznim obszary, gdzie zdrowie

i efektywna¢ przenikagc sic w sposéb naturalny genegujartas¢ dodam wpisugc Si ha
state w kultug organizacji.

Stowa kluczowe zmiana, efektywn&, zdrowie organizacyjne, zadzanie.

1.Wstep

Organizacje biznesowe w XXI funkcjomujv warunkach globalnego, konkurencyjnego
rynku, majic ciagle na uwadze faktze przetrwa mog tylko te, ktére § w stanie
zaoferowa towary i ustugi na najwyszym poziomie z punktu widzenia ich odbiorcéw —
czyli klientébw. Jednoczmie zdaj sobie sprag, ze od lat 70-tych nie tylko cena
determinuje decyzje klientow co do wyboru tej cagej ustugi lub tetowaru.

Klienci powszechnie juzwracaj uwag na takie aspekty jak jaksy elastycznéc
i innowacyjna¢ produktu lub ustugi, a tak co daje si zauway¢ szczeg6lnie w ostatnich
latach - realizagj celow socjalnych i relacje, a yaz odpowiedzialné& za otoczenie
zewrgtrzne organizacji. Organizacje ¢joe utrzyma swoj pozycg rynkowg i fektywnasé
wiedz, ze to w jaki sposob traktyjpracownikdw, jakie stwarzajwarunki socjalne, jakie
majg relacje z kontrahentami czyzténnymi interesariuszami, zaczyna hikluczowe
znaczenie dla ich odbiorcéw [1].

Jednoczénie zaradzapcy zdaj sobie spraw, ze zagwarantowanie wysokiej jalad
produktéw lub ustug, cechagych s¢ wysokim stopniem innowacyjsoi mozliwe jest do
realizacji tylko przez zatag ktéra posiada wysokie kwalifikacje, wiedspecjalistycza
oraz niezbdne umiegtnosci, a wélad za tym cata kultura organizacji oraz stosowane
metody zarzdzania pozwalaj pracownikom na kalym szczeblu artykutowa swoje
pomysty i proponowa rozwigzania. W tak funkcjonafych organizacjach nie tylko
zarzdy map monopol na to by wiedzé, oraz ponosi petra odpowiedzialné za
caloksztalt proceséw i realizacgtrategii, ale do gtéwnych zatl@arzdzapcych naley
doprowadzenie do sytuacji, kiedy Zkiy pracownik wie w jakim kierunku zmierza
organizacja, gotowy jest podejmoévavszelkie dziatania niezbine , aby do tego cely j
przyblizy¢ i ma take swiadoma¢ wspétodpowiedzialnii za powodzenie calej
organizaciji.

Wprowadzenie procedur zdrowia do procedur gdgzych organizacji pozwala
realizowa te cele, utrzymywastaty, wysoki poziom efektywroi, magc jednoczénie na
wzgledzie idee humanizacji pracy domigcg w zarzdzaniu w XXI wieku [2].
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2. Zdrowie a efektywna¢, efektywnasé a zdrowie

O ile w r&nych organizacjach, w zaeosci od ich kultury, przedmiotu dziataléa,
pozycji rynkowej itp. mog wystpowa: rézne przyczyny sklaniate do zmian, o tyle
w praktyce wyréani¢ mozna dwa cele dla ktérych agjniccia organizacja decydujecsna
przeprowadzenie zmian:

—  koniecznd¢ szybkiej poprawy sytuacji ekonomicznej,

— koniecznd¢ poprawy sprawrkei organizacji.

Cele te zostaly opisane przez profesoréw Harvardirigss School, Michaela Beera
oraz Nizina Noria i zostaty przez nich okiane odpowiednideoria E orazTeorig O.
Teoria E

~WVyraznym celem w teorii zmiany E jest gwattowny i zngmgz wzrost wartéci
udzialdw mierzony poprawmprzeptywusrodkow piengznych i cen jednostki udziatowej.”

Konieczng¢ wprowadzenia zmian tego typu determinuje zazwydzsjdzo trudna
sytuacja finansowa firmy, opieragsbna wic na takich dziataniach jak redukcja kosztow,
wyprzeda aktywOw, reorganizacja firmy itp. Zmiany majzazwyczaj charakter
dynamiczny i wprowadzane £d goéry, poprzez kierownictwo firmy.

Chagc konsekwentnie i efektywnie realizofvamiany zgodnie z TegyiE, zawieszeniu
ulegap wszelkie niepisane umowy z pracownikami, nakiaclajdodatkowe obgienia na
firme, mazliwe do realizacji w okresie stabilizacji lubztevzrostu.

Teoria O

»Zmiana typu O ma na celu wzrost efektywaioorganizacji dzki tworzeniu silnej
kultury organizacyjnej i rozwojowi kompetencji pavniczych”

W tym typie zmiany , celem jest organizacja jakkataz szczegdlnym uwzglnieniem
maozliwosci uczenia s pracownikdw, statego podnoszenia kwalifikacji, wgtzenia
silnych wkzi miedzy pracownikami i organizacj Wszystkie te czynniki majwptynaé
korzystnie na sprawrié organizacji jako takiej. W realizacji celéw potrsy jest czynny
udziat pracownikéw, a inicjatywy niekoniecznie wypdzic musz od kadry kierowniczej.

Reasumujc powiedzié¢ mazna, iz ze wzgédu na metody oraz rodzajzywanych
srodkéw Teoria E — prezentuje twarde padij do zmian, Teoria O — gikkie [3].

Jak pokazy badania, firmy ktére skupijswop uwag jedynie na efektywnii,

a pomijap aspekt zdrowia nie istniggdtugo na rynku. Aby lepiej scharakteryzawalacje
zachodzce pomedzy zdrowiem organizacyjnym, a efektywéom pragniemy przybhy¢

kilka koncepcji zdrowia prezentowanych w literaeirevskazé jak wprowadz wskaniki

zdrowia firmy do procedur kierowania fignjakie wprowadzé& zmiany, ktére wplywaj

zar6wno na efektywrio jak i na zdrowie firmy oraz jak monitorowagoziom zdrowia
firmy.

Zdrowie organizacji mma odnigé¢ wprost do definicji zdrowia czlowieka, ktory tast
bywa definiowany jako stan dobrego samopoczucigfirego, umystowego i spotecznego
- zgodnie z definigj podawag przez Medzynarodow Organizac Zdrowia.

Co do rozumienia pegia zdrowia organizacyjnego sensu stricte wyngi@mozna m.in.
definicje zaprezentowanw raporcie opracowanym przez Booz Allen Hamilténglobal
checkup: Diagnosing the Health of Today's Organmiret iz organizacja zdrowa to taka,
.Ktéra ma zdolné¢ do tego by egzekwowadoprowadzéa do kaica”, w przeciwi@éstwie
do organizacji chorej, gdzie g¢sto kaiczy sk na zamiarach, co ostatecznie prowadzi do
stagnacji. W tej definicji zdrowia, gtowny nacislkotpzony jest wec na egzekwowanie,
realizacg. Autorzy zwracaj uwag, iz zdoInG¢ t¢ organizacja powinna miezakodowan
,genetycznie” — nie mma jej wynagé, wypazyczye.
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Zgodnie z twierdzeniami K. Lindstrom, K. Schrey, 8&honen zdrowa organizacja to
taka, ktora potrafi optymalizowaswoj efektywnd¢ i dobre samopoczucie pracownikéw
oraz efektywnie radzi sobie z wegtrenymi i zewrgtrznymi zmianami.

Jeszcze inne rozumienie pojp zdrowia organizacji podgjA. De Smet, M. Loch,
B. Schaninger z firmy McKinsey&Company. Ich zdanig¢est to taka organizacja, ktora
.Jest odporna na szok, dobrze wykonuje swoje zagaskupia pracownikéw woko6t
wspdlnego celu, koncentrujecsna odnowieniu i zapewniaz jedne praktyki dopetniaj
drugie” [4]. W wyniku przeprowadzonych przez McKay&Company bada
wyroznionych zostato gic kluczowych cech, ktére o ile wygtujg, wtedy maemy mowe
0 zdrowej organizacji co zostato przedstawione hvelial .

Tab. 1. Cechy zdrowej organizacji

Zdolnas¢ do wspolnego dziatania, efektem ktérego ma py
wartas¢ dodana; spdjna polityka kadrowa zaréwno | w
obszarze zatrudniania jaki i zadzania personelen.
Fundamentem tych dzigta powinna by sprawna
komunikacja wewetrzna oparta o dobre relacje qury
pracownikami.

Komplementarn®

Umiejetnos¢  wprowadzania zmian i postrzegar
otoczenia jako zbioru szans do wykorzystania paprge
odkrywanie nowych rynkéw celowych, innowacyfaow
podefciu do otoczenia jak i pracownikéw, 2 zdolndci
adaptacyjne. Stata eh umacniania i rozwijania przewag
konkurencyjnej.

Odmtodzenie

Umiejetnos¢ wyrdwnywania ludzi na wszystkich poziomach
organizacji uwzgldniajgc  umiegtnosci, wiedz i
Uzgodnienie kompetencje oraz jasno oklena i artykutowana misja |
strategia organizacji. Skupianie $ia jak najlepiej pefym
interesie udziatowcow.

Podejmowanie decyzji, ich przekazywanie, a ¢pase staty
monitoring i raportowanie poszczegOlnych etapow
realizacji. Tak monitorowane dziatania zmugzdjade
zarzdzapcy do stalego analizowania istotnych parametiéw
organizacji w tym m.in. efektywroi i to w r&nych
ujeciach, zyskowngci, itp. dopuszczag myslenie
krytyczne i gldne wyraanie opinii.

Jasno okrédony zakres kompetencji i moce decyzyjne

Egzekwowanie

Udzielanie odpowiedzi na pytanie, czy jéstg
organizacj zdoly do podejmowania ryzyka, czy nasga
strategia biznesowa jest spdjna czy teadszedt cza
korekty kursu. Naktania tdk do przéledzenia zasobdéw
niezkednych do realizacji strategii na danym etapie graz
monitoringu produktéw w kontdkie zapotrzebowani
przez klientow obecnych oraz wglivosci pozyskaniad
nowych.

Ur

Elastyczng¢

-

Jak wec widzimy czynniki wyznaczage zdrowg firme, wdrazane i egzekwowane
w sposéb konsekwentny mpgedynie wspieré efektywnd¢ organizacji. Niestety niektore
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poghkdy a propos metod zgkszapcych efektywné¢ skutecznie wypierajzdrowie [5] co
pokazuje tabela 2.

Tab. 2. Przyktady metod zgkszapcych efektywnéé

Mity o zwiekszaniu efektywndci Zagrozenia dla zdrowia
Opcje na akcje zazwyczaj nie majickszego
Opcje na akcje dla menisséw wplywu, ze wzgidu na nisk cere akcji

krotkoterminowych.

Moze przynigé poprave efektywndci, ale
tylko wtedy kiedy pracownicy wiedzjaka
majg role do odegrania, majwystarczajca
wiedz i umiejtnaosci, otrzymup informacje
zwrotrg, map odpowiednie zaplecze.
Korzystne przy krétkotrwalym stosowani

Sformalizowany sposob zadzania w
celu zwekszenia odpowiedzialsoi

=

Korzystanie z zewgtrznych | poniewa naraga na szwank relacje [z
dostawcow w celu minimalizowaniadotychczasowymi  dostawcami, elimindje
kosztow zapasy co meze doprowadd do

dezorganizaciji.

Musz by¢ stosowane zgodnie z oklenymi
Sformalizowanie procedur wymogami, w przeciwnym razie przynas
wigcej strat ni zysku.

Sukces wielu metod uzateiony jest od
istniejagcych warunkéw , trzeba sprawdaizy
organizacja dysponuje adekwatnymi.
Zdolndsci ludzi niewiele znacg bez dobrych
relacji medzyludzkich, czynnik motywacyjny
np. podwyki wynagrodzenia daje
krotkotrwaty efekt.

N

Wdrazanie praktyk z powodzeniem
zastosowanych przez innych

Inwestowanie w ludzi

Podkrélenia wymaga tate fakt, iz przegcie od systemu zagdzania nastawionego jedynie
na efektywné¢ do zarzdzania uwzgidniajagcego take zdrowie wymaga wprowadzenia
kilku nieodzownych elementéw jak np.:
- stalego podnoszeniaviadomdci tak wrod pracownikéw jak i kooperantovie
,hasza firma pogta w kierunku zdrowia, a wy chade z nami”,
- kreowanie lideréw odpowiedzialnych za budowanie n&p@ozycji na wszystkich
rynkach na ktérych dana firma dziata — tzn. zaréwsaorynkach lokalnych jak
i miedzynarodowych,
- wprowadzanie przenslanego systemu nagréd i kompensat,
- staly niezaleny monitoring przeprowadzany w okkenych, niezbyt dtugich
odcinkach czasowych,
- wyznaczanie horyzontu czasowego dliagskcia okré&lonych celéw.

3. Wplyw zdrowia organizacji na efektywndcé
Marzeniem, ale tale co najwaniejsze zadaniem kdego menatkra jest zarmgzanie
firma, ktéra swoje dziatania realizuje w sposo6b efektywnaksymalizujc wydajna¢. Jak

juz zostato wczéniej powiedzianegt cecly firmy osiagna¢ tatwiej w sytuacji kiedy firma
uwzgkdnia procedury i czynniki zdrowia w sposobie w st zargdzana. Stale wt
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powinny by definiowane i monitorowane czynniki zdrowia, ropgitez trzeba portfolio
inicjatyw - takie indywidualnych, ktére naty szczegOtowo przedstadyi opis&
i ostatecznie konsekwentnie realiz@vyé].

W organizacjach, ktére zdecydupic na ten model zagdzania niebagatednrole
odgrywa umiejtnos¢ pozyskiwania informacji zwrotnej, co umiowvia korekk kursu
w odpowiednim czasie bez uszczerbku dla catej drgaji. Zdrowie musi znal€ swoje
odzwierciedlenie w podstawowych czydoiach zarzdczych, w planach strategicznych
firmy, budzecie, systemach motywacyjnyairaz planach szkatedla pracownikow.

Aby lepiej zilustrowa w jaki sposdb méc stakdedzic i dokonywa korekty zdrowia
przedsgbiorstwa poniej — tabela 3, zamieszczamy tradycyjny bilans pragdéw
i kosztow oraz bilans zrestrukturyzowany.

Tab. 3. Bilans tradycyjny i zrestrukturyzowany nazyktadzie banku na podstawie
"Achieving sustainable excellence through perfonc@and health” McKinsey&Company,
2006

Bilans tradycyjny Bilans zrestrukturyzowany
Catos¢ wptywow — 100% 41,235| Zorientowany na efektywnaié — 66%
Wynagrodzenia pracownikéw 18,13%ynagrodzenia pracownikow 15,676
Reklama produktu 932 Wydatki administracyjne 7,103
Public relation 376 Amortyzacja sgta 1,034
Wydatki administracyjne 7,103 Amortyzacja débmnagerialnych| 673
Szkolenia i rozwoj 1,263| Dobra i materiaty kupione 2,678
Amortyzacja sprgu 1,034 |Zorientowany na zdrowie — 12%
Amortyz_aqja d_ébr 673 Komplementarrig 403
Dobra i materiaty kupione 2,678 Odmiodzenie 1,206
Catos¢ wydatkéw-78% 32,191Uzgodnienie 754
Egzekwowani 1,50¢
Elastyczné¢ 1,15¢
Caltos¢ wydatkow- 78% 32,191
Waznym jest kwestia kontroli i zagdzania relacjami madzy zdrowiem,

a efektywndciag w najbardziej newralgicznych z punktu widzenigaortizacji obszarach.
Rozwijanie tychie procedur pozwala organizacji utrzymysdah, wiodaca pozycg wsrod
konkurugcych podmiotéw, poprzez umignos¢ natychmiastowego reagowania na
zjawiska zachodge tak wewntrz organizacji jak i w otoczeniu zewtnznym.
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OBSZARY BADANIA ZDROWIA | EFEKTYWNOSCI ORGANIZACJI

POZYCJA DZIALALNO SC FINANSE
RYNKOWA OPERACYJNA
ORGANIZACJA RELACJE Z
OTOCZENIEM
7EWNETRZNYM

Rys. 1. Obszary badania zdrowia i efektyggi@rganizaciji

W ramach obszaréw przedstawionych na rysunku 1 riyamthajest wiele parametréw
opisupcych i charakteryzgrych damg organizagj, co pozostawiamy sobie jako materiat
do dalszych rozwamn, biorac pod uwag ich szczegotows®, a take indywidualny
charakter w zaleosci od np. przedmiotu dziatalda, ilosci zatrudnionych, obrotéw, itp.

4. Podsumowanie

W niniejszym opracowaniu chciétny zwrdct uwag na relacje zachogee pomedzy
zdrowiem w organizacji, a uzyskiwarfektywndcia, a take sposobami zagdzania to
zdrowie uwzgidniajpcymi. Atrybuty zdrowej firmy § sScisle powhzane z kady
menadersky, pracownikami oraz kooperantami , albowiem powirprgejawi@& sic we
wszystkich obszarach dziatania, niezale od szczebla i celéw do realizacji.

Zdrowie jako warté¢ w przedsibiorstwie midgci si¢ kategoriach niematerialnych,
przypisane jestcisle do ludzi, metod zagrzania i kultury firmy. Maée by wprowadzane
do procesOw zasnziczych w formie szkolg treningéw oraz w formie jasnej, czytelnej
i znanej wszystkim strategii przeelsiorstwa. Kady pracownik musi czau
wspotodpowiedzialng& za cele, ktére organizacja ma do agsiecia w okrélonych
odcinkach czasu, dlatego ztecele organizacji powinny stanaivi wypadkove
poszczegodlnych, indywidualnych celéw co zngtz wpltynie na poczucie przydatu
i motywacji pracownikéw. Oczywtie w pocatkowym etapie zdrowie jako takie standwi
be¢dzie rownie cel sam w sobie i to powinno zosta cah moa podkrélone we wstpnej
fazie wprowadzania go do organizacji. Organizagatawiona na zdrowie to podmiot
otwarty na rozwdj i prezentaga nowatorskie pod@jie na kadym etapie i na wszystkich
ptaszczyznach prowadzonej dziataloip dapcy przestrzé do eksperymentowania
i popehiania ,stusznych &llow”. Mozna stwierdzi, ze przy zargdzaniu uwzgjdniajgcym
zdrowie, w centrum uwagi jest cziowiek — pracowniko od jego nastawienia np.
stymulowanego poprzez czytelny system nagrdd,zealbedzie czy cele realizowane s
przy pomocy optymalnych do ich @gniccia rozwihzan systemowych, wiedzy i
doswiadcze ktorymi dysponuje organizacja, kooperacji poszéhegch pracownikéw. To
wihasnie pracownik ma by zrédtem informacji zwrotnej, ktéra powinna d¥podzcem do
ewentualnych, koniecznych zmian itp. chgmyich organizagj od negatywnych wpltywéw
z zewntrz.

Natura zdrowia w zagdzaniu powinna zosta doceniona szczegodlnie w tych
organizacjach, ktére na pierwszym miejscu staw@acownika, jego rozwdj osobisty,
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mozliwoséci jak najlepszego i nie wymagapgo kompromisOéw pogodzenia obazkow
stuzbowych z udanynzyciem osobistym. Pogbujaca humanizacja pracy z jednej strony,
rosmce wymagania i oczekiwania rynku z drugiej sklaniajo poszukiwania rozwran
zapewniajcych przewag nad konkurentami przy petnej akceptacji pracowniké coraz
czesciej inicjatorow, wykonawcow i nadzorcow.

Oczywiscie w tym momencie podnaszsie glosy oponentéw, ktorzy w rzekomym
~Wspotzarzdzaniu” przez pracownikéw, doszukigic jedynie zawoalowanego sposobu na
przerzucenie odpowiedzialéwi bez oddania jakichkolwiek kompetencji, co bezspenie
moze mi& miejsce przy zaeglzaniu organizagjw sposoéb ,quasi zdrowy”, lecz to nie jest
w chwili obecnej przedmiotem naszych rozata

Co wiec wymaga podkrdenia to konieczn& statej obserwacji, analizy danych, ich
weryfikacja w kontekcie danych z innych obszaréw, fek spoza organizacji np.
o klientach, konkurentach, dostawcach , regulatoiat albowiem wszyscy oni w ten czy
inny sposob oddzialywajna organizagji determinug kolejne dziatania [7].

Biorac pod uwag wielos¢ czynnikow wewstrznych i zewrtrznych wplywagcych na
organizagj, a co za tym idzie na jej efektywstp zdrowe organizacje w portfolio
planowanych projektéw wpisuzaréwno te o krétkim horyzoncie czasowym realizaak
i te ktérych realizacja jest jeszcze odlegta. Tdoosdynowane dziatania pozwalaj
generowa odpowiednie bizgce wplywy oraz stale monitorowa o ile to konieczne
modyfikowa® projekty, ktdre naley zrealizow& w przyszidgci lub tez wstrzyma ich
realizacg, jezeli tak ledzie wskazywé sytuacja rynkowa. Oznacza to koniec&no
zarzdzania strategi i inicjatywami, a tym samym koniec zadzania polegagy na
informowaniu pracownikdw jedynie o ,stopniu reatifg bez przekazania wczniejszej
informacji ,co kzdziemy realizowé’'.
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