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Przemystaw ZBIEROWSKI

Streszczenie: W artykule zaprezentowano wyniki badalotyczcych charakterystyk
przedsgbiorstw  wysokiej efektywnéri, w szczegdllnéci dotyczcych struktury
organizacyjnej oraz szczegotow dotycych zaradzania wiedz. Zastata zaprezentowana
teoria dotycgca nurtdw organizacji wysokiej efektyw§w (high performance organization
— HPO) oraz pozytywnej nauki o organizagjoéitive organizational scholarship POS).
Przedstawioneaswyniki bada& przeprowadzonych za pompanalizy obwodowej danych
(data envelopment analysisDEA), dyskusja, ograniczenia dotgce przeprowadzonych
bada oraz maliwe kierunki bada w przyszigci.

Stowa kluczowe: efektywnd¢, organizacje wysokiej efektywsa, zaradzanie wiedz,
struktura organizacyjna.

1. Wstep

Pytanie o wysok efektywnd¢ organizacji jest zadawane w nauce o organizacji i
zarzdzaniu od wielu lat. Obecnie nurt ten nabrat dooatgo rozpdu wraz z
ugruntowaniem pefia organizacji wysokiej efektywioi (high performance organization
— HPO). Stworzony w ten spos6b kierunek naukowwistaobie za cel rozpoznanie cech
organizacji, ktére osgaja wysoks efektywnd¢, stosowanych przez nie strategii, metod i
sposobow zarglzania. Z kierunkiem naukowym organizacji wysolééktywndaci taczy
si¢ inny, rownie powotany w ostatnim dziegiioleciu, nazwany pozytywnnauky o
organizacji positive organizational scholarship- POS). Proponuje on nowy punkt
widzenia i traktowania organizacji jako ,tajemnicgzy ,cudu”, ktéry nalgy podziwia,
zamiast jako problemu, ktéry musi dyozwigzany. Nie ignorujc tradycyjnych teorii,
kltadzie nacisk na zjawiska ,pozytywne”, takie jaklezhetné¢, witalnas¢, powag
prowadzcg do doskonaléci, transcendenej pozytywry odmienndé, niezwykh
efektywna¢, pozytywne spirale rozkwitania. Za pomoiych nurtéw podjta zostanie w
tym artykule préba odpowiedzi na pytanie wodia sukcesu maltych &rednich
przedsgbiorstw ze szczegbélnym uwzglnieniem dwoch parametrow — otwaitd
komunikacji i wymiany informacji oraz struktury agizacyjne;.

2. Pozytywna nauka o organizacji

POS zostatl powotany dogycia w roku 2003, wraz z opublikowaniem dzieta kjegho
podwaliny pod 4 dziedzir [1]. POS oferuje nowe spojrzenie na stare problemy
wihasciwie idzie dalej, propong¢ zapomnienie o problemach, ktére wymagagwigzania,

a skupienie sina organizacji jako ,tajemnicy” czy ,cudzie”, kippowinngmy podziwig.
Taki nowy punkt widzenia nmi® przynidé korzysci w postaci lepszego zrozumienia
zjawisk organizacyjnych i odkrycia nowych, niewidagch wczéniej dla badaczy
wyposaonych w tradycyjne podgjia i techniki.
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Pozytywna nauka o organizacji ma swvgjowng inspiracg w pozytywnej psychologii,
stworzonej przez bytego prezesa Amemgidego Towarzystwa Psychologicznego Martina
E. Seligmana w roku 1998. Psychologia pozytywnappnoje odmiens od tradycyjnej
perspektyw, nie zasfpujac tradycyjnych podé§, ale podejmujc préke ich uzupetnienia.
Przekierowuje uwagz tego, czego ludziom brakuje na to, co posiagapkrelajac mocne
strony ludzkiej natury, pozwalkgje budowéa pomyélne zycie, rozkwita i by¢ szczsliwym
[2].

Dziedzim najblizszy pozytywnej nauce o organizacji i najbardziej peaytajgca Sie do
jej powstania i rozwoju jest rozwdéj organizacjiwaszczegoélnéci podegcie doceniajce.
Jest to nurt badawczy w ramach rozwoju organizaddry stara s wykorzyst&
pozytywne strony ludzkiej osobowe do wzmachiania zdolgoi organizacji do zmiany i
rozwoju. Jest to praktyczna filozofia, ktéra opiesia na zalgeniu, ze ,organizacja jest
JLajemnia” czy ,cudem”, ktéry naley podziwia&, a nie problemem, ktéry trzeba
rozwigzat” [3: 13].

Pozytywna nauka o organizacji jest swego rodzajuaniilozofia organizacji. Podczas
gdy nie odrzuca organizacyjnych i spotecznych zg&witakich jak chciw&, egoizm,
manipulacja, brak zaufania czy niepokoj, stacapsidkréla¢ zjawiska ,pozytywne”, takie
jak wdziczna¢, uznanie, wspoipraca, pravép witalnas¢, poczucie sensu, wiarygodido
odporna¢, madrosé, lojalncsé, szacunek i uczcivéd [1]. Pozytywna nauka o organizacji
jest nowym podégiem zar6wno ontologicznym jak i epistemologicznyrauca nowe
Swiattlo na to, czym organizacja jest i jak jozn&. Nie jest pojedyncgteori, bardziej
punktem widzenia podkékjagcym pozytywne i dynamiczne spoteczne i organizagzyjn
zjawiska, rozcigajgc uwag na ,uwarunkowania (procesy, zdokeg struktury, metody),
motywacje (bezinteresows@ altruizm) oraz wyniki (witalné, poczucie sensu, ragto
dobre relacje) zwizane z pozytywnymi zjawiskami” [1: 4]. Pozytywnauka o organizacji
podkrela rowniez dynamile ze specjalnym naciskiem na nieliniowe pozytywneéany —
.pozytywne spirale” [4].

Aby lepiej rozpozné& zjawiska pozytywne mima sklasyfikowa je w macierzy
poziomoOw i obszaréw pozytywnej nauki o organizdtgb. 1). Cameron, Dutton, Quinn i
Wrzesniewski [5] sugergijistnienie trzech pozioméw wygtowania zjawisk pozytywnych:
jednostki, organizacji oraz spoteéstwa. Poddaj rowniez pod rozwag problem, czy
relacie medzy tymi zjawiskami obserwowane na jednym poziomieogy by
ekstrapolowane na inny poziom, co w szczegdndotyczy organizacyjnych wynikéw
zjawisk indywidualnych. Pozytywna nauka o organijizkencentruje si rowniez na trzech
gldwnych obszarach wygtowania zjawisk pozytywnych: przyczynach, uwarun&aiach
i konsekwencjach pozytywlol. Skrzyzowanie poziomow z obszarami daje lepszyaag|
w natug zjawisk pozytywnych. Macierz tgkmozna jednak odczytaz tym wszake
zastrzeeniem, % nie jest ona kompletna, nie wyczerpuje ich bogactw

2. Organizacje wysokiej efektywnéci

W ciggu ostatnich kilku lat pojawito siw literaturze wiele modeli organizacji wysokiej
efektywnaci [6, 7, 8, 9]. W szczegodldoi kilka czynnikdw jest powizanych z
efektywndacig: (1) projekt organizacji, (2) strategia, (3) zmlzanie procesami, (4)
przywédztwo, (5) orientacja dlugookresowa, (6)agéeé doskonalenie, (7) kultura
organizacyjna, (8) orientacja na zeyva [10].

Celem w niniejszym opracowaniu jest gr#enie powyszego modelu z dorobkiem
pozytywnej nauki o zasdlzaniu i wskazanie pozytywnych charakterystyk oizmaji
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wysokoefektywnych — pozytywnych zjawisk ragapcych organizagj w kierunku
sukcesu. M#na tutaj stwierd, ze wysoka efektywni& sama w sobie jest pozytywna, jest
bowiem odzwierciedleniem organizacyjnej doskoseitoJeli tak jest to pozytywna nauka
0 zaradzaniu powinna posiadawysoks moc wyj&niajaca w analizie proceséw
dochodzenia i utrzymywania wysokiej efektywni a pozytywne charakterystyki powinny
by¢ jej podstaw.

Analiza r&nych modeli organizacji wysokoefektywnych pozwalaokserwowa
specyficzny porgdek pdrdd ich charakterystyk. Mma przypuszczq ze poradek ten jest
ustanowiony przez naturalne sity organizacyjne.yinnciekawym spostrzeniem jest
obserwacja, ze wickszd¢ charakterystyk organizacji wysokoefektywnych to
charakterystyki z dziedziny pozytywnej nauki o zawaniu, na przyktad empowerment,
wolnoé¢ dziatania, zaufanie czy wspotpraca.

Korzystapc z klasycznego modelu zaproponowanego przez Gidara[ll]
zaproponowé mozna model organizacji wysokoefektywnej opigcsj s na dopasowaniu
pomigdzy szécioma gtéwnymi elementami: stratggkultura, ludzmi, struktus, zadaniami
i systemami (tablica 1). W modelu tymziy z elementdw otrzymuje postaapewniajca
dopasowanie, ktoére z kolei prowadzi doagsinia wysokiej efektywri@i w pozytywnym
kontelécie.

Tab. 1. Model organizacji wysokoefektywnej
Element projektu
organizaciji

Cechy elementu

wybitna (jasna i stwarzgta wyzwania) wizja — mjenie w
czasie przysztym, wizjonerskie cele stwagzajwyzwania
relacje oparte na zaufaniu; integracja spotecanprawizacja
Kultura (innowacyjna¢, szeroki zakres swobody eksperymentowania,
zdolng¢ do zmiany)

przycizganie wyatkowych (pozytywnie, wewgtrznie
zmotywowanych), silnie zaangawanych ludzi, zrcznas¢ w

Strategia

Ludzie . . - !
empowermencie, zaangavane przywodztwo i obywatelstwo
organizacyjne

Struktura elastycznéc¢ struktury — elastyczrio funkcjonalna,
decentralizacja, deformalizacja, ptaska i prostakstira

. dzielenie s} informacp i wiedz, ciaggte udoskonalanie nowych

Zadania L ) . L ) :
procesow i produktow, kreowanie waitodla interesariuszy

Systemy sprawiedliwe systemy wynagradzania i motywowaniaasta

komunikacja, elastyczne systemy w przekroju calganizacji
Zrodio: opracowanie wiasne

Zaproponowany model w zakresie strategii zalecaadasie przez organizacjrwatej
wizji, ktéra mobilizuje do wyzonego wysitku, z drugiej jednak strony proces tweoia
strategii musi b§ ciagly, aby zapewrdi dopasowanie zewitrzne organizacji. Kluczowymi
elementami tego proceswy <zujnd¢ oraz mylenie w czasie przysziym. Istotnym
elementem jest réwnie wytyczanie celow, ktore dola wyzywapce dla uczestnikow
organizacji. Kultura organizacji wysokoefektywnyolparta jest na silnych kluczowych
wartadiciach, pozostawia jednak szeroki zakres swobodyszezeg6lnéci w zakresie
eksperymentowania. Istotne jest ukierunkowanieukulha wysol efektywndgé. Kultura
ta jest ponadto innowacyjna, otwarta nggkj zmiare oraz oparta na zaufaniu patzy
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uczestnikami organizacji oraz interesariuszami.akresie zargzania zasobami ludzkimi
kluczowe jest przyaganie odpowiednich, a wieiwie wyjatkowych ludzi do organizacji, a
nastpnie umiegtne korzystanie z ich potencjatu oraz rozwijanie goczym szczegon
role odgrywaj nowoczesne koncepcje takie jak empowerment czgtiog.

W budowaniu struktury dla organizacji wysokoefekbhgjvkluczowe jest utrzymanie jej
prostoty i ptaskéci, ktére pozwa organizacji na nieustanne adaptowangedsi otoczenia
oraz pozostatych elementéw projektu. Podstawowyamlianiami organizacji w jej drodze
do wysokiej efektywngci jest budowanie bliskich relacji z interesariustaktore jest
dokonywanie poprzez kreowanie dla nich wéto Innymi istotnymi zadaniami jest
dzielenie s} informacp | wiedz oraz cigle udoskonalanie istnigjych w organizacji
procesow. Istotnymi systemami dla wysokiej efektgyan 53 systemy wynagradzania i
motywowania oparte na sprawiedliwych zasadach daexhnologie informacyjne i
informatyczne zapewnigge platforng dla innowacyjnéci i komunikacji wewntrz i na
zewnytrz organizacji, a jednoczeie zaprojektowane w przekroju calej organizacijtak
sposob, aby tatwo mogty dostosowyinse do stawianych przed nimi wyzwa

3. Analiza obwodowa danych

Analiza obwodowa danych (DEA — Data Envelopment I¥sia) zwana rownie
analizy brzegow jest niestychanie skuteczrmetod, pomiaru efektywnéci wzgledne;j.
Jednostka analizy w DEA jest zwana jednggtlodejmujca decyzje (DMU — Decision
Making Unit). DMU mae by prawie wszystko: firmy, instytucje niekomercyjmgwet
ludzie. DEA byta wczéniej wykorzystywana do pomiaru efektywied oddziatow bankow,
agencji radowych, departamentow policji, uniwersytetéw, safpitlinii lotniczych, ale
réwniez graczy bejsbola. Podstawowym zataiem DEA jest toze jednostki poddawane
badaniu g jednorodne, co oznaczeg dziataj w tych samych warunkach orae wywaja
tych samych wég (input) do produkcji tych samych wggj (output). Prawidtowa
identyfikacja wej¢ i wyjs¢ jest kluczowa dla skuteczém DEA. Wybor taki powinien b§
kompletny i obejmowa najistotniejsze zasoby i efekty dziatania jednipsiaréwno
ilosciowe jak i jakdciowe.

Tradycyjnymi miarami efektywnigi s3 ilorazy wyjs¢ (takich jak na przyktad przychéd)
do weg¢ (na przyktad aktywdw). Im wasze wygcie i im nizsze wejcie tym wyzsza jest
efektywna¢ dziatalngci. W analizie DEA, gdzie bierzegspod uwag wiele wegé i wyjsé,
efektywna¢ jednostki jest ilorazem sumy we@nej wygé do sumy waonej wefé.
Tradycyjnie w pomiarze efektywdo wagi w takim przypadkuasustalone arbitralnie,
zwykle za pomog bada. Nowas¢ DEA polega na tymze wagi nie 8 znane przed
przeprowadzaniem analizy i nieg sakie same dla kalej jednostki. Zamiast tegoa s
wyliczane dla kadej jednostki tak, aby byty dla niej jak najbargerzystne. lloraz sumy
wazonej wyg¢ do sumy waonej wefé jest nasipnie przeliczany tak, aby byt licab
pomiedzy O a 1.

DMU, ktérych efektywné¢ wynosi 1 g§ nazywane efektywnymi lub
wysokoefektywnymi (w terminologii HPO — High Penfoance Organization), te o
wspotczynnikach riszych nk 1 g nieefektywne lub riej-efektywne. Wysokoefektywne
jednostki tworz ,granicc efektywndci’, ktéra jest ling (tylko w przestrzeni
dwuwymiarowej, przy zaleeniu istnienia jednego wagjia i dwédch wye) zamykajca
(dostownie w ¢zyku angielskim kopertdga) nizej-efektywne DMU (rysunek 1). Mimage
jednostki A i D produkuj zupetnie ing kombinacg wyjs¢ obie g efektywne.
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wyjsciel/wejsc

A

wyjscie2/wejsc
Rys. 1. Model graficzny DEA -

Modele DEA mog by¢ zorientowane na wégia lub zorientowane na wégia. W
pierwszym przypadku w§gia s ustalone, a efektywdé maze by podnoszona poprzez
minimalizacg wejs¢ przy zachowaniu przynajmniej takiego jak obserwawaoziomu
wyjs¢, a poprzez to ogjlana jest granica efektywfwm. Dobrym przyktadem takich praktyk
jest redukcja kosztéw. W drugim modelu %@ s ustalone, a obliczenia prowaddo
przesunjcia DMU na grani¢ efektywnaci poprzez maksymalizagj wyjs¢ przy
zachowaniu najwiej obserwowanego poziomu Weé&j Tego rodzaju modele medoyé
wykorzystywane przy maksymalizacji sprzeglazysku, itp.

Inne rozrénienie modeli DEA oparte jest na kofziach skali. Model statych korggi
skali (constant returns-to-scale, CCR — [12]) pankprzyci lub niekorzyci skali, nie
wprowadza rozrénienia medzy ‘“techniczn” nieefektywndcia i nieefektywndcia
spowodowag innymi niz state korzyci skali. Opracowany pdiej i szerzej mywany
model zmiennych korzgi skali (VRS lub BCC) pozwala na dekompozygglobalnej”
efektywngci na ,techniczn” efektywnas¢ i czynnik efektywnéci skali. Jéli jednostka
jest w petni efektywna w modelu statych koseiyskali to lzdzie ona réwnig efektywna w
modelu zmiennych korZgi skali, twierdzenie odwrotne nie jest jednak pilaiwe. Relagj
miedzy efektywndcia wedlug modelu stalych korgzgi skali, efektywnécia wedtug
modelu zmiennych korZgi skali oraz efektywn&ia skali ma@na przedstawi wedtug
wzoru:

efektywnad¢ CCR = efektywné&t VRS x efektywné¢ skali (1)

Istniejg réwniez kategorie efektywniei Farrela oraz efektywroi Pareto-Koopmansa.
Jednostki efektywne wedtug kryteriow Pareto-Koopszams w petni efektywne, podczas
gdy jednostki efektywne wedtug kryteriow Farrelaimo, ze znajduj sie na granicy
efektywnaci mog poprawé swop efektywndé poprzez produkowanie wkszej ilasci
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wyjs¢ lub zwywanie mniejszej iléci wejs¢. Wszystkie efektywne jednostks fektywne
wedtug kryteriow Farrela, niektéreg sréwniez efektywne wedtug kryteriow Pareto-
Koopmansa.

DEA ma olbrzymi potencjat aplikacyjny, oprécz pomiaefektywndci proponuje
jednostkom rekomendacje dla podnoszenia efektyginoOznacza to przesuie
jednostki na granic efektywndci poprzez minimalizagj zwycia wepé lub
maksymalizagj produkcji wygé. Da sé zauway¢ kilka praktycznych zalet analizy
obwodowej danych w poréwnaniu z klasycznym pomiarefektywngci. Moze ona
mierzy¢ efektywna¢ biorac pod uwag wiele wepé i wyjs¢ jednoczénie, dodatkowo mag
one by wyrazone w ré&nych jednostkach, a nawet dganymi jakdéciowymi, jako, ze
DEA nie jest metogl statystyczg. Pozwala rowniz na wyznaczanie celéw dla podnoszenia
efektywnaci, ktére mog st& sie podstaw w procesie formutowania strategii, zaréwno w
zakresie wyznaczania celow poprzez maksymakzefgktow jak i redukej kosztow. DEA
réwniez identyfikuje jednostki wzorcowe dla k@ej jednostki nieefektywnej. Jednostki
wzorcowe § jednostkami efektywnymi, ktére znajdupic na granicy efektywniwi w
poblizu analizowanej jednostki nieefektywnej. Obserwagegnostek wzorcowych pozwala
na benchmarking najlepszych technik, metod i ptakiy celu poprawy efektywrigi.
Innym praktycznym zastosowaniem DEA jest ustalamigtualnych we§é i wyjsc.
Jednostki nieefektywne otrzymuyv ten sposob informagjw jakich dziedzinach przejawia
sie ich nieefektywné¢ i gdzie doktadnie dokorgpoprawy.

4. Hipotezy badawcze

W niniejszym artykule uwaga skupiona jest na trzeamodelu wielu charakterystyk
wysokiej efektywnéci: elastycznej strukturze organizacyjnej, otwakemunikacji oraz
dzieleniu s§ wiedz i informacp. Istniep co najmniej dwa gtdwne podeja do
elastycznéci organizacyjnej — jedno podkiajace elastyczn@ funkcjonalry i
numeryczg [13], inne koncentrace sé na decentralizacji i deformalizacji struktury [14]
Krijnen [15] i Overholt [16] wskazyj ze elastyczna struktura wymaga decentralizacji
podejmowania decyzji, niskiego poziomu formalizagjysokiego stopnia przenikaléw
granic oraz relacji opartych na wspétpracy. W sgoéhexici elastyczné¢ funkcjonalna
wydaje s¢ by¢ wazna dla organizacji wysokiej efektywm gdzie mechanizmy takie, jak
umacnianie pracownikéw do partycypowania w podejemaiw decyzji, umgiwianie im
pracowania w zespofach, wzmachiania organizacyjnpg@viecania czy powzania
wynagrodzenia z efektywloia organizacyjn ,wzmacniaj elastyczn&t funkcjonalr
poprzez wyposanie uczestnikOw organizacji w adorodne umiejtnoici, tak aby ich
wykorzystanie mogto hystosunkowo szybko przeniesione z jednego zadaniane” [13:
481]. Badania wskazyjrowniez, ze decentralizacja podejmowania decyzji ggiza
organizacyjne pawiecanie s¢ [17]. Sherman i Smith [18] dowoglz ze w bardziej
elastycznych strukturach organizacyjnych — z mmigjéczbg pozioméw standaryzaciji,
formalizacji, integracji, centralizacji, hierarchiiw organizacjach o mniejszym rozmiarze
wystepuje wyzszy poziom pozytywnej i wevgtrznej motywaciji.

Kolejne dwie pozytywne charakterystyki wysokiej kafavnosci — dzielenie si
informacp i wiedz oraz otwarta komunikacja nale do komponentéw ‘zadania’ oraz
‘systemy’ projektu organizacji, alg ge sob scisle zwigzane i najcgsciej wspotwystpuija
w organizacji. Zespoly i organizacje, ktore wykéza@m umiegtnos¢ dzielenia sj
informacp i wiedzz majg mniejsz potrzely planowania, wyszy poziom wspotpracy,
mniej nieporozumig, nizszy poziom konfuzji i w efekcie dziatapardziej efektywnie [19,
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20]. Dzielenie sj informach maze rowniez podnost efektywndé¢ zespotéw i organizacji o
wysokim stopniu rénorodndci [21]. Otwarta komunikacja jest pozytywnie pamana
zar6wno z postrzegarkywotnacicig zespotu i satysfakgjjego cztonkow [22], a to wplywa
na efektywné¢ organizacyja zgodnie z teogi wyzszej klasy [23]. Otwarta komunikacja w
szczegolnéci wzmacnia efektywni@ w réznorodnych organizacjach, jake ostabia z
czasem negatywny wplyw powierzchownej (demograffen réznorodndci na
efektywna¢, maze za to wzmacniéaefekt gkbokiej (psychologicznej) edorodndci [24,
25].

Z powyzszych rozwaan wytaniap sic dwie hipotezy badawcze:

H1: Firmy wysokiej efektywnéci posiadaj elastyczg struktue organizacyjg.

H2: Firmy wysokiej efektywngi charakteryzyy sie otwary komunikacjy i wysokim
stopniem dzielenia sinformacp i wiedz.

5. Projekt badai, préba badawcza, zmienne i miary

Badania zostaly przeprowadzone na prébie 12 firmpamog analizy obwodowej
danych DEA. Wykorzystano rownidadania jakéciowe. Zaréwno naktady jak i wyniki w
modelu DEA zmierzono za pompczaczerpritych z literatury skal odpowiednio do
kazdego parametru. W szczeg&ob elastyczné¢ organizacyjna jako elastyczito
funkcjonalna zbadana zostata przyyciu 5-sktadnikowej skali Kalleberg’a [13] jako
decentralizacja/deformalizacja przez 4-skladnikoskak opar na badaniach Hatum i
Pettigrew, dzielenie siwiedz przez nargdzie 4-sktadnikowe [19], otwardé komunikacji
zmierzona zostata przez sk&-sktadnikowy [22].

Proba badawcza skladatg g dwunastu wysokoefektywnych matycKrednich firm.
Zostaty one wybrane poprzez ranking ,Gazel Bizngmawadzony przez ,Puls Biznesu”.
Aby m6c by uwzgkdnionym w rankingu firma musi spetdiaastpujace warunki: dziatéa
nieprzerwanie przez ostatnie trzy lataagat zysk przez ostatnie trzy lata, posiaddorot
nie mniejszy ni 3 min ziotych i nie wikszy niz 200 min ztotych, zwiksza obrot przez
ostatnie trzy lata kalego roku, oraz posiaélaobr reputacg. Jakoze préba badawcza dla
zastosowania metody analizy obwodowej danych mysi Hbmogeniczna, do badania
zostaty wzgte firmy z jednej braty — handlu produktami stalowymi, ktére rpapni
podobny profil dziatalnéci. Ogélna liczba 55 takich firm byla etp w ranking gazel
biznesu, kwestionariusze zostalty wystane do wsmtstkza pdrednictwem poczty
elektronicznej, po czym nagiowata rozmowa telefoniczna. Dwan&e wypetnionych
kwestionariuszy zostato dostarczonych, co daje tgganik odpowiedzi na poziomie
22%. Zgromadzony materiat empiryczny zostal zapatlany przy wykorzystaniu analizy
obwodowej danych oraz oprogramowania xIDEA firmyodPFools, pewne obliczenia
zostaly réwnie przeprowadzone za pompcpakietu SPSS. Dodatkowe rozmowy
telefoniczne z firmami, ktére wypehnity kwestionasze zostaly przeprowadzone w celu
weryfikacji danych.

6. Wyniki badan, ich ograniczenia, praktyczne zastosowania oraz pyszte kierunki
badan

Analiza obwodowa danych (DEA) jest nieparametryczmenchmarkingow metod
analizy modeli z wieloma wigtiami i wyjsciami, ktéra pozwala na identyfikacjiderow
efektywngci (jednostek na granicy efektyw§w)), a nasfpnie na obserwowanie
konfiguracji ich charakterystyk, metod i technikrzgzania oraz kreowanie zestawu
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rekomendacji do zaadoptowania przez nieefektywdegstki. W przypadku niniejszego
projektu oznacza to obserwowanie firm o najsaej efektywnéci sparod firm wysokiej
efektywnagci. Model DEA zorientowany na wajia zostat zastosowany w badaniu, wysitek
skierowany jest bowiem na kreowanie pozytywnychrakigrystyk wysokiej efektywrigi.
Wszystkie badane firmy byly organizacjami wysolkeégktywndaci biorac pod uwag
ich wyniki finansowe oraz niefinansowe w poréwnaniprzecitng efektywndcig brarzy.
Jednake w modelu DEA nie wszystkich z nich znalazty sa granicy efektywnii, co
nie jest zaskakgge, bowiem nawet good firm wysokiej efektywnéci musz wystpowat
firmy o wyzszej i niszej efektywnéci. Gtowr zalety metody DEA jest identyfikacja tych
pierwszych, dalsza analiza skupia satem na ich charakterystykach i ich konfigurdgjac
Cztery firmy znalazlty si na granicy efektywni@i i majg wspotczynnik efektywnéi
réwny 1, dla reszty wskaik ten waha si pomidzy 0,45 a 0,85. Dla potrzeb badania firmy
o skrajnej efektywnéri zostaly zakodowane jako APS, DPS, SBS oraz M&s&howi one
baz dla analizy pozytywnych charakterystyk wysokiegldf/wndaici (tablica 2).

Tab. 2. Wyniki bada

kod APS DPS SBS MGS

wzrost sprzeday (%) 80,7 26 20,74 23,19
zysk/zatrudnienie (tys. zt) 42|2 50,34 56,81 30,04
samoocena efektywso 4 4 4 4
satysfakcja z pracy 4,33 3,67 6 6,33
wiarygodng¢ 3,33 4 4 4
innowacyjna¢ 5,33 4,33 6 2,67
elastyczné¢ funcjonalna 5,6 5,8 5 6,6
decentralizacja i deformalizacja 4 2,25 3 15
otwartags¢ komunikaciji 5,5 5 5 5
dzielenie s} wiedz 5,25 55 6 5,25

Zrodio: Opracowanie wiasne

Liderzy efektywndci zatrudniag od 10 do 25 oséb. Ich sprzedesaha st pomidzy 15
a 43 min zi, a zysk radlzy 420 a 1.250 tys. zt. Liderzy efektywicd oshgali przyrost
sprzeday od 21% do 81% w ggu roku poprzedzagego badanie. Kaa z badanych firmy
ma nieco inne profile zarbwno efektywico jak i pozytywnych charakterystyk wysokiej
efektywndaci. Co interesujce, firmy, ktére g wysokoefektywne w sensie zysku (SBS)
byly troche mniej efektywne w zakresie wzrostu, a firmy szylsig rozwijajace (APS —
81% wzrostu w roku poprzedaaym badanie) byly nieco mniej zyskowne. ldentyfikac
obu typéw firm jako lideréw efektywrigi mazliwa jest dzéki wykorzystaniu analizy
obwodowej danych, ktéra bierze pod uwagiele naktadow i wynikéw dziatalroi.
Wszyscy liderzy efektywrigi nie widz si¢ jako tacy, sami ocenigswoj efektywna¢ na
4 skali 5-stopniowej. Liderzy efektywibd znacznie si r6znia pod wzgtdem satysfakcji
pracownikéw (od 3,67 do 6,33 w skali 7-stopniow@z innowacyjnéci (od 2,67 do 5,33
w skali 7-stopniowej).

Wszyscy liderzy efektywni oshgajs wysoky elastycznéc¢ funkcjonalry (od 5 do 6,6
w skali 7-stopniowej), ale nigklub $redni elastyczné¢ jako decentralizagj lub
deformalizag} (od 1,5 do 4 w skali 7-stopniowej). Zaréwno otwéattkomunikacji (od 5
do 5,5 w skali 7-stopniowe)), jak i dzielenie siiedz (od 5,25 do 6 w skali 7-stopniowej)
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osihgaja wysokie wartéci dla wszystkich firm wysokiej efektywidoi.

Powyzsze wyniki zapewniajczgsciowe wsparcie dla hipotezy H1 i petne wsparcie dla
hipotezy H2.

Niski poziom decentralizacji i deformalizacji e by stosunkowo fatwo
wyttumaczony wielkécia badanych firm. Mimoze firmy r&znego rozmiaru byly poddane
badaniu, jedynie mate organizacje znalaz¢yr& granicy efektywni@i. W matych firmach
wickszai¢ wladzy spoczywa wekach wi@ciciela-menedera, jest zatem niewielka presja
na decentralizagj Jeli natomiast zbada siodrebnie deformalizagj, okaze sk, ze jej
poziom jestsredni, wyzszy jednak od decentralizacji. Okézsie jednak mae, ze taki
poziom deformalizacji jest i tak najwszy z maliwych bioragc pod uwag polskie
otoczenie biznesu, ktére wymusza stosowanie wiedagaur administracyjnych.

Istniejs pewne ograniczenia zaprezentowanych baBa pierwsze, koncenteugie one
jedynie na firmach jednej bran Jest to wymog DEA, stwarza jednak bariery uoigdlia
wynikow takich bada. W innej braay i otoczeniu inna konfiguracja charakterystykz@o
by¢ niezkedna do osigniccia wysokiej efektywngi. Uogdlnienie jest réwnie
ograniczone przez sanmetod, jaka jest analiza obwodowa danych, kt6ra nie jest mgtod
statystycznej analizy danych, a jest bardziej ski@na na proponowanie praktycznych
rekomendaciji i budowanie teorii. Innym ograniczeniem jest wigtkproby — powoduje
ona uproszczenie modelu oraz niefiwos¢ analizowania relacji i zwigkow
przyczynowo-skutkowych bez wsparcia innymi metoddogiciowymi lub jak@ciowymi.

W tych warunkach jedynie ogélny wptyw konfigurangktadéw na konfiguragjwynikéw
moze by przedmiotem badania metpdEA. Réwnie wielkos¢ proby jest efektem
wymaga analizy obwodowej danych dotyrzch wysokiej homogeniczdoi tej proby.
Pomiar pozytywnych charakterystyk wysokiej wyddgiowydaje s¢ by¢ kolejnym
ograniczeniem bada Niektére miary i nargzia zostaly opracowane na poziomie
indywidualnym lub zespotowym a potem zaadaptowarme pbmiaru na poziomie
organizacyjnym, co m nie zapewniaw petni wiarygodnych pomiaréw.

Przyszie kierunki badaw tej dziedzinie powinny Wy powigzane z ograniczeniami
badania. Istnieje potrzeba stworzenia w petni wjadnych nargdzi pomiaru zjawisk
pozytywnych. W przyszlych badaniach powinna zéstaykorzystana liczna préba
homogenicznych organizacji, tak aby utlwi¢ zastosowanie dodatkowej analizy
ilosciowej, aby zbadarelacje m¢dzy charakterystykami indywidualnymi organizacji a
miarami efektywnéci, co pozwoli na budowanie teorii na podstawieeprbpwadzonych
bada. Aby uog6Iné wyniki bada poréwnanie kilku branwydaje s¢ dobrym kierunkiem
dla przyszitych bada W koacu wykorzystanie metod analizy jadodowej powinno
zaowocowda petniejszym zrozumieniem kompleksoded pozytywnych charakterystyk
wysokiej efektywnéci.

Przedstawione wyniki badamaj implikacje dla teorii i badg praktyki biznesu oraz
edukacji. Bardziej 1t konkretne wyniki, teoretyczny pomyst pokenia pozytywnej nauki
0 organizacji z teogi organizacji wysokiej efektywrigi jest wartgciowym wktadem i
punktem wygcia dla przysziej eksploracji modelu wysokiej efetmosci. Zestaw
rekomendacji dla przeddiiorcow i menederéw w kierunku oggania wysokiej
efektywnaci moze by wyciaggniety z przedstawionych wynikow bafla Zawiera on
tworzenie i promowanie wybitnej wizji, umacnianierapownikéw, wspieranie
elastycznéci funkcjonalnej i dzielenia siwiedz, umaliwianie otwartej komunikacji,
tworzenie wysokiego poziomu zaufania i sprawiedligiodobieranie pracownikéw silnie
zmotywowanych wewgtrznie. Mazna réwnie zaproponowé wskazowki dla nauczania,
aby uwzgtdni¢ w programach nauczania zjawiska pozytywne jakaeiky wspierajce
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wysoky efektywnac.

Zaprezentowane badania pierwsz prékg badania efektywni@i matych isrednich
firm i wplywu na ni zjawisk pozytywnych przy wykorzystaniu analizy atmowej
danych. Skupianie sijedynie na wysokiej efektywrdoi i wzigcie pod uwag zjawisk
pozytywnych daje wartziowy wglad w wykorzystanie przez matgiednie firmy régnych
profili pozytywnych zachow dla osjgania réwnie réznigcych se¢ miedzy soly profili
wysokiej efektywnéci. Z drugiej jednak strony widawyraznie, ze istnieje potrzeba
zweryfikowania modelu pozytywnych charakterystyksekiej efektywnéci i dowiedzenia
jego wiarygodnéci.
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