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MODELU MAPY ROZWOJU ORGANIZACJI
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Streszczenie: W pracy zaprezentowano koncepcj¢ wprowadzenia trzech wskaznikéw oraz
luk rozwojowych dla pomiaru i identyfikacji praktyk =zarzadzania w organizacji
z wykorzystaniem zaproponowanego przez L.A. Greiner'a modelu cyklu zycia.
Prezentowana koncepcja poszerza wlasciwosci diagnostyczne autorskiego modelu Mapy
Rozwoju Organizacji zastosowanego do badania wpltywu systeméw informatycznych
zarzadzania na rozwoj organizacji. Przedstawiono zalozenia oraz sposéb analizy danych
empirycznych z wykorzystaniem podejscia ilosciowego, interpretacje zagregowanych
wskaznikow 1 luk rozwojowych. Zaprezentowano wyniki analizy z zastosowaniem danych
pozyskanych w trakcie empirycznych badan grupy organizacji.

Stowa kluczowe: model cyklu zycia organizacji, identyfikacja stopnia rozwoju, model
diagnostyczny

1. Wstep

W badaniach nad rozwojem organizacji znajduje zastosowanie technika modelowania.
Modelowanie pozwala przewidywaé, co zdarzy si¢ w przyszlosci w warunkach innych niz
aktualnie istniejgce, czego nie mozna stwierdzi¢ doswiadczalnie[1, str. 101]. Autorski model
Mapy Rozwoju Organizacji objasnia powigzania pomigdzy obszarem zarzadzania
iobszarem technologii informacyjnych =z perspektywy harmonizacji procesow
rozwojowych zachodzacych w tych obszarach [2]. Wyrdzniajaca cechg konstrukcji modelu
jest przyjecie do pomiaru rozwoju organizacji i jej Systemow Informatycznych Zarzadzania
(S1Z) ciaglych miar iloSciowych w postaci wskaznikdw rozwoju [3, 4]. Zdefiniowana
w modelu kolekcja wskaznikow rozwoju SIZ nadaje wlasciwosci diagnostyczne
zweryfikowane w badaniach wplywu systeméw informatycznych na rozwoj organizacji,
w tym doboru systemow informatycznych dopasowanych do zobiektywizowanych potrzeb
zarzadzania organizacji [5, 6].

W dalszej czeSci artykulu przedstawiono koncepcje poszerzenia mozliwosci
diagnostycznych modelu Mapy Rozwoju Organizacji przez wprowadzenie pojecia
mierzalnych luk rozwojowych w obszarze zarzadzania wyznaczanych na podstawie
kolekeji wskaznikbw rozwoju do pomiaru rozwoju organizacji w aspekcie stopnia
koherencji, implementacji i antycypacji praktyk zarzadzania z uwzglednieniem potencjatu
i charakteru zmian rozwojowych.

2. Model mapy rozwoju organizacji

Zarzadzanie organizacja mozemy rozpatrywac jako nieustanne podejmowanie decyzji
na réznych szczeblach hierarchii w odniesieniu do réznych obszaréw funkcjonalnych.
Wybdr wariantu dziatania nastepuje w warunkach niepewnos$ci spowodowanej istnieniem

luki informacyjnej, ktérag mozna okresli¢ jako réznice migdzy informacjg posiadang
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iinformacja niezbedna do podjecia prawidlowej decyzji. W celu ograniczenia luki
informacyjnej, w kazdej organizacji tworzy si¢ i rozwija system informacyjny: formalny,
socjotechniczny system organizacyjny dla celow zbierania, przetwarzania, gromadzenia
i dystrybucji informacji [7, str. 24]. System informacyjny powstaje wraz z utworzeniem
organizacji i w zwigzku ze wzrostem zapotrzebowania na informacj¢ wynikajacym z rozwoju
organizacji ma tendencje do rozrastania si¢ i s3 rozwijane zastosowaniem technologii
informacyjnych. Skomputeryzowana czgs¢ systemu informacyjnego  jest okreslana jako
System Informacyjny Zarzadzania (SIZ).

Model Mapy Rozwoju Organizacji objasnia powigzania pomigdzy obszarem
zarzadzania i obszarem technologii informacyjnych organizacji przy zalozeniu potrzeby
harmonizacji proceséw rozwojowych zachodzacych w tych obszarach. Dynamike
i sprzezenie procesow rozwojowych zachodzacych w wyréznionych obszarach przedstawiono
w dwuwymiarowej przestrzeni stanéw bedacej pewnego rodzaju plaszczyzng fazowa (Rys. 1)
powstalg w rezultacie ortogonalnego nalozenia na siebie odpowiednio szesciu faz rozwoju
organizacji (model Greinera) i siedmiu faz rozwoju SIZ (w ujeciu adoptowanego modelu
Nolana). Otrzymano w ten sposob prostokatng siatke skwantowanych standw rozwoju
organizacji wyznaczajacg zbior 42 stanow, sposrod ktorych wyrdzniono zbidr szesciu stanow
harmonijnego rozwoju {S1....S¢} oraz trajektori¢ harmonijnego rozwoju, ktéra przechodzi
przez te stany.
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Dla wymiaru ,,rozw0j organizacji” wprowadzono wskaznik Greinera xg, zdefiniowany
jako poziom rozwoju organizacji ze wzgledu na praktyki zarzadzania organizacja
w poszczegdlnych fazach rozwoju (strategia, struktura, styl podejmowania decyzji, system
kontroli). Dla wymiaru ,,rozw6j SIZ” wprowadzono trzy wskazniki Nolana identyfikujace
stan rozwoju SIZ z trzech roéznych perspektyw [8]: wskaznik technologii yyr, wskaznik
uzytkowania yyy wskaznik oczekiwan yyo Przyjecie jednakowych miar ciaglych dla
wskaznikow Nolana {ynr, ¥nu» Yno} okreSlajacych poziom rozwoju SIZ umozliwia
wyznaczenie trzech [uk rozwojowych pomigdzy mozliwosciami wynikajacymi
z funkcjonalnosci posiadanych SIZ a faktycznym wykorzystaniem i oczekiwaniami: Juki
uzytkowania Ay, luki oczekiwan A no, luki technologii A nt. Analiza i interpretacja luk
rozwojowych SIZ umozliwita zdefiniowanie tzw. wzorcéw rozwoju SIZ i prognozowanie
ew. zmian roli SIZ w rozwoju organizacji: stymulujgcej, wspomagajgcej lub
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destymulujgcej. Istnienie luk rozwojowych SIZ w diagnozowanej organizacji wskazuje na
potencjal i mozliwy charakter zmian rozwojowych w obszarach technologii i jej
uzytkowania prowadzacych do zamknigcia luk, co jest rdwnoznaczne z osiggnigciem
poziomu rozwoju SIZ uzytkowanych zgodnie z oczekiwaniami w zakresie wspomagania
zarzadzania organizacja. Dla celow prognozowania roli SIZ w rozwoju organizacji,
wyrozniono dwa modelowe (wyidealizowane) typy zachowan organizacji ze wzgledu na
wystegpowanie zmian rozwojowych w obszarze SIZ: aktywne lub stabilizujgce [9].
Wyrdznione typy zachowan organizacji w odniesieniu do SIZ mozna zastosowa¢ do
skwantowania trajektorii rozwoju organizacji i przedstawienia jej w formie wznoszacej si¢
krzywej schodkowej cyklicznych zmian zachowan organizacji (Rys. 2).

Przez cykl zmiany zachowan organizacji rozumie si¢ sekwencje wystepujacych
przemiennie zachowan aktywnych i stabilizujacych. Zachowania aktywne organizacji dotycza
zmian w obszarze SIZ. Zachowania stabilizacyjne (stabilizacja SIZ) umozliwiaja realizacje
korzysci z wdrozonego SIZ i sprzyjaja zmianom w obszarze praktyk zarzadzania.

3. Koncepcja luk w stosowaniu praktyk zarzadzania

W modelu L.E. Greiner’a [10, 11] przyjetym do opisu i skwantowania wymiaru ,,rozwoj
organizacji” wystepuje sze$¢ faz wzrostu, z ktorych kazda zawiera zarowno etap ewolucji
jak i etap rewolucji wynikajacy z wlasciwego dla kazdej fazy kryzysu organizacji. Wraz z
wiekiem organizacji i rosngcymi jej rozmiarami powtarzaja si¢ cyklicznie ,kryzysy
organizacyjne”, ktorych pojawienie si¢ inicjuje etap rewolucji w zyciu organizacji - okres
wprowadzania radykalnych zmian w praktyce zarzadzania. Uksztaltowane na etapach
rewolucji nowe sposoby dziatania poddawane sa w okresach pomig¢dzy kryzysami jedynie
zmianom o charakterze dostosowawczym — stad mowimy o etapach ewolucji organizacji.
Kryzys jako niepozadany, niekorzystny stan organizacji zagrazajacy jej dalszemu istnieniu
jest skutkiem wystepujacych problemow w zarzadzaniu.

Dla poszerzenia wlasciwosci diagnostycznych modelu Mapy Rozwoju Organizacji
(w odniesieniu  do zachowan stabilizujgcych SIZ) o mozliwos¢ identyfikowania
wystepowania ew. probleméw zarzadzania oraz prognozy charakteru (ewolucyjnego lub
rewolucyjnego) ew. zmian rozwojowych bedacych rozwigzaniem zaistniatych problemow,
proponuje si¢  wprowadzenie dodatkowych trzech wskaznikow Greinera rozwoju
organizacji {xgr, Xgs, Xg4}. Proponowane wskazniki poshuiza do pomiaru rozwoju
organizacji w trzech réznych aspektach:

—  wskaznik struktury formalnej xgr - miara aktualnego stanu rozwigzania
strukturalnego organizacji; sposobu w jaki nast¢puje grupowanie i koordynowanie
dziatalnos$ci organizacji;

—  wskaznik stosowanych praktyk zarzqdzania xgg - miara aktualnie stosowanych
praktyk zarzadzania w odniesieniu do ksztaltowania strategii organizacji, stylu
podejmowania decyzji i kontroli kierowniczej;

—  wskaznik antycypowanych praktyk zarzqdzania xg, — miara rozwoju organizacji
z perspektywy przewidywanego (na podstawie oceny stopnia wystarczalnosci
aktualnych praktyk) stopnia wystgpowania poszczegolnych praktyk zarzadzania
w obszarze strategii, stylu podejmowania decyzji 1 kontroli.
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Na Rys. 3 przedstawiono schematycznie relacje pomigdzy zdefiniowanymi powyzej
wskaznikami.
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Rys. 3. Schemat relacji pomiedzy wskaznikami rozwoju organizacji
Zrédlo: opracowanie whasne

Przyjecie jednakowych miar ciggtych dla wskaznikow {xgr, Xgs, XG4} umozliwia
wyznaczenie luk rozwoju praktyk zarzadzania jako roznic pomiedzy mozliwos$ciami
wynikajacymi z istniejacej w organizacji formalnej struktury organizacyjnej, stosowanymi
i antycypowanymi praktykami zarzadzania. Zdefiniowano trzy luki rozwojowe praktyk
zarzadzania:

luka koherencji A gx — miara braku spdjnosci (rozbieznosci) pomiedzy aktualnym
stanem formalnej struktury organizacyjnej i stosowanymi praktykami
zarzadzania; pokazuje stopien zgodno$ci rozwigzania strukturalnego organizacji i
praktyk zarzadzania:

A 6k = Xgs - XGF (1
luka antycypacji A go — miara rozbiezno$¢ pomiedzy projekcja oczekiwanego
przez zarzadzajacych (przewidywanego) i aktualnego poziomu praktyk
zarzadzania:

A GA = XG4 -XGs 2
luka implementacji A g — miara rozbiezno$ci pomigdzy aktualng formalng
strukturg organizacyjna 1 pozadanym stopniem poszczegélnych praktyk
zarzadzania:

A Gr1=XGF-Xgu 3)

Dla zdefiniowanych powyzej luk rozwojowych prawdziwa jest zalezno$¢:

Ak +Aga+Agr= 0 “4)
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Na Rys. 4 przedstawiono interpretacj¢ graficzng wskaznikow.
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Rys. 4. Interpretacja graficzna wskaznikow rozwoju
Zrédlo: opracowanie whasne

Na osi rozwoju organizacji odtozono wartosci wskaznikow Greinera {xgr, XGs, XG4}
takie ze: xgrp > Xgs > Xgq. Przedstawiona kombinacja wartosci wskaznikow obrazuje
sytuacje w ktorej poziom stosowanych praktyk zarzadzania mierzony wskaznikiem xqrjest
ponizej mozliwosci wynikajacych z poziomu rozwoju przyjetej formalnie struktury
organizacyjnej wyrazonego warto$cia wskaznika xgs, stad wystepowanie luki koherencji
A gk, ktora zgodnie ze wzorem (4) ma znak (-). Poziom antycypowanych praktyk
zarzadzania wyrazony wskaznikiem x¢,4 jest powyzej aktualnego poziomu rozwoju praktyk
zarzadzania, zatem wystepuje luka antycypacji A ga ktorej warto§¢ (wzor 5) ma znak (+).
Ponadto wystepuje luka implementacji A i wskazujaca na rozbiezno$¢ pomigdzy aktualng
strukturg organizacyjng i antycypowanym poziomem rozwoju praktyk zarzadzania. luka
Luka A g; obliczona z uzyciem wzoru (6) ma znak (-). Dla wartosci luk {Agk, Acs, Acr}
obliczonych na podstawie wartosci wskaznikéw Greinera {xgr, Xgs, XG4} przedstawionych
na Rys. 4 zachodzi zalezno$¢:

|AGK|+|AGI|=|AGA| %)

Przyjete definicje wartosci wskaznikow Greinera {xgr, Xgs, XG4} 1 korespondujacych
znimi luk {Agk, Ags, Ag/} umozliwiaja diagnozowanie stopnia rozwoju organizacji
i wystepowania ew. problemow zarzadzania. Zaktada si¢, ze pozadanym stanem organizacji
jest taki, w ktorym stosowane praktyki zarzadzania odpowiadajg biezacym potrzebom
organizacji i sg zgodne z istniejagcymi w organizacji rozwigzaniami strukturalnymi, zatem
nie wystepuja luki koherencji, antycypacji i implementacji praktyk zarzadzania {Acgx, Aca,
Agit. W przypadku wystapienia luk rozwojowych mozna wnioskowaé o istnieniu
W organizacji probleméw zarzadzania; okreslenie skali tych probleméw oraz
sugerowanych scenariuszy zmian rozwojowych wymaga odniesienia warto$ci wskaznikow
do skali faz rozwoju w modelu Greinera.

Przedstawione powyzej przyktad pomiaru warto$ci wskaznikow Greinera mozna
zinterpretowac¢ nastgpujaco: z punktu widzenia zar6wno stosowanych praktyk zarzadzania
(xgs) jak i1 formalnej struktury organizacyjnej (xgr) organizacja znajduje si¢ w fazie III.
Wystepujaca ujemna luka koherencji wskazuje na niewystarczajace wykorzystanie
w praktykach zarzadzania mozliwosci tkwiacych w przyjetej strukturze organizacyjnej.
Rozpigtos¢ tej luki zawiera si¢ wewnatrz jednej fazy rozwojowej, wigc moze ona zostaé
zredukowana w drodze zmian ewolucyjnych (dostosowawczych). W trakcie tych zmian
zredukowana czg$ciowo zostanie réwniez /uka antycypacji. Osiagnigcie przez organizacje
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poziomu antycypowanych praktyk zarzadzania ze wzgledu na rozpigto$¢ luk antycypacji
i implementacji obejmujaca dwie sasiednie fazy rozwoju moze wskazywaé na mozliwosé
wystapienia ~ wewngtrznego  kryzysu  zarzadzania  organizacja ze  wzgledu
na nieprzystawalnos¢ aktualnego i antycypowanego stopnia centralizacji/decentralizacji
organizacji. Zmiany prowadzace do zamknigcia luk majg charakter rewolucyjny; wymagaja
zmian strukturalnych i wdrozenia praktyk zarzadzania charakterystycznych dla fazy IV
w modelu Greinera.

4. Metodyka pomiaru

W celu zebrania danych dla wyznaczenia wskaznika Greinera xg do pomiaru stopnia
rozwoju organizacji zastosowano metod¢ list kontrolnych [3]. Instrument pomiarowy
w postaci kwestionariusza badawczego zawiera listy szczegélowych pytan do pomiaru
stopnia obserwowalnosci poszczegdlnych cech okreslonych na podstawie przyjetych w
modelu kryteridow identyfikacji poszczegoélnych faz rozwoju. W celu scharakteryzowania
kazdej z faz przyjeto cztery gtowne kryteria oceny stopnia rozwoju: strategia rynkowa,
struktura organizacyjna, styl podejmowania decyzji, system kontroli. Do kazdego z tych
kryteriow przyporzadkowano cechy charakterystyczne dla poszczegélnych szesciu faz
(kryteria szczegdtowe) w modelu Greinera. W kazdej z grup zamieszczono 6 pytan,
identyfikujacych kolejne fazy rozwoju. Podczas wypetniania formularza kwestionariusza
okreslany jest stopien, w jakim kazde z przedstawionych stwierdzen charakteryzuje badang
organizacj¢; odpowiedzi udzielane sa z uzyciem pigciostopniowej skali Likerta.
Odpowiedziom przypisywane sg warto$ci wspotczynnikow oceny g;; (liczba kryteriow - i =
1...4, liczba faz rozwoju - j=1...6) przyjmujac wartosci ze zbioru {0; 0,25; 0,5; 0,75; 1}
odpowiadajace znormalizowanej reprezentacji numerycznej przyjetej skali Likerta.

Dla wyznaczenia nowowprowadzonych wskaznikow  Greinera {xgr, Xgs,
X4} wykorzystano odpowiednio:

—  wskaznik struktury formalnej xgr - cechy szczegdlowe przypisane do kryterium

gldwnego struktura organizacyjna;

—  wskaznik stosowanych praktyk zarzqdzania xgs - cechy szczegoétowe przypisane do
pozostatych kryteridow gléwnych: strategia rynkowa, styl podejmowania decyzji,
system kontroli;

—  wskaznik antycypowanych praktyk zarzqdzania xg, — pomiar antycypowanych
praktyk zarzadzania jest przeprowadzany w sposob posredni przez uzyskanie
odpowiedzi na pytanie, w jakim stopniu wystepowanie okre§lonych praktyk
zarzadzania (wskazane uprzednio na liscie kontrolnej kryteridéw szczegotowych
kryteriow glownych: strategia rynkowa, styl podejmowania decyzji, system
kontroli) jest wystarczajace w momencie dokonywania pomiaru (w odniesieniu do
obecnych potrzeb). Ocena stopnia wystarczalno$ci wystegpowania praktyk
zarzadzania formulowana jest w skali procentowej od 0 do 100%.

W Tab. 1 przedstawiono jest tablice decyzyjng dla interpretacji wynikow pomiaru
poziomu antycypowanych praktyk zarzadzania (przyj¢ta przez analogi¢ do skali stosowanej
w analizie Pareto) i sposob obliczania znormalizowanej postaci numerycznej oceny
poziomu antycypowanych praktyk zarzadzania w oparciu o znormalizowana ocen¢
obserwowalnosci danej praktyki zarzadzania.

Do wyznaczania wartoéci nowowprowadzonych wskaznikow Greinera {xgp, XGs, XG4}
zastosowano metode srodka cigzkosci [3]. Zgodnie z przyjeta metodyka, zbior danych
stanowigcy wyniki pomiaru mozna przedstawi¢ w formie tablic wspotczynnikow faz rozwoju
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organizacji, w ktorych wierszom przypisane sa wyniki pomiaru stopnia wystepowania
szczegbtowych wiasnosci dla kazdego z czterech ogdlnych kryteriow, natomiast kolumny
reprezentuja poszczegolne fazy rozwoju organizacji.

Tab. 1. Tablica decyzyjna wyznaczania poziomu antycypowanych praktyk zarzadzania

Ocena stopnia wystarczalnosci .
. ; . Poziom antycypowanych
wystgpowania okreslonej .
Lp. . . praktyk zarzadzania
praktyki zarzadezej [posta¢ numeryczna]
[ wskazanie %] P y
1. wskazanie > 50% ocena wystgpowania
2. 20% < wskazanie < 50% ocena wystgpowania + 0,25

3. wskazanie < 20% ocena wystgpowania + 0,5

Zrédlo: opracowanie wiasne

W Tab. 2, 3, 4 ponizej przedstawiono tablice wspotczynnikow faz rozwoju organizacji dla
wyznaczenia wskaznikow: struktury formalnej xgr = stosowanych praktyk zarzqdzania xgs,
wskaznik antycypowanych praktyk zarzgdzania x4,

Tab. 2. Tablica wspotczynnikow faz rozwoju organizacji dla wskaznika xgp
Faza rozwoju organizacji

Kryterium identyfikacji I 11 o 1v % VI
Struktura organizacyjna i1 | 812 | &3 | 84 | 815 | Lis
Ocena fgczna: FI F2 F3 F4 s | Urs

Zrédlo: opracowanie wilasne

Tab. 3. Tablica wspotczynnikow faz rozwoju organizacji dla wskaznika xg

Kryterium identyfikacji I Falzla rozlvlvlo 1= (;rvganll\i;le VI
Strategia 21 | S0 | &3 | L4 | S5 | L

Styl podejmowania decyzji 231 | 832 | 83 | 84 | 835 | 236
System kontroli S41 | 840 | 843 | Laa | 85 | Lae
Ocena taczna: si | Uso | Ulss | Dlsg | Uss | s

Zrodto: opracowanie wlasne

Tab. 4. Tablica wspotczynnikow faz rozwoju organizacji dla wskaznika x4

Kryterium identyfikacji I FaIzIa roszIvIOJu (;l;;ganlz:]cjl Vi
Strategia _ Qs | 8o | 853 | 84 | 85 | 856

Styl podejmowania decyzji Z61 | 862 | 63 | 864 | 865 | Lo
System kontroli g1 | o | &3 | 14 | &5 | e
Ocena Iaczna: Al a2 | Ulas ag | Uas | Ulas

Zrédlo: opracowanie wiasne

Oceny taczne Sy B, dla kazdej fazy rozwoju obliczane sg jako sumy wspotczynnikow
ocen czgstkowych dla kazdej z faz:

,BSj = ?:z 8ij (6)
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Baj = 21'7:5 8ij (7

oraz:
ﬁFj = 8ij 3
dla j=1...6.
Wartosci wskaznikow Greinera {xgz, Xgs, XG4} obliczane sa wg wzoru:
6 miBz;
Xgy = 1A= 9)

2?21 Bzj
gdzie: m; — wspotczynniki wagowe,
j=1...6, indeksy odpowiadajace kolejnym fazom rozwoju,
n — wspotczynnik normalizujacy
Przyjmujac zatozenie, ze juz czgsciowo obserwowalne cechy przynaleznosci do wyzszej

fazy rozwoju powinny wskazywaé na przynalezno$¢ do tej wiasnie fazy, nalezy dobrac
wspotczynniki wagowe w taki sposob, ze wplyw wskaznikow f; dla wigkszych wartosci
indeksow j (dla wyzszej fazy) jest odpowiednio znaczacy. Ma to znaczenie w przypadku,
gdy cechy przynaleznosci do faz wyzszych nie umniejszaja cech zwigzanych z fazami
nizszymi (cechy kumulatywne). Stad przyjeto, ze wspodtczynniki wagowe sg okreslone jako
elementy ciggu liczbowego, ktorego wyrazy zwigkszaja si¢ wyktadniczo, zgodnie ze
wzorem:

m; = e (10)

Zadaniem wspotczynnika normalizujacego n=17,68 jest skalowanie wartoSci
wskaznikow do skali liniowej <0, 6>

5. Wyniki analizy danych empirycznych

W celu weryfikacji koncepcji metodyki obliczen luk rozwojowych w obszarze
zarzadzania przeprowadzono analiz¢ danych empirycznych zebranych w badaniu
przedstawionym w [6]. W Tab. 5 przedstawiono charakterystyke opisowa grupy badanych
organizacji oznaczanych jako zbior obiektow {O;... O¢}.

Wielko$¢ organizacji okreslono z wykorzystaniem klasyfikacji GUS. W grupie
badanych organizacji znajdujg si¢ podmioty, ktdre istniejg ponad 10 lat, co wskazuje na ich
stabilno$¢, doswiadczenie i kompetencje w zarzadzaniu.

W Tab. 6 przedstawiono obliczone na podstawie danych pierwotnych zebranych
w badaniu warto$ci ocen lacznych S stopnia wystgpowania kryterium szczegdtowego
odnoszacego si¢ do formalnej struktury organizacyjne;j.

W Tab. 7 przedstawiono obliczone na podstawie danych pierwotnych zebranych w
badaniu wartoSci ocen tacznych gy stopnia wystepowania kryteriow szczegdétowych
odnoszacych si¢ do stosowanych praktyk zarzadczych.

W Tab. 7 przedstawiono obliczone na podstawie danych pierwotnych zebranych
w badaniu warto$ci ocen tacznych Sy stopnia wystgpowania kryteriow szczegdtowych
odnoszacych si¢ do stosowanych praktyk zarzadzania.
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Tab. 5. Charakterystyka grupy badanych organizacji

Lp. |Symbol obiektu Opis organizacji Wiek | Wielko§é
1 O, Branza IT, kompleksowe ustugi informatyczne. 19 mata
2 0, Wyzsza uczelnia akademicka o profilu technicznym. 47 duza
3 0O; Branza metalurgiczna, produkcja, zasi¢g europejski. 17 duza
4 O, Branza spozywcza— piekarnia. 11 $rednia
5 Os Zaopatrzenie dla produkcji piekarsko-cukiernicze;j. 20 mata
6 O Przedsigbiorstwo budownictwa ogdlnego. 20 srednia
7 (o] Branza IT, producent komputeréw, dostawca urzadzen IT. | 13 mata
8 Og Przedsigbiorstwo produkcyjno-handlowe. 17 $rednia
9 0Oy Przedsigb. produkcyjno-handlowe o zasiggu globalnym. 14 $rednia
10 O Przedsigbiorstwo budowlano-ustugowo-handlowe. 20 $rednia
11 On Przedsigbiorstwo branzy budowlane;. 15 duza
12 ()P Branza transport-logistyka, przew6z cementu. 17 mata
13 O3 Produkcja i dostawy dla przetwdrstwa migsnego. 17 Mata
14 Oy Przedsigbiorstwo branzy energetyczne;. 21 Srednia
15 Oys Przedsigbiorstwo dystrybucyjne branzy teletechniczne;. 19 Mata
16 O Przedsigbiorstwo branzy maszynowe;j. 13 Srednia

Zrodto: opracowanie wlasne

Tab. 6. Oceny taczne Sy formalnej struktury organizacyjnej badanych organizacji

Obiekt badawczy

Ocena

fieza 1 1 o, | 00 | 00 | 05 | 06 | 05 | O | 00 [ O | On | 0| 0| 0| 0| O
Be, 10,00 0,000,001 0,50 0,00 [ 0,00 0,00 0,00]0.00|0,00]0.00 000000000025 0,00
Brr 075100075025 [0,75[0,75[0.75 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 0,50 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00
Brs 0.00]0.75 025 0.00 025 0,00 0,75 0,00 0.00 | 0,00 | 0.00 | 0,00 | 0,00 0,00 | 0,00 | 0,00
Brs 0.00]025 025000 0,00 0,00]0,00000]0,00|000]0.00|0,00]000]000|000] 0,00
Brs [ 1.00]0.25]025]0.000,00]0.75]0,00 [ 0,00 0,00 |0,00]0.500,00]0.75] 0,50 |0,00 0,00
Brs 0,00 025 0,001 0,00 0,00 0,00]0,00000] 000000000 |0,00]000]025 000|000

Zrédlo: opracowanie wiasne

W Tab. 8 zestawiono wyniki obliczen wskaznikow Greinera rozwoju struktury
formalnej xgr 1 stosowanych praktyk zarzqdzania xgs, zidentyfikowanych faz rozwoju oraz
luk koherencji A gk dla badanych organizacji.
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Tab. 7. Oceny taczne S stosowanych praktyk zarzadzania w badanych organizacjach

Ocena Obiekt badawczy

taczna O | O | O3 | Oy | Os | Os | O7 | Os | Og | O1p | O11 | O12 | O13 | O | O15 | Ope
Bsi 1,25(0,25|1,25| 1,00 | 2,25| 1,75 | 1,50 | 1,00 | 0,25 | 1,50 | 1,25 | 0,75 | 0,75 | 0,25 | 1,25 | 2,00
Bs2 2,00 (2,752,550 | 1,75 (2,00 | 2,50 [ 2,00 | 1,25 | 1,50 | 2,25 3,00 | 1,25 | 1,25 | 2,75 | 1,50 | 1,75
Bss 2,00 (1,75]0,75 1,00 | 1,75| 1,50 | 1,00 | 0,50 | 1,50 | 1,25 | 1,50 | 0,75 | 1,25 | 1,00 | 0,50 | 1,25
Bsq 1,50 | 1,00 | 0,75 0,50 | 1,50 | 1,25 | 1,00 | 1,25 | 1,00 | 1,25 | 1,75 | 0,75 | 0,75 | 0,75 | 0,00 | 0,00
Pss 1,25 0,75 | 1,00 [ 0,00 | 1,25 | 1,00 | 1,50 | 0,00 | 1,00 | 0,75 | 1,75 | 0,00 | 0,75 | 1,25 | 1,25 | 0,50
Pss 0,00 | 0,50 | 1,00 | 0,00 | 0,00 | 1,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 1,00 | 0,50 | 0,75 | 1,00 | 0,75 | 0,00

Zrddlo: opracowanie wiasne

Tab. 8. Wskazniki Greinera xgr , Xgs 1 zidentyfikowane fazy rozwoju

Wskaznik Wskaznik Luka
Obiekt | rozwoju Faza‘ rozwoju Faza. koherencji

Xr rozwoju Xgs rozwoju A oK

0O, 4,98 \Y% 2,30 11 -2,67
0, 3,94 v 3,42 v -0,51
0; 2,31 I 491 \Y% 2,60
0, 0,24 I 0,84 I 0,60
Os 0,60 I 2,09 111 1,49
Oy 4,41 A% 4,23 \% -0,17
O, 0,78 I 2,55 111 1,78
Oy 0,42 I 1,28 II 0,86
Oy 0,42 I 2,64 11 2,22
O 0,42 I 1,82 1T 1,40
On 3,08 v 4,49 \Y 1,42
O 0,42 I 3,80 v 3,39
O3 3,84 v 5,05 VI 1,22
Oy 5,90 VI 5,42 VI -0,48
Ors 0,37 I 5,52 A% 5,16
Oe 0,42 I 1,21 Il 0,79

Zrbdto: opracowanie wilasne

Na Rys. 5 przedstawiono w postaci graficznej obliczone wartoéci wskaznikow Greinera
odniesione do skali liniowej faz rozwoju organizacji.
Obiekty { O,, Oy, O¢, O14} zostaly przypisane do tej samej fazy zard6wno na podstawie

wskaznika rozwoju struktury formalnej xgr
zarzadzania xgg .

jak 1 wskaznika stosowanych praktyk
Obiekty { Osg, Oy, Oy1, O16} zostaly zidentyfikowane na podstawie

wskaznika x;- jako nalezace do fazy wczesniejszej, ale sasiadujacej z faza wskazang
wartoscia wskaznika xgg W przypadku obiektow {O;, Oz, Os, O7, Oy, O3, O;s} luka
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koherencji b. duza, co wyklucza jej interpretacj¢ z punktu widzenia wlasciwosci modelu
L.A. Greinera, poniewaz wskazuje na mozliwo$¢ przejscia organizacji pomi¢dzy fazami
z pominigciem co najmniej jednej z nich. Sytuacja powyzsza sugeruje dwie mozliwe
przyczyny: wewnetrzng niespojnos¢ wskazan uzyskanych w trakcie pomiaru lub bledne
zatozenia przyjetej metody agregowania wskaznikow.
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Rys. 8. Wartosci wskaznikow Greinera dla badanych organizacji
Zrbdlo: opracowanie whasne

Przeprowadzona analiza danych pomiarowych wskazuje na wrazliwo$¢ metody srodka
cigzkosci do obliczania wskaznikow przy zastosowaniu tylko jednego kryterium gltdéwnego
dla pomiaru stopnia rozwoju organizacji i kryteriow szczegoétowych, ktorych wystepowanie
nie kumuluje si¢ w czasie. Takie wlasciwosci posiada lista kontrolna do pomiaru wskaznika
rozwoju struktury formalnej zbudowana na jednym kryterium gtéwnym. Nalezy zatem
stworzy¢ nowa list¢ kontrolna, zbudowang z uzyciem 3 kryteriow gtownych wykazujacych
cechy kumulacji wystgpowania cech szczegdtowych w trakcie rozwoju organizacji
i zastosowaé¢ ja do pomiaru i zebrania danych dla wyznaczenia wskaznika rozwoju
formalnej struktury organizacyjnej Xgr.

6. Podsumowanie

Znajomo$¢ stopnia rozwoju organizacji jest waznym elementem wspomagajacym
proces zarzadzania: pozwala poglebi¢ wiedze o osiagnictym stanie rozwoju oraz wskazaé
mozliwe kierunki zmian, z uwzglednieniem mozliwos$ci wystapienia sytuacji kryzysowych.
Przedstawiona w pracy koncepcja luk rozwojowych praktyk zarzadzania umozliwia
identyfikacje¢ potencjalnej skali probleméw w zarzadzaniu organizacja z punktu widzenia
rozbiezno$ci pomigdzy formalng struktura organizacyjna, stosowanymi praktykami
zarzadzania i antycypowanymi praktykami zarzadzania. Koncepcja jest logicznym krokiem
w rozwoju autorskiego Modelu Mapy Rozwoju Organizacji: konstrukcja triady
wskaznikow Greinera {xgr, Xgs, X4} 1 korespondujacych z nimi luk {Agk, Ags, A} dla
wymiaru ,,rozw0j organizacji” wprowadza swego rodzaju symetri¢ w budowie modelu,
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wobec triady wskaznikéw Nolana {yyz, vvu, Yno} 1 korespondujacych z nimi luk {Ayz, Ayy,
Ayo} dla wymiaru ,,rozw6j SIZ” . Przedstawione w artykule proba weryfikacji omawianej
koncepcji z uzyciem danych zebranych w dotychczasowych badaniach wskazuje na
konieczno$¢ modyfikacji i rozbudowy instrumentu pomiarowego tzn. list kontrolnych do
pomiaru stopnia rozwoju organizacji stosowanych w wywiadzie kwestionariuszowym,
a nastepnie przeprowadzenia badan z jego uzyciem.
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