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ZRODLA SUKCESU ORGANIZACJI - WYNIKI BADAN

Streszczenie. Artykul koncentruje si¢ na osigganiu ponadprzecigtnej efektywnosci
organizacji na podstawie pozytywnej nauki o organizacji (positive organizational
scholarship — POS). Prezentuje teoretyczne podstawy POS, nastepnie przechodzi do
tematu powigzanego z pierwszym — organizacji wysokiej efektywnosci (high
performance organization — HPO). Przedstawione sa kluczowe modele cech takich
organizacji, podjeta jest rowniez proba zintegrowania pozytywnej nauki o organizacji
z cechami organizacji wysokiej efektywnosci. Na podstawie tak opracowanego zestawu
charakterystyk przeprowadzono badania empiryczne, z wykorzystaniem analizy
obwodowej danych (data envelopment analysis — DEA). W badaniach, dzigki
zastosowanej metodzie, zidentyfikowane zostaly firmy o najwyzszej efektywnosci,
a nastgpnie podjeta zostala proba identyfikacji stosowanych przez nie metod
zarzadzania, prowadzacych do wysokiej efektywnosci. Artykul zakonczony jest
przedstawieniem ograniczen przeprowadzonych badan, a takze mozliwych kierunkéw
badan w przysztosci.

Stlowa kluczowe: pozytywna nauka o organizacji, organizacja wysokiej
efektywnosci, analiza obwodowa danych

THE ANTECEDENTS OF ORGANIZATIONAL SUCCESS —
RESEARCH RESULTS

Summary. The paper focuses on achieving high performance of organization
based on positive organizational scholarship (POS). It presents theoretical background
of POS, and then it turns to the phenomenon linked to it — high performance
organization (HPO). Key models of characteristics of such organizations are described
and attempt is made to integrate positive organizational scholarship with
characteristics of high performing organizations. Based on the results of such cross-
section the empirical research has been carried out using data envelopment analysis
(DEA). Thanks to employed method the top performing enterprises have been
identified and attempt has been made to spot methods of management utilized by
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them to achieve high performance. The paper is concluded with limitations of the
study and future research directions.

Keywords: positive organizational scholarship, high performance organization,
data envelopment analysis

1. Wstep

Badacze w dziedzinie zarzadzania ciagle poszukuja nowych metod rozpoznania
przejawow i uwarunkowan sukcesu organizacji. Jednym z najnowszych nurtow w tym
zakresie jest pozytywna nauka o organizacji (positive organizational scholarship — POS).
Proponuje ona nowy punkt widzenia i traktowania organizacji jako ,,tajemnicy” czy ,,cudu”,
ktéry nalezy podziwiaé, zamiast jako problemu, ktory musi by¢ rozwigzany. Nie ignorujac
tradycyjnych teorii, kladzie nacisk na zjawiska ,pozytywne”, takie jak: szlachetno$¢,
witalno$¢, powage prowadzaca do doskonatosci, transcendencje, pozytywna odmiennos$¢,
niezwykta efektywno$¢, pozytywne spirale rozkwitania. Z logika pozytywnej nauki
0 organizacji w sposOb naturalny wigze si¢ rowniez nurt badawczy koncentrujacy si¢ na
organizacjach o ponadprzecigtnej efektywnosSci (high performance organization — HPO).
Stara si¢ on zidentyfikowa¢ kluczowe czynniki, prowadzace organizacje¢ do osiggania
wysokiej efektywnosci, rozumianej w sposob wielowymiarowy, nieograniczajacy si¢ do
aspektu finansowego, ale obejmujacy réwniez kryteria spoteczne, przede wszystkim
realizacje potencjatu ludzi zaangazowanych w organizacje.

W niniejszym artykule podj¢ta zostaje proba zidentyfikowania charakterystyk organizacji
osiggajacych wysoka efektywnos¢. Cel ten zostanie osiagnigty przez krytyczng analize
dostepnej w tym zakresie literatury, a jego owocem bedzie model funkcjonowania organizacji
wysokiej efektywnos$ci. Zaprezentowane zostang rowniez wyniki badan przeprowadzonych
przy wykorzystaniu opracowanego modelu za pomoca analizy obwodowej danych (data
envelopment analysis — DEA). Wynikiem tych badan jest identyfikacja stosowanych przez
firmy o najwyzszej efektywnos$ci technik i metod zarzadzania, prowadzacych do osiggania

sukcesu.
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2. Pozytywna nauka o zarzadzaniu

Positive organizational scholarship (POS) zostal powotany do zycia w 2003 roku, wraz
z opublikowaniem dzieta kladacego podwaliny pod te dziedzine.! Oferuje on nowe spojrzenie
na stare problemy, a wilasciwie idzie dalej, proponujac zapomnienie o problemach, ktore
wymagaja rozwigzania, a skupienie si¢ na organizacji jako ,,tajemnicy” czy ,,cudzie”, ktory
powinnismy podziwia¢. Taki nowy punkt widzenia moze przynies¢ korzySci w postaci
lepszego zrozumienia zjawisk organizacyjnych i odkrycia nowych, wczesniej niewidocznych
dla badaczy, ktorzy byli wyposazeni w tradycyjne podejscia i techniki.

Pozytywna nauka o organizacji ma swoja gldwng inspiracj¢ w pozytywnej psychologii,
stworzonej przez bylego prezesa Amerykanskiego Towarzystwa Psychologicznego Martina E.
Seligmana w 1998 roku. Psychologia pozytywna proponuje odmienna od tradycyjnej
perspektywe, nie zastepuje tradycyjnego punktu widzenia, ale podejmuje probe uzupehienia
go o nowe znaczenia. Przekierowuje uwage z tego, czego ludziom brakuje na to, co
posiadaja, podkreslajac mocne strony ludzkiej natury, ktore pozwalaja budowa¢ pomysine
zycie, rozkwitaé i by¢ szczesliwym.?

Dziedzing najblizsza pozytywnej nauce o organizacji i najbardziej przyczyniajaca si¢ do
jej powstania i rozwoju jest rozwdj organizacji, a w szczego6lnosci podejscie doceniajace
(appreciative inquiry — Al). Jest to nurt badawczy w ramach rozwoju organizacji, ktory stara
si¢ wykorzysta¢ pozytywne aspekty ludzkiej osobowosci do wzmacniania zdolno$ci
organizacji do zmiany i rozwoju. Jest to praktyczna filozofia, ktora opiera si¢ na zalozeniu, ze
,organizacja jest ,,tajemnica” czy ,,cudem”, ktory nalezy podziwia¢, a nie problemem, ktory
trzeba rozwigzaé”.?

Pozytywna nauka o organizacji jest swego rodzaju nowa filozofig myslenia o organizacji.
Nie odrzuca organizacyjnych 1 spotecznych zjawisk, takich jak chciwos¢, egoizm,

manipulacja, brak zaufania czy niepokoj, stara si¢ podkresla¢ zjawiska ,,pozytywne”, takie

! Cameron K.S., Dutton J.E., Quinn R.E.: Foundations of Positive Organizational Scholarship, [in:] Cameron
K.S., Dutton J.E., Quinn R.E. (eds.): Positive Organizational Scholarship. Foundations of a new discipline.
Berrett-Koehler Publishers, San Francisco 2003, p. 3-13.

Seligman M.E.P., Peterson C.M.: Positive organizational studies: Lesson from positive psychology, [in:]
Cameron K.S., Dutton J.E., Quinn R.E. (eds.): Positive Organizational Scholarship. Foundations of a new
discipline. Berrett-Koehler Publishers, San Francisco 2003, s. 14-28; Seligman E.P., Steen T.A., Park N.,
Peterson C.M.: Positive psychology progress. American Psychologist 2005, no 60, p. 410-421; Seligman
M.E.P.: Authentic happiness. Using the new positive psychology to realize your potential for lasting
fulfillment. Free Press, New York 2002; Seligman M.E.P., Peterson C.M.: Positive clinical psychology, [in:]
Aspinwal L.G., Staudinger U.M. (eds.): A psychology of human strengths: Fundamental questions and future
directions for a positive psychology. American Psychological Association, Washington DC 2002, p. 305-318.
Cooperrider D.L., Srivastava S.: Appreciative inquiry in organizational life, [in:] Woodman R.W., Pasmore
W.A. (eds.): Research in organizational change and development: An annual series featuring advances in
theory. Methodology and Research, vol. 1. CT: JAI Press, Greenwich 1987, p. 131.

3
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jak: wdzigczno$¢, uznanie, wspotpraca, prawos¢, witalnos¢, poczucie sensu, wiarygodnos¢,
odpornos¢, madro$é, lojalno$é, szacunek i uczciwos$é.* Pozytywna nauka o organizacji jest
nowym podejsciem zard6wno na poziomie ontologicznym, jak i epistemologicznym, rzuca
nowe $wiatlo na to, czym organizacja jest i jak ja poznac. Nie jest pojedyncza teorig, bardziej
punktem widzenia, ktoéry podkresla pozytywne i dynamiczne, spoteczne i organizacyjne
zjawiska, rozciggajac uwage na ,,uwarunkowania (procesy, zdolno$ci, struktury, metody),
motywacje (bezinteresownos$¢, altruizm) oraz wyniki (witalno$¢, poczucie sensu, radosc,
dobre relacje), zwigzane z pozytywnymi zjawiskami”.” Pozytywna nauka o organizacji
podkresla rowniez dynamike, ze specjalnym naciskiem na nieliniowe, pozytywne zmiany —
,,pozytywne spirale”.

Aby lepiej rozpozna¢ zjawiska okreslane jako pozytywne, mozna sklasyfikowaé je
W macierzy poziomdéw i obszaréw pozytywnej nauki o organizacji (tablica 1). Cameron,
Dutton, Quinn i Wrzesniewski® sugeruja istnienie trzech pozioméw wystepowania zjawisk
pozytywnych: jednostki, organizacji oraz spoleczenstwa. Poddaja rowniez pod rozwage
problem, czy relacje miedzy tymi zjawiskami obserwowane na jednym poziomie mogg by¢
ekstrapolowane na inny poziom, co w szczegdlnosci dotyczy organizacyjnych wynikow
zjawisk indywidualnych. Pozytywna nauka o organizacji koncentruje si¢ réwniez na trzech
glownych obszarach wystepowania zjawisk pozytywnych: przyczynach (zrodtach),
uwarunkowaniach (okoliczno$ciach) 1 konsekwencjach (skutkach na réznych poziomach)
pozytywnosci. Skrzyzowanie poziomOw z obszarami daje lepszy wglad w nature zjawisk
pozytywnych. Macierz takg mozna jednak odczyta¢ z tym wszakze zastrzezeniem, iZ nie jest

ona kompletna, nie wyczerpuje ich bogactwa.

Tablica 1
Pola analizy pozytywnej nauki o organizacji
Poziom Indywidualny Organizacyjny Spoleczny
zaufanie, odpornos¢, . ,
. uznanie, wspoélpraca,
madros¢, pokora, . . . .
. . wirtuozeria, wspotczucie,
wysoki poziom . . . . . R
Przyczyny (cechy . . zywotno$é, poczucie | lojalnosc, uczciwose,
R . pozytywnej energii, o :
i doSwiadczenia) . S sensu, doswiadczenia szacunek,
bezinteresownos¢, , . ‘s
. sukcesow z wielkoduszno$¢
altruizm, pozytywne -
R . przesztosci
doswiadczenia

4 Cameron K.S., Dutton J.E., Quinn R.E.: Foundations of Positive Organizational Scholarship, [in:] Cameron
K.S., Dutton J.E., Quinn R.E. (eds.): Positive Organizational Scholarship. Foundations of a new discipline.
Berrett-Koehler Publishers, San Francisco 2003.

5 Ibidem, p. 4.

¢ Cameron K.S., Dutton J.E., Quinn R.E., Wrzesniewski A.: Developing a discipline of positive organizational
scholarship. [in:] Cameron K.S., Dutton J.E., Quinn R.E. (eds.): Positive Organizational Scholarship.
Foundations of a new discipline. Berrett-Koehler Publishers, San Francisco 2003, p. 361-370.
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cd. tablicy 1

pozytywne warto$ci,
stosunek do pracy, dobre prawo,
. . pozytywne procesy, drogé 1
. poczucie znaczenia . madros¢ spoteczna,
Instytucje racy, pozytywna zdolnosci, struktury, wsbarcie
(uwarunkowania) pracy, pozyty metody, elastyczny projekt | . p .,
motywacja, oreanizacii 1 pozytywny odbior
zachowania £ L 1 sprzgzenie zwrotne
przywoédcze
dostatek, obfitos¢,
. doskonato$¢
spefnienie, szlachetne transcendencja pozyt’ ywna dobrobyt
. ludzkie zachowania N . o
Konsekwencje udzkie z wania, odmiennosc¢, 1 stabilnosc¢,
dobrobyt osobisty, . gy
. . i ponadprzecig¢tna szczescie
wiedza i madros$c .
efektywnosc¢, pozytywne
spirale rozkwitu

Zrbdlo: Opracowanie wlasne.

3. Organizacje wysokiej efektywnosci

W ciagu ostatnich kilku lat pojawito si¢ w literaturze wiele modeli organizacji, osiagajacych
wysoka efektywnoéé.” W szczegdlnosci kilka czynnikow jest powigzanych z efektywnoscia:
1) projekt organizacji, (2) strategia, (3) zarzadzanie procesami, (4) przywodztwo, (5) orientacja
dhugookresowa, (6) ciagte doskonalenie, (7) kultura organizacyjna, (8) orientacja na zewnatrz.®

Celem w niniejszym artykule jest potaczenie powyzszego modelu z perspektywa
pozytywne] nauki o zarzadzaniu i1 wskazanie pozytywnych charakterystyk organizacji
wysokoefektywnych — pozytywnych zjawisk napedzajacych organizacje w kierunku sukcesu.
Mozna tutaj stwierdzi¢, ze wysoka efektywno$¢ sama w sobie jest pozytywna, jest bowiem
odzwierciedleniem organizacyjnej doskonatosci. Jesli tak jest, to pozytywna nauka
o zarzadzaniu powinna mie¢ wysokg moc wyjasniajagcg w analizie procesoOw dochodzenia
1 utrzymywania wysokiej efektywnosci, a pozytywne charakterystyki powinny by¢ jej
podstawa.

Analiza roznych modeli organizacji wysokoefektywnych pozwala zaobserwowaé

specyficzny porzadek posrod ich charakterystyk. Mozna przypuszczac, ze porzadek ten jest

7 Holbeche L.: The high performance organization. Creating dynamic stability and sustainable success.
Elsevier/Butherworth Heinemann, Oxford 2005; Light P.C.: The four pillars of high performance. How robust
organizations achieve extraordinary results. McGraw-Hill, New York 2005; Lawler E.E.IlIl, Worley C.G.:
Built to change. How to achieve sustained organizational effectiveness. Jossey-Bass, San Francisco 2006;
Waal de A.A.: The characteristics of a high performance organization. Paper presented at the annual
conference of the British Academy of Management, Oxford 2005.

Waal de A.A.: Strategic performance management. A managerial and behavioral approach. Palgrave/
Macmillan, Hampshire/New York 2006.
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ustanowiony przez naturalne sity organizacyjne. Innym, ciekawym spostrzezeniem jest
obserwacja, ze wigkszo$¢ charakterystyk organizacji wysokoefektywnych to charakterystyki
z dziedziny pozytywnej nauki o organizacji, na przyktad empowerment, wolno$¢ dziatania,
zaufanie czy wspotpraca.

Korzystajac z klasycznego modelu zaproponowanego przez Galbraitha® przedstawié
mozna model organizacji wysokoefektywnej opierajacy si¢ na dopasowaniu pomigdzy
szeScioma glownymi komponentami organizacji: strategig, kultura, ludzmi, struktura,
zadaniami i systemami (tablica 2). W modelu tym kazdy z elementéw otrzymuje postaé

zapewniajacg dopasowanie, ktore z kolei prowadzi do osiggania wysokiej efektywnosci

w pozytywnym kontekscie.
Tablica 2
Model organizacji wysokoefektywne;j
Element
projektu Cechy elementu
organizacji
Stratesia wybitna (jasna 1 stwarzajgca wyzwania) wizja — myslenie w czasie
& przysztym, wizjonerskie cele, stwarzajagce wyzwania
relacje oparte na zaufaniu; integracja spoleczna, improwizacja

Kultura (innowacyjnos¢, szeroki zakres swobody eksperymentowania, zdolnos¢ do

zmiany)

przycigganie wyjatkowych (pozytywnie, wewnetrznie zmotywowanych),
Ludzie silnie zaangazowanych ludzi, zrgczno$¢ w empowermencie, zaangazowane
przywodztwo 1 obywatelstwo organizacyjne

elastycznos¢ struktury — elastyczno$¢ funkcjonalna, decentralizacja,

Struktura .. .
deformalizacja, ptaska i prosta struktura

Zadania dzielenie si¢ informacja 1 wiedza, ciggte udoskonalanie nowych procesow
1 produktow, kreowanie wartosci dla interesariuszy
sprawiedliwe systemy wynagradzania i motywowania; otwarta

Systemy p Y y wynag yWw ;

komunikacja, elastyczne systemy w przekroju calej organizacji

Zrddlo: opracowanie wiasne.

9 Galbraith J.R.: Designing organizations: An executive briefing on strategy, structure and process. Jossey-Bass,
San Francisco 1995.
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Zaproponowany model w zakresie strategii zaleca posiadanie przez organizacj¢ trwalej
wizji, ktora mobilizuje do wyt¢zonego wysitku, jednak proces tworzenia strategii musi by¢
ciaggly, aby zapewni¢ dopasowanie zewnetrzne organizacji. Kluczowymi elementami tego
procesu s3 czujno$¢ oraz mySlenie w czasie przyszlym (w duzej mierze powigzane
z przedsigbiorczoscig 1 zjawiskiem okreslanym, jako entrepreneurial alertness). Istotnym
elementem jest réwniez wytyczanie celow, ktore beda wyzywajace dla uczestnikow
organizacji. Kultura organizacji wysokoefektywnych oparta jest na silnych, kluczowych
wartosciach, pozostawia jednak szeroki zakres swobody, szczegdlnie w eksperymentowaniu.
Istotne jest ukierunkowanie kultury na wysoka efektywnos$¢. Kultura ta jest innowacyjna,
otwarta na ciggla zmian¢ oraz oparta na zaufaniu pomi¢dzy uczestnikami organizacji oraz
interesariuszami. W zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi kluczowe jest przycigganie
odpowiednich, a wlasciwie wyjatkowych ludzi do organizacji, a nastgpnie umiejg¢tne
korzystanie z ich potencjalu oraz rozwijanie go, w czym szczegOlna role odgrywaja
nowoczesne koncepcje zarzadzania, takie jak empowerment czy coaching.

W budowaniu struktury dla organizacji wysokoefektywnej kluczowe jest utrzymanie jej
prostoty i plaskosci, ktére pozwola organizacji na nieustanne adaptowanie si¢ do otoczenia
oraz do pozostatych elementow projektu. Podstawowym zadaniem organizacji, w jej drodze
do wysokiej efektywnos$ci jest budowanie bliskich relacji z interesariuszami, ktore jest
dokonywane przez kreowanie dla nich warto$ci. Innym istotnym zadaniem jest dzielenie si¢
informacja 1 wiedzg oraz ciggle udoskonalanie istniejagcych w organizacji procesow. Dla
wysokiej efektywno$ci wazne s3 systemy wynagradzania i motywowania, oparte na
sprawiedliwych zasadach oraz technologie informacyjne i1 informatyczne, zapewniajace
platform¢ dla innowacyjno$ci 1 komunikacji wewnatrz 1 na zewnatrz organizacji,
a jednoczesnie zaprojektowane w przekroju catej organizacji w taki sposob, aby tatwo mogty

dostosowywac si¢ do stawianych przed nimi wyzwan.

4. Analiza obwodowa danych

Analiza obwodowa danych (DEA — Data Envelopment Analysis) zwana rowniez analizq
brzegowg jest niestychanie skuteczng metoda pomiaru efektywnosci wzglednej. Jednostka
analizy w DEA jest zwana jednostkq decyzyjng (DMU — Decision Making Unit). DMU moze
by¢ prawie wszystko: firmy, instytucje niekomercyjne, nawet ludzie. DEA byla wczesniej

wykorzystywana do pomiaru efektywnosci oddziatéw bankéw, agencji rzadowych,
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departamentow policji, uniwersytetow, szpitali, linii lotniczych,!® ale réwniez graczy
bejsbola.!! Podstawowym zatozeniem DEA jest to, ze jednostki poddawane badaniu s3
jednorodne, co oznacza, ze dziataja w tych samych warunkach oraz ze uzywaja tych samych
wejs¢ (input) do produkcji tych samych wyjs¢ (output). Prawidlowa identyfikacja wejs¢
1 wyj$¢ jest kluczowa dla skutecznosci DEA. Wybor taki powinien by¢ kompletny
i obejmowac najistotniejsze zasoby i efekty dziatania jednostki zaré6wno ilo$ciowe, jak
1 jakosciowe.

Tradycyjnymi miarami efektywnos$ci sg ilorazy wyjs¢ (takich jak na przyktad przychod)
do wej$¢ (na przyklad aktywow). Im wyzsze wyjscie 1 im nizsze wejscie, tym wyzsza jest
efektywno$¢ dziatalnosci. W analizie DEA, gdzie bierze si¢ pod uwagg wiele wejs¢ 1 wyjsc,
efektywno$¢ jednostki jest ilorazem sumy wazonej wyj§¢ do sumy wazonej wejsc.
Tradycyjnie w pomiarze efektywnosci (w takim przypadku) wagi sa ustalone arbitralnie,
zwykle za pomoca badan. Nowatorstwo DEA polega na tym, ze wagi nie s znane przed
przeprowadzaniem analizy i nie s3 takie same dla kazdej jednostki. Zamiast tego sa wyliczane
dla kazdej jednostki tak, aby byly dla niej jak najbardziej korzystne. Iloraz sumy wazonej
wyj$¢ do sumy wazonej wejs¢ jest nastepnie przeliczany tak, aby byt liczbg pomigdzy 0 a 1.

DMU, ktérych efektywnos$¢ wynosi 1 sa nazywane efektywnymi lub wysokoefektywnymi
(w terminologii HPO — High Performance Organization), te o wspotczynnikach nizszych niz
1 sa nieefektywne lub nizejefektywne. Wysokoefektywne jednostki tworza ,granice
efektywnosci”, ktora jest linig (tylko w przestrzeni dwuwymiarowej, przy zatozeniu istnienia
jednego wejscia 1 dwoch wyj$¢) zamykajaca (dostownie w jezyku angielskim kopertujaca)
nizejefektywne DMU (rysunek 1). Mimo ze jednostki A 1 D produkujg zupelnie inng
kombinacj¢ wyjs¢ obie sa efektywne.

10 Schefczyk M.: Operational performance of airlines: An extension of traditional measurement paradigms.
Strategic Management Journal 1993, no 14, p. 301-317; Thanassoulis E.: Introduction to the theory and
application of data envelopment analysis. Kluwer Academic Publishers, Norwell 2001; Casu B., Thanassoulis
E.: Evaluating cost efficiency in central administrative services in UK universities. Omega 2006, no 34,
p. 417-426.

' Howard L.W., Miller J.L.: Estimating pay equity in professional baseball with data envelopment analysis.
Academy of Management Journal 1993, no 36, p. 882-894.
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Rys. 1. Model graficzny DEA
Fig. 1. DEA model
Zrodto: Opracowanie wiasne.

Inne rozréznienie modeli DEA oparte jest na korzysciach skali. Model stalych korzysci
skali (constant returns-to-scale, CCR — Charnes, Cooper i Rhodes'?) pomija korzysci lub
niekorzys$ci skali, nie wprowadza rozroznienia miedzy “techniczng” nieefektywnoscia
1 nieefektywnosciag spowodowang innymi niz state korzysci skali. Opracowany pdzniej
1 szerzej uzywany model zmiennych korzysci skali (VRS lub BCC — Banker, Charnes
i Cooper'?) pozwala na dekompozycje ,.globalnej” efektywnosci na ,,techniczng” efektywnos$é
1 czynnik efektywnos$ci skali. Jesli jednostka jest w pelni efektywna w modelu statych
korzysci skali, to bedzie ona rowniez efektywna w modelu zmiennych korzysci skali,
twierdzenie odwrotne nie jest jednak prawdziwe. Relacje migdzy efektywno$cig wedlug
modelu statych korzys$ci skali, efektywnos$cig wedlug modelu zmiennych korzysci skali oraz

efektywnoscia skali mozna przedstawi¢ wedlug wzoru:

efektywnos¢é CCR = efektywnos$¢ VRS x efektywnos¢ skali

12 Charnes A., Cooper W.W., Rhodes E.: Measuring the efficiency of decision making units. European Journal
of Operational Research 1978, no 2, p. 429-444.

13 Banker R.D., Charnes A., Cooper W.W.: Some models for estimating technological and scale inefficiencies in
data envelopment analysis. Management Science 1984, no 30, p. 1078-1092.
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Istniejg rowniez kategorie efektywnosci Farrela oraz efektywnosci Pareto-Koopmansa.
Jednostki efektywne wedlug kryteriow Pareto-Koopmansa sag w pelni efektywne, podczas gdy
jednostki efektywne wedtug kryteriow Farrela, mimo ze znajduja si¢ na granicy efektywnosci
mogg poprawic¢ swoja efektywnos¢ przez produkowanie wigkszej liczby wyj$¢ lub zuzywanie
mniejszej liczby wejs¢. Wszystkie efektywne jednostki sg takimi wedtug kryteriow Farrela,
niektore sg rowniez efektywne wedtug kryteriow Pareto-Koopmansa.

DEA ma olbrzymi aplikacyjny potencjal, oprocz pomiaru efektywnosci proponuje
jednostkom rekomendacje dla podnoszenia efektywnos$ci. Oznacza to przesunigcie jednostki
na granic¢ efektywnos$ci przez minimalizacj¢ zuzycia wejs¢ lub maksymalizacj¢ produkcji
wyjs¢. Da sie zauwazy¢ kilka praktycznych zalet analizy obwodowej danych, w porownaniu
z klasycznym pomiarem efektywnosci. Moze ona mierzy¢ efektywno$¢ biorac pod uwage
wiele wejs¢ 1 wyjs¢ jednoczesnie, dodatkowo moga one by¢ wyrazone w rdznych
jednostkach, a nawet by¢ danymi jakoSciowymi, jako, ze DEA nie jest metoda statystyczna.
Pozwala réwniez na wyznaczanie celow dla podnoszenia efektywnosci, ktére moga sta¢ si¢
podstawa w procesie formulowania strategii, zarbwno w zakresie wyznaczania celow przez
maksymalizacje efektow, jak i1 redukcje kosztow. DEA rowniez identyfikuje jednostki
wzorcowe dla kazdej jednostki nieefektywnej. Jednostki wzorcowe sa jednostkami
efektywnymi, ktore znajduja si¢ na granicy efektywnosci w poblizu analizowanej jednostki
nieefektywnej. Obserwacja jednostek wzorcowych pozwala na benchmarking najlepszych
technik, metod 1 praktyk, w celu poprawy efektywnosci. Innym, praktycznym zastosowaniem
DEA jest ustalanie wirtualnych wej$¢ 1 wyjs¢. Jednostki nieefektywne otrzymuja w ten
sposob informacje, w jakich dziedzinach przejawia si¢ ich nieefektywnos¢ 1 gdzie doktadnie

dokona¢ poprawy.

5. Hipotezy badawcze, projekt badan, zmienne, miary, proba badawcza
i metody badawcze

Powyzszy przeglad literatury oraz konceptualizacja modelu sugeruja, ze pozytywne
charakterystyki wysokiej efektywno$ci maja pozytywny wplyw na indywidualng oraz
organizacyjng efektywno$¢. Nie jest to zaskakujace, jako ze wigkszo$¢ charakterystyk byla
przedmiotem teoretycznych lub empirycznych badan jako, przyczyny wysokiej efektywnosci.
Mozna zatem postawi¢ nastepujaca hipoteze badawcza:

H1: Organizacje wysokoefektywne wykazujq wysoki poziom pozytywnych charakterystyk
wysokiej efektywnosci.

Ponadto, przytoczone wyniki badan wskazuja, ze pozytywne charakterystyki wysokiej

efektywnos$ci sg ze soba powigzane. Jest to zgodne z teoria dopasowania organizacyjnego,
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zgodnie z ktorg jedynie organizacje majace konfiguracje okreslonych cech moga odnosic¢
sukces. Mozna zatem postawi¢ kolejng hipotez¢ badawcza:

H2: Organizacje wysokoefektywne wykazujq wysoki poziom wszystkich pozytywnych
charakterystyk wysokiej efektywnosci.

Jako ze prowadzone badania nie majg na celu odkrywania zaleznosci pomiedzy
poszczegblnymi, pozytywnymi charakterystykami wysokiej efektywnosci a efektywnoscia
hipotezy szczegdtowe nie wydajg si¢ w tym miejscu konieczne.

Opisane uprzednio, pozytywne charakterystyki wysokiej efektywnosci 1 miary
efektywnos$ci sg wejsciami 1 wyjsciami modelu DEA. Zostaly one zmierzone za pomocg skal
zaczerpnietych ze zrddet literaturowych, a nastepnie dostosowanych do specyfiki badania.

Proba badawcza skladata sie z dwunastu wysokoefektywnych matych i1 $rednich firm.
Zostaly one wybrane przez ranking ,,Gazel Biznesu”, prowadzony przez ,,Puls Biznesu”. Aby
firma mogta by¢ uwzgledniona w rankingu musi spetnia¢ nastepujace warunki: dziataé
nieprzerwanie przez ostatnie trzy lata, osiggac zysk przez ostatnie trzy lata, posiada¢ obrot nie
mniejszy niz 3 mln ztotych i nie wiekszy niz 200 mln ztotych, zwigksza¢ obrét przez ostatnie
trzy lata kazdego roku oraz mie¢ dobrg reputacj¢. Jako ze proba badawcza dla zastosowania
metody analizy obwodowej danych musi by¢ homogeniczna, do badania zostaty wziete firmy
z jednej branzy — handlu produktami stalowymi, ktére maja podobny profil dziatalnosci.
Ogo6lna liczba firm (55) byla ujeta w rankingu ,,Gazel Biznesu”, kwestionariusze zostaty
wystane do wszystkich za posrednictwem poczty elektronicznej, po czym nastgpowata
rozmowa telefoniczna. Zostalo dostarczonych dwanascie wypetionych kwestionariuszy, co
daje wspotczynnik odpowiedzi na poziomie 22%. Zgromadzony materiat empiryczny zostat
zanalizowany przy wykorzystaniu analizy brzegowej danych oraz oprogramowania xIDEA
firmy ProdTools, pewne obliczenia zostaly réwniez przeprowadzone za pomocg pakietu
SPSS. Dodatkowe rozmowy telefoniczne z firmami, ktore wypelnity kwestionariusze, zostaty

przeprowadzone w celu weryfikacji danych.

6. Wyniki badan

Analiza obwodowa danych (DEA) jest nieparametryczng, benchmarkingowa metoda
analizy modeli z wieloma wejsciami 1 wyjsciami, ktora pozwala na identyfikacje liderow
efektywnosci (jednostek na granicy efektywnosci), a nastepnie na obserwowanie konfiguracji
ich charakterystyk, metod 1 technik zarzadzania oraz kreowanie zestawu rekomendacji do
zaadoptowania przez nieefektywne jednostki. W przypadku niniejszego projektu oznacza to

obserwowanie firm o najwyzszej efektywnosci sposrod firm wysokiej efektywnosci. Model
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DEA zorientowany na wejscia zostat zastosowany w badaniu, wysitek skierowany jest
bowiem na kreowanie pozytywnych charakterystyk wysokiej efektywnosci.

Wszystkie badane firmy byty organizacjami wysokiej efektywnosci, biorgc pod uwagg ich
wyniki finansowe oraz niefinansowe w pordéwnaniu z przeci¢tng efektywnos$cig branzy.
Jednakze w modelu DEA nie wszystkie z nich znalazly si¢ na granicy efektywnosci, co nie
jest zaskakujace, bowiem nawet posrod firm wysokiej efektywnosci muszg wystepowac firmy
o wyzszej 1 nizszej efektywnosci. Gilowng zaleta metody DEA jest identyfikacja tych
pierwszych, dalsza analiza skupia si¢ zatem na ich charakterystykach i ich konfiguracjach.
Cztery firmy znalazly si¢ na granicy efektywnoS$ci i maja wspotczynnik efektywnosci rowny
1, dla reszty wskaznik ten waha si¢ pomiedzy 0,45 a 0,85. Dla potrzeb badania firmy
o skrajnej efektywnosci zostaty zakodowane jako APS, DPS, SBS oraz MGS (tablica 3).

Tablica 3
Wyniki badan

kod APS DPS SBS MGS

wzrost sprzedazy (%) 80,7 26 20,74 23,19
zysk/zatrudnienie (tys. z}) 42,2 50,34 56,81 30,04
samoocena efektywno$ci 4 4 4 4
satysfakcja z pracy 4,33 3,67 6 6,33
wiarygodnos¢ 3,33 4 4 4
innowacyjnos¢ 5,33 4,33 6 2,67
wybitno$¢ wizji 5,33 5,67 6 7
Zaangazowanie w prace 4.4 4,6 4 6,8
organizacyjne poswigcenie sie 5,75 5 4,5 6
empowerment 5,83 6,25 5,67 5,33
elastyczno$¢ funcjonalna 5,6 5,8 5 6,6
decentralizacja i deformalizacja 4 2,25 3 1,5
otwarto$¢ komunikacji 5,5 5 5 5
integracja spoteczna 4,89 5,33 5,56 6
dzielenie si¢ wiedzg 5,25 5,5 6 5,25
zaufanie 5.5 5,75 6 6
sprawiedliwo$¢ 6,33 5,67 6 6,33
improwizacja 5,45 4,44 5,33 5,22
wewnetrzna motywacja 5,17 6 5,67 5,83

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Liderzy zatrudniajg od 10 do 25 oso6b. Ich sprzedaz waha si¢ pomiedzy 15 a 43 min zi,
a zysk miedzy 420 a 1250 tys. zl. Liderzy efektywnos$ci osiggali przyrost sprzedazy od 21%
do 81% w ciagu roku poprzedzajacego badanie. Kazda z badanych firmy ma nieco inne
profile zarowno efektywnosci, jak 1 pozytywnych charakterystyk wysokiej efektywnosci.
Co interesujace, firmy, ktore sa wysokoefektywne w sensie zysku (SBS) byly troch¢ mniej
efektywne w zakresie wzrostu, a firmy szybko si¢ rozwijajace (APS — 81% wzrostu w roku
poprzedzajagcym badanie) byly nieco mniej zyskowne. Identyfikacja obu typoéw firm jako
liderow efektywnosci mozliwa jest dzigki wykorzystaniu analizy obwodowej danych, ktéra
bierze pod uwage wiele naktadow i1 wynikoéw dziatalnosci. Wszyscy liderzy efektywnosci nie
widza si¢ jako tacy, sami oceniajg swoja efektywnos$¢ na 4 w S-stopniowej skali. Liderzy
efektywnos$ci znacznie si¢ roznig pod wzgledem satysfakcji pracownikow (od 3,67 do 6,33
w 7-stopniowej skali) oraz innowacyjnosci (od 2,67 do 5,33 w 7-stopniowej skali).

Podobne réznice, jak dla wynikow (outputs) w modelu DEA, obserwuje si¢ dla naktadow
(inputs). Ogodlnie mozna powiedzie¢, ze wszyscy liderzy efektywno$ci osiggaja wysokie
poziomy dla wigkszos$ci pozytywnych charakterystyk wysokiej efektywnos$ci, sa jednak
pewne wyjatki. Trzej sposrdd czterech liderow efektywnosci charakteryzuja sie jedynie
przecigtnym poziomem zaangazowania w prace swoich pracownikéw (od 4 do 4,6
w 7-stopniowej skali) (oprocz MGS - 6,8). Interesujagca sprzecznos¢ moze byc
zaobserwowana dla elastyczno$ci struktury. Wszyscy liderzy efektywnosci osiggaja wysoka
elastyczno$¢ funkcjonalng (od 5 do 6,6 w 7-stopniowej skali), ale niskg lub $rednig
elastyczno$¢, jako decentralizacje lub deformalizacje (od 1,5 do 4 w 7-stopniowej skali).
Zdolnos¢ do funkcjonowania w sytuacjach stresu 1 presji jako, jeden z wymiarow
improwizacji, osiagga poziom niski do $redniego (od 2,33 do 4,67 w 7-stopniowej skali) dla
wszystkich firm, jednak kumulatywny poziom improwizacji jest raczej wysoki (od 5,22 do
5,45 w 7-stopniowej skali) (oprocz DPS — 4,44). Dla reszty pozytywnych charakterystyk
wysokiej efektywnosci wysoki poziom jest osiggany dla wszystkich firm: wybitno$¢ wizji (od
5,33 do 7 w 7-stopniowe;j skali), organizacyjne po§wiecanie si¢ (od 4,5 do 6 w 7-stopniowe;j
skali), empowerment (od 5,33 do 6,25 w 7-stopniowej skali), otwartos¢ komunikacji (od 5 do
5,5 w 7-stopniowej skali), integracja spoteczna (od 4,89 do 6 w 7-stopniowej skali), dzielenie
si¢ wiedzg (od 5,25 do 6 w 7-stopniowej skali), zaufanie (od 5,5 do 6 w 7-stopniowej skali),
postrzegana sprawiedliwo$¢ (od 5,67 do 6,33 w 7-stopniowej skali) oraz motywacja
wewnetrzna (od 5,17 do 5,83 w 7-stopniowej skali).

Powyzsze wyniki zapewniaja cz¢$ciowe poparcie dla hipotezy HI. Wigkszosé
pozytywnych charakterystyk wysokiej efektywnosci osigga wysoki poziom dla wszystkich
liderow efektywnosci, oprocz przypadkéw, gdzie istotny wydaje sie wplyw kultury

narodowej, rozmiaru organizacji oraz innych jej charakterystyk. Wyniki badan nie
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potwierdzaja jednak hipotezy H2 — nie wszystkie pozytywne charakterystyki wysokiej
efektywnosci osiggaja wysoki poziom dla wszystkich liderow efektywno$ci. Stwierdzié
mozna zatem, ze istniejg rozne profile efektywnos$ci, nie ma zatem czego$§ takiego jak
uniwersalna konfiguracja pozytywnych charakterystyk, zawsze prowadzaca do wysokiej
efektywnosci.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, ze wigkszo$¢ pozytywnych charakterystyk
wysokiej efektywnosci jest wspolna dla lideréw efektywnosci. Sg to: wybitna wizja,
organizacyjne poswigcenie, empowerment, otwarta komunikacja, dzielenie si¢ wiedza,
integracja spoleczna, wysoki poziom zaufania, postrzegana sprawiedliwo$é, ogodlna
improwizacja, funkcjonalna elastyczno$¢ oraz motywacja wewngtrzna. Niektore
z proponowanych charakterystyk osiggaja jednak jedynie S$redni poziom. Sa to:
zaangazowanie pracownikow w prace, decentralizacja i deformalizacja oraz zdolnos¢ do
dzialania w $rodowisku stresu i presji. Powodem niskiego poziomu zaangazowania w pracg
moze by¢ specyfika polskiej kultury narodowej, w ktorej firmy dziataja. Miara
zaangazowania w prac¢ zostala wyksztalcona w warunkach anglosaskich, gdzie samo
zaangazowanie w prace jest elementem protestanckiej etyki pracy, ktora jest dos¢ egzotyczna
w Europie Centralnej, gdzie rodzina i zycie prywatne sa duzo wazniejszymi warto$ciami niz
przywigzanie do pracy. Niski poziom decentralizacji 1 deformalizacji moze by¢ stosunkowo
tatwo wytlumaczony wielko$cia badanych firm. Mimo Ze badaniu byly poddane firmy
réznego rozmiaru, jedynie male organizacje znalazly si¢ na granicy efektywnosci. W matych
firmach wigkszos$¢ wtadzy spoczywa w rekach wlasciciela — menedzera, jest zatem niewielka
presja na decentralizacj¢. Jesli natomiast zbada si¢ odrebnie deformalizacje, okaze si¢, ze jej
poziom jest $redni, wyzszy jednak od decentralizacji. Okazac si¢ jednak moze, ze taki poziom
deformalizacji jest i1 tak najwyzszy z mozliwych, bioragc pod uwagg polskie otoczenie biznesu,
ktére wymusza stosowanie wielu procedur administracyjnych.

Profile efektywnos$ci liderow roznig si¢ miedzy soba, stwierdzi¢ jednak nalezy,
ze wszyscy z nich zdotali zbalansowac efektywnosci krotkookresowa i dlugookresowa.
Roéwniez sposob, w jaki osiggaja wysoka efektywnosci jest rozny, mimo ze dziatajg w tym
samym otoczeniu oraz w tej samej branzy, ktéra w momencie badania byla zyskowna
1 stwarzata szanse na wysoka efektywno$¢. APS jest firma, ktora osiggneta najwigkszy wzrost
sprzedazy (81%). Jest nieco mniej zyskowna, ale ma wysoki poziom innowacyjnosci.
Charakteryzuje si¢ wyzszym niz $§redni poziomem sprawiedliwos$ci oraz decentralizacji
1 deformalizacji. DPS osiaga wysoki zysk, ale jedynie przecigtny wzrost oraz innowacyjnosc.
Osiaga wysoki poziom w zakresie empowermentu oraz motywacji wewnetrznej, ale jedynie
srednig satysfakcj¢ z pracy. SBS jest firma o najwyzszym zysku na pracownika, ale

0 najnizszym wzro$cie. Jest rowniez wysoko w satysfakcji z pracy oraz innowacyjnosci.
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Biorgc pod uwage naklady modelu SBS ma najwyzszy poziom dzielenia si¢ wiedzg, co
wplywa na innowacyjno$¢ i zaufanie. MGS jest firmg o najnizszej zyskownosci
1 innowacyjnosci, ale najwyzszej satysfakcji pracownikow. Co interesujace, charakteryzuje
si¢ réwniez najwyzszg wybitnoscia wizji, zaangazowaniem Ww prace, elastyczno$cig
funkcjonalng oraz integracja spoteczna.

Warto zauwazy¢, ze wszyscy respondenci lideréw efektywnosci ocenili swoja
efektywnos$¢ jako wysoka, ale nie bardzo wysoka (4 w 5S-stopniowej skali). Rowniez
samoocena wiarygodno$ci byla $rednia lub wysoka (3,33-4 w 5-stopniowej skali), ale nie
bardzo wysoka. Jest to sprzeczne z obiektywnymi danymi, dotyczacymi wynikow
finansowych i odbioru tych firm przez rynek, ktory byl bardzo pozytywny. Mozliwym
wyjasnieniem jest stwierdzenie, ze liderzy efektywno$ci maja jeszcze wyzsze aspiracje

dotyczace efektywnosci i wiarygodnosci.

7. ZaKkonczenie

Istnieja pewne ograniczenia zaprezentowanych badan. Po pierwsze, koncentruja si¢ one
jedynie na firmach dzialajacych w jednej branzy. Jest to wymog DEA, stwarza jednak bariery
uogllnienia wynikéw takich badan. W innej branzy 1 otoczeniu inna konfiguracja
charakterystyk moze by¢ niezbedna, aby osiggna¢ wysoka efektywnos¢. Uogolnienie jest
réwniez ograniczone przez samg metodg, jaka jest analiza brzegowa danych, ktdra nie jest
metodg statystycznej analizy danych, a jest bardziej skierowana na proponowanie
praktycznych zastosowan niz budowanie teorii. Innym ograniczeniem jest wielko$¢ proby —
powoduje ona uproszczenie modelu oraz niemozliwo$¢ analizowania relacji 1 zwigzkow
przyczynowo-skutkowych bez wsparcia innymi metodami ilo§ciowymi lub jako$ciowymi.
W tych warunkach jedynie ogdlny wplyw konfiguracji naktadow na konfiguracje wynikow
moze by¢ przedmiotem badania metoda DEA. Réwniez wielko$¢ proby jest efektem
wymagan analizy obwodowej danych, dotyczacych wysokiej homogenicznosci tej proby.
Pomiar pozytywnych charakterystyk wysokiej wydajnosci wydaje si¢ by¢ kolejnym
ograniczeniem badan. Niektére miary 1 narzgdzia zostaly opracowane na poziomie
indywidualnym lub zespotowym, a potem zaadaptowane do pomiaru na poziomie
organizacyjnym, co moze nie zapewnia¢ w pelni wiarygodnych pomiardw.

Przyszte kierunki badan w tej dziedzinie powinny by¢ powigzane z ograniczeniami
zaprezentowanych wynikéw badan. Istnieje potrzeba stworzenia w pelni wiarygodnych
narzgdzi pomiaru zjawisk pozytywnych. W przysztych badaniach powinna zosta¢
wykorzystana liczna proba homogenicznych organizacji tak, aby umozliwi¢ zastosowanie

dodatkowej analizy ilo§ciowej, aby zbadac¢ relacje miedzy charakterystykami indywidualnymi
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organizacji a miarami efektywnos$ci, co pozwoli na budowanie teorii na podstawie
przeprowadzonych badan. Aby uog6lni¢ wyniki badan poréwnanie kilku branz wydaje si¢
dobrym kierunkiem dla przysztych badan. W koncu wykorzystanie metod analizy jakosciowe;j
powinno zaowocowa¢ pelniejszym zrozumieniem kompleksowosci  pozytywnych
charakterystyk wysokiej efektywnosci.

Przedstawione wyniki badan maja implikacje dla sfer teoretycznej i empirycznej, praktyki
biznesu oraz edukacji zarzadzania. Bardziej niz konkretne wyniki, teoretyczny pomyst
pofaczenia pozytywnej nauki o organizacji z teorig organizacji wysokiej efektywnosci sa
warto§ciowym wkladem 1 punktem wyjscia dla przyszlej eksploracji modelu wysokiej
efektywnosci. Zestaw rekomendacji dla przedsigbiorcéw i menedzeréw w kierunku osiggania
wysokiej efektywno$ci moze by¢ wyciagniety z przedstawionych wynikow badan. Zawiera on
tworzenie 1 promowanie wybitnej wizji, umacnianie pracownikow, wspieranie elastycznosci
funkcjonalnej 1 dzielenia si¢ wiedza, umozliwianie otwartej komunikacji, tworzenie
wysokiego poziomu zaufania 1 sprawiedliwosci, dobieranie pracownikdw silnie
zmotywowanych wewngtrznie. Mozna rowniez zaproponowac¢ wskazowki dla nauczania, aby
uwzgledni¢ w programach nauczania zjawiska pozytywne, jako czynniki wspierajace wysoka
efektywnos$¢.

Zaprezentowane badania sg pierwsza proba badania efektywnosci matych 1 §rednich firm 1
wplywu na nig zjawisk pozytywnych, przy wykorzystaniu analizy brzegowej danych.
Skupianie si¢ jedynie na wysokiej efektywnosci 1 wzigcie pod uwage zjawisk pozytywnych
daje wartosciowy wglad w wykorzystanie przez mate i1 $rednie firmy réznych profili
pozytywnych zachowan, dla osiggania rowniez rdznigcych si¢ miedzy sobg profili wysokiej
efektywnosci. Jednak wyraznie wida¢, Ze istnieje potrzeba zweryfikowania modelu

pozytywnych charakterystyk wysokiej efektywnosci 1 dowiedzenia jego wiarygodnosci.
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