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Streszczenie: Tempo zmian w otoczeniu wymusza na organizacji przedsigbiorstw wyzsza
sprawno$¢ dziatania badz naraza je na porazke w grze rynkowej XXI wieku. Sprawnos¢ orga-
nizacji, okreslona poprzez skutecznos¢, ekonomiczno$¢ oraz korzystno$¢, musi osiagnac naj-
wyzszy poziom, jezeli przedsigbiorstwo zamierza z niej uczyni¢ zrédto wlasnego sukcesu.
Polskie przedsigbiorstwa, chcac zbudowac sprawna organizacjg, zdolng do rozwiazywania
problemow wewngtrznych i zewngtrznych, musza zacza¢ od tworzenia silnych podstaw, ta-
kich jak: jasny system uprawnien decyzyjnych, prawidtowy przeptyw informacji, zharmoni-
zowany system czynnikow motywacyjnych, odpowiednio zaprojektowana struktura, a na-
stepnie rozwija¢ kolejne czynniki przewagi.

Stowa kluczowe: sukces przedsigbiorstwa, organizacja, sprawnosc.

1. Wstep

Gospodarka narodowa stata si¢ jednym z wielu ogniw gospodarki globalnej, podlega
wigc tym samym, co inne gospodarki, procesom, a szczeg6lnie silnym wahaniom
koniunktury. Obecne otoczenie przedsigbiorstw utrudnia i tak juz skomplikowany
proces ich funkcjonowania ze wzgledu na rozszerzony krag konkurentéw oraz ros-
naca $wiadomos$¢ informacyjna klienta osiagnigta dzigki ,,potedze” Internetu. W ta-
kich warunkach przedsigbiorstwa, aby przetrwa¢, musza dazy¢ do posiadania prze-
wag konkurencyjnych, co utatwia im osiagniecie sukcesu. Zrodet przewag konku-
rencyjnych nalezy poszukiwaé¢ wewnatrz przedsigbiorstwa, a zwlaszcza w samej
organizacji przedsigbiorstwa. Sprawnie dzialajaca organizacja zdolna jest bowiem
do szybkiej adaptacji przedsigbiorstwa do przelomowych lub nawet rewolucyjnych
zmian wewnatrz i w otoczeniu zewngetrznym. Polskie przedsigbiorstwa w dotychcza-
sowym podejsciu nie kojarzyty wtasnych sukcesow z tym pojeciem, raczej podkres-
lajac role takich czynnikéw, jak konkurencyjne koszty pracy w Polsce, stabosci
polskiej waluty czy tez niskie ceny surowcoéw. W diugim okresie czynniki te nie
umozliwiaja osiagnigcia sukcesu polskim przedsigbiorstwom na rynku globalnym.
Zasadne zatem jest uznanie za cel niniejszego referatu badanie sprawnosci dziatania
organizacji w gospodarce ,,skokowych zmian”.
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2. Sprawnos¢ organizacji — charakterystyka pojecia
i metody pomiaru

Organizacja jest obiektem giegbokich badan i analiz owocujacych powstaniem roz-
nych podej$¢ naukowych, poczawszy od szkoty taylorowskiej poprzez humanistycz-
na do ekonomicznej. Samo pojecie organizacji (tac. organum) nalezy thumaczy¢ jako
zespot elementow tworzacych jeden organizm lub system. Jak kazdy organizm, or-
ganizacja musi by¢ koherentna, odbywa si¢ w niej synergiczne wspotdziatanie po-
szczegblnych organow [Kotarbinski 1965, s. 74]. W literaturze przedmiotu dominu-
je podejscie, ze organizacja to miejsce, w ktorym nastepuje synteza procesow':
planowania, organizowania, przewodzenia i kontrolowania. W ujeciu firmy McKin-
sey organizacja jest wykladnia co najmniej siedmiu zmiennych: struktury, strategii,
umiejetnoscei, kadry, stylu zarzadzania, systemu i procedur oraz wspolnych wartosci
(schemat McKinseya 7S) [Peters, Waterman 2000, s. 39-40]. Niezaleznie od liczby
zmiennych determinujacych, organizacj¢ nalezy rozumiec jako aktywny proces, kto-
rego istotng cecha jest ukierunkowanie wszystkich odrgbnych elementéw organiza-
cji na wspolny cel (lub wiazke celow). Organizacj¢ definiuje si¢ wigc jako proces
planowania, porzadkowania i przydzielania pracy, uprawnien decyzyjnych i zaso-
bow, motywowania i kontroli poszczegélnych elementow organizacji, tak aby po-
mogly one osiagnac¢ jej cel lub cele [Pawlak, Smolen 2008, s. 16]. Zdaniem bowiem
E. Weiss, brak zgodnosci celdéw w organizacji naraza ja ,,na starzenie si¢ lub usamo-
dzielnienie si¢ pewnych elementow i wyodrebnienie si¢ ich z calosci organizacji”
[Weiss 2005, s. 16].

Podstawowa miara w teorii organizacji i zarzadzania stuzaca do oceny dzialania
organizacji jest sprawnos$¢. Sprawnos$¢, zdaniem K. Krzakiewicza, ,,to wlasciwe roz-
wiazywanie problemow oraz podnoszenie efektywnosci, czyli minimalizowanie zu-
zycia zasobow przy osigganiu jednoczesnie celow organizacji ” [Krzakiewicz 2008,
s. 8]. Natomiast W. Kiezun twierdzi, Ze organizacja funkcjonuje sprawnie wowczas,
gdy rozwiazywane sg problemy w zakresie otoczenia zewngtrznego i struktury we-
wnetrznej organizacji [Kiezun 1998, s. 11-24]. Zgodnie z przyjeta powyzej definicja
pojecia organizacji, jej sprawnos¢ nalezy mierzy¢ poprzez skutecznos¢ w osiaganiu
zaplanowanych celow [Stoner, Freeman, Gilbert 1999, s. 23]. Sprawnos¢ organizacji
moze by¢ jednak badana w szerszym przekroju niz stopien osiagnigcia celu, tzn.
poprzez badanie poziomu ekonomicznosci (relacja korzysci netto wygenerowanej
przez badana organizacj¢ do naktadow stuzacych do osiagnigcia celu, wyrazonych w
tej samej jednostce miary) oraz poprzez korzystno$¢ (wynik uzytecznosci). W tab. 1
zaprezentowano podstawowe kryteria oceny sprawnos$ci dziatania organizacji wraz
z ich matematycznym ujgciem.

! Proces ,,to systematyczny sposob postgpowania” [Stoner, Freeman, Gilbert 1999].
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Tabela 1. Podstawowe kryteria oceny sprawnosci dziatania organizacji

Kryteria Definicja Ocena dziatania Ujgcie matematyczne
Skutecznos¢ poziom osiagnigtego celu | skutecznosc¢ = 100%
(stopniowalny) - —
nieskuteczno$é =~ 0%
przeciwskutecznosé | 0% oraz ujemne koszty
Ekonomiczno$¢ | stosunek efektu (E) do ekonomiczno$é¢ E
poniesionego naktadu (N) N >1
dziatanie neutralne E ]
N
nieekonomiczno$¢ E
—<1
N
Korzystnos¢ roznica efektow i korzystnos¢ E-N>1
poniesionych naktadow dziatanie obojg¢tne E-N=1
niekorzystnosé E-N<1

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie literatury przedmiotu.

W praktyce najczesciej spotyka si¢ jednak uproszczone podejscie do pomiaru
sprawnosci organizacji, rozumianej jako skuteczno$¢ osiagania celu wyrazonego
wysoka pozycja rynkowa (tzw. sukces na rynku lokalnym Iub ogélnokrajowym,
miedzynarodowym, czy tez globalnym). Podejscie to stosuje szkota pozycyjna w
zarzadzaniu strategicznym i zostanie ono uwzglednione rowniez w niniejszym opra-
cowaniu.

3. Fundamenty sprawnego dzialania przedsi¢biorstw

Przez dos¢ dtugi okres w teorii zarzadzania dominowat nurt A. Chandlera, w ktorym
sukces organizacji kojarzono gtéwnie ze struktura organizacyjna®. Struktura bowiem
gwarantuje $ciste zdefiniowanie zaré6wno przynalezno$ci kazdej jednostki do po-
szczegolnych elementdw organizacji, jak i wigzi je taczacych. A. Chandler uwazat
wigc, ze jest to klucz do sukcesu organizacji. Poglad ten podzielili rowniez i1 inni
znawcy przedmiotu. I tak, R. Whittington i M. Mayer uwazaja, ze na sprawnos¢ or-
ganizacji wplywa rodzaj struktury organizacyjnej firmy, ktora musi by¢ oczywiscie
dopasowana do kultury wystepujacej w danym otoczeniu [ Whittington, Mayer 2002,
s. 10]. Podobnie uwazaja J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Jr. twierdzac,

2 Chandler w swoich badaniach wykazat, iz ,,gwiazdy w biznesie o wigkszej stabilno$ci zachowy-
waly prosta formg organizacji funkcyjnej i proste systemy kontroli, natomiast przeciwnie gwiazdy dy-
namicznej branzy tworza bardziej zdecentralizowana strukturg organizacyjna i bogatsze systemy niz
ich mniej efektywna organizacja” [Peters, Waterman 2000, s. 160].



148 Adam Katowski

ze ,,skuteczne wdrazanie strategii zalezy w czgsci od tego, w jaki sposob dzieli sig,
organizuje i koordynuje dziatania organizacji, krotko méwiac — od struktury organi-
zacji” [Stoner, Freeman, Gilbert 1999, s. 283]. Nieprawidtowe wdrozenie strategii,
z uwagi na nieefektywnie funkcjonujaca organizacje, eliminuje lub ostabia budowa-
ng przewage konkurencyjna przedsigbiorstwa. Stusznie jednak zauwaza H. Fottyn,
ze akcentowanie struktury organizacji jako recepty na sukces przedsigbiorstwa nale-
zy ograniczy¢ do stabilnego otoczenia [Fottyn 2007, s. 17]. Nalezy zauwazy¢, iz w
teorii organizacji i zarzadzania odstapiono od filozofii opartej na trojkacie strategia
— struktura — systemy, zwrocono si¢ w kierunku trojkata cel — procesy — ludzie [Ne-
storowicz 2001, s. 37-380]. Wspoélczesna organizacja, funkcjonujaca sprawnie w
XXI wieku, moze si¢ okaza¢ zrodlem sukcesu przedsigbiorstwa, z tym ze powinna
by¢ jednak rozpatrywana szerzej niz wytacznie poprzez strukturg. Tym bardziej, ze
jak wskazuja liczne badania, wdrozenie strategii w przedsigbiorstwach zawodzi,
gdyz menedzerowie rozpoczynaja i koncentruja si¢ na zmianach strukturalnych,
zaniedbujac inne warunki sprawnos$ci organizacji [Neilson, Martin, Powers 2009,
s. 47]. Zmienno$¢ uwarunkowan w otoczeniu utrudnia organizacji osiagnigcie zalo-
zonego celu (celow), stad ograniczenie si¢ do zmian strukturalnych ostatecznie nie
przyniesie zaktadanego efektu poprawy wynikow.

T.J. Peters, R.H. Waterman na fali krytyki idei A. Chandlera podeszli w odmien-
ny sposob do zaleznos$ci pomiedzy sprawnoscia organizacji a sukcesem rynkowym.
Wykazali oni bowiem, iz sprawnos$¢ organizacji, czyli zdolno$¢ do osiagnigcia suk-
cesu, jest skorelowana w wigkszym stopniu z ,,migckkimi” elementami zarzadza-
nia (style kierowania, motywacja, pracownicy, kompetencje, kultura organizacyjna)
niz z elementami ,,twardymi” (struktura, strategia, systemy) [Krzakiewicz 2008,
s. 10]. Opinig te podzielaja rowniez G.L. Neilson, K.L. Martin, E. Powers, wedlug
ktorych fundamentem sprawnego dziatania organizacji umozliwiajacym osiagnigcie
jej zamierzonego celu sa®: ustalenie jasnych uprawnien decyzyjnych, zaprojektowa-
nie przeptywu informacji, zharmonizowanie czynnikow motywacyjnych i dopiero
wprowadzenie zmian w strukturze. A. Podgorecki juz w latach siedemdziesiatych
ubieglego stulecia wskazywal, ze wsrdd barier sprawnego dziatania organizacji na-
lezy uja¢ m.in.: wadliwo$¢ obiegu informacji, nicadekwatno$¢ sposoboéw zarzadza-
nia, rytualizm i formalizm, wadliwos$¢ rozktadu proporcji gratyfikacji i sankcji [Pod-
gorecki 1978, s. 47].

Jak wskazuja wyniki badan Neilsona, Martina i Powersa, organizacje, ktore osia-
gaja sukces, dokonaty w pierwszym kroku ingerencji w zakresie uprawnien decy-
zyjnych 1 przeptywie informacji, nie za§ zmian w strukturze. Jak mozna dostrzec na
rys. 1, uprawnienia decyzyjne i prawidlowy przekaz informacji sa dwukrotnie istot-

> Badaniem objgto 1000 organizacji: przedsigbiorstw, instytucji, organizacji non for profit z
50 krajow.
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Struktura

Czynniki motywacyjne

Uprawnienia decyzyjne

Informacja
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Rys. 1. Znaczenie fundamentéw sprawnego dziatania organizacji

Zrédto: [Neilson, Martin, Powers 2009].

niejsze i dwukrotnie skuteczniejsze od usprawnien wprowadzanych w pozostatych
dwoch czynnikach.

Nie wszyscy naukowcy zgadzaja si¢ z tak glebokim ograniczeniem istotnosci
struktury w skutecznosci osiagania celow. W badaniu Petersa i Watermana zidenty-
fikowano czynniki sukcesu firm najlepiej zarzadzanych, do ktérych zaklasyfikowa-
no: niewielki sztab o prostej strukturze, czyli dazenie do sptaszczonej struktury,
wspotdziatanie w jednej strukturze mieszanych form organizacyjnych: scentralizo-
wanych 1 luznych [Peters, Waterman 1992, s. 8-19]. Ponadto struktury organizacyj-
ne, z uwagi na dynamiczne zmiany w otoczeniu, ulegaja rowniez innym przeobraze-
niom, w tym: uelastycznieniu, odchudzaniu, rozmywaniu, konstruowaniu typow
idealnych, co rowniez ma istotny wptyw na sprawno$¢ [Pawlak, Smolen 2008,
s. 118]. Jednak wyniki z poglebionego badania w zakresie hierarchii czynnikow spraw-
nosci organizacji przyznaja racj¢ podej$ciu Neilsona, Martina i Powersa. W tab. 2
przedstawiono 15 najwazniejszych czynnikow warunkujacych sprawne dziatanie or-
ganizacji w obecnym czasach. Pod wzgledem istotno$ci badani przedsigbiorcy wska-
zali prawidlowa delegacj¢ uprawnien decyzyjnych (81 pkt. i 58 pkt.) oraz dobrze
zorganizowany przeplyw informacji w organizacji (68 pkt. i 58 pkt.).

Przyktady przedsigbiorstw zagranicznych wskazuja na potrzebe poglebionego
ujecia czynnikow sprawnos$ci organizacji, a nie wytacznie ograniczania si¢ do budo-
wy prawidtowe;j struktury. Odejscie od nurtu Chandlera w teorii organizacji i zarza-
dzania, w przypadku dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia, trzeba uwazaé za
prawidlowe. W tej sytuacji nalezy si¢ przyjrze¢ postawie polskich przedsigbiorcow
w zakresie podstaw sprawnego dzialania wlasnych organizacji, co stanowi przed-
miot kolejnej czg$ci niniejszego opracowania.
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Tabela 2. Lista podstawowych czynnikéw gwarantujacych sprawnos¢ dziatania organizacji
(istotnos¢ czynnika zostata wyrazona w punktach)

Uprawnienia decyzyjne Informacja

1. Kazdy dobrze wie, za jakie decyzje i | 1. Wazne informacje dotyczace otoczenia
dziatania odpowiada — 81 pkt. konkurencyjnego szybko docieraja do centrali — 68 pkt.

2. Raz podjgte decyzje rzadko sa 2. Przeptyw informacji ponad granicami organizacyjnymi
podawane w watpliwo$¢ — 58 pkt. nie jest niczym skrgpowany — 58 pkt.

3. Menedzerowie wyzszych szczebli 3. Pracownicy terenowi i liniowi zazwyczaj dysponuja
angazuja si¢ w podejmowanie niezbednymi danymi, dzigki ktorym orientuja si¢, jaki
decyzji operacyjnych — 32 pkt. wplyw maja ich codzienne wybory na wyniki firmy —

4. Kulturg organizacyjna lepiej opisuje 55 pkt.
hasto ,,dowodzenie i kontrola” niz 4. Menedzerowie liniowi maja dostep do wskaznikow,
»perswazja i pochlebstwo” — 29 pkt. ktore umozliwiaja im pomiar sukcesu ich dziatalnosci

5. Podstawowa rola personelu w centrali — 48 pkt.

jest udzielanie wsparcia jednostkom | 5. Organizacja rzadko wysyla na rynek sprzeczne
biznesowym, a nie ich audyt — 29 pkt. komunikaty — 32 pkt.

Struktura Czynniki motywacyjne
1. W organizacji praktykowane 1. W procesie indywidualnej oceny wynikow wytaniane
sa awanse poziome ( z jednego sa osoby osiagajace doskonate, dobre i stabe rezultaty.
stanowiska na drugie na tym samym Ten podzial jest klarowny — 32 pkt.
poziomie w hierarchii) — 29 pkt. 2. Osiaganie deklarowanych i wymaganych rezultatow
2. Wyrodzniajacy si¢ pracownicy moga ma duzy wptyw na awanse i wynagrodzenia — 32 pkt.

oczekiwa¢ awansu o wiele czgsciej,
niz co trzy lata — 23 pkt.

3. Menedzerowie $redniego szczebla
maja na ogédt mniej niz pigeiu
bezposrednich podwladnych — 19 pkt.

Zrodto: [Neilson, Martin, Powers 2009, s. 50].

4. Analiza poziomu sprawnosci organizacji
polskich przedsiebiorstw*

Dzigki wynikom badania pilotazowego, zrealizowanego przez autora niniejszego
opracowania, zostanie oceniona sprawnosc¢ organizacji w polskich przedsigbiorstwach
w zakresie wagi funkcji zarzadzania i podstawowych fundamentéw funkcjonowania
organizacji. Przedstawione w poprzedniej czgsci badania zagranicznych menedzerow
nalezy skonfrontowac z podejsciem polskich menedzerow w celu zidentyfikowania
roznic 1 btedéw w zarzadzaniu organizacjami polskich przedsigbiorstw.

4 W celu identyfikacji poziomu sprawnos$ci organizacji polskich przedsigbiorstw przeprowadzono
badanie ankietowe polskich przedsigbiorstw (udziat w kapitale wigkszy niz 50%). Badanie ankietowe
przeprowadzono w dwoch etapach: pilotazowe i ostateczne badanie ankictowe. W badaniu pilotazo-
wym uzyskano 30 ankiet, nast¢pnie autor zamierza wybrac kolejne polskie przedsigbiorstwa. Badanie
pilotazowe przeprowadzono w lutym — marcu 2010 roku. W niniejszym artykule przedstawiono tylko
wybrane obszary ankiety.
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Badajac podejscie polskich menedzerow odnosnie do rankingu podstawowych
funkcji zarzadzania w organizacji (planowanie, organizowanie, motywowanie, kon-
trolowanie), zauwazono, ze polscy menedzerowie preferuja planowanie i kontrolo-
wanie jako podstawowe funkcje zarzadzania. Nastgpnie koncentruja si¢ oni na funk-
cji organizowania, a dopiero dalej na motywowaniu. Najmniejszy udzial wskazan
funkcji motywowania dla obecnie funkcjonujacych przedsigbiorstw moze stwarzaé,
niestety, duze bariery w osiagnieciu sukcesu przez polskie przedsigbiorstwo.

W przypadku badania znaczenia gtownych fundamentéw sprawnosci polskich
organizacji za najbardziej istotne w badanej grupie uznano uprawnienia decyzyjne
oraz strukturg organizacji (rys. 2). Zarowno czynniki motywujace, jak i prawidtowy
obieg informacji maja, w przypadku badanej grupy, dwa razy mniejsze znaczenie.
Mozna wigc uzna¢, ze w badanej grupie przewaza podej$cie Chandlera, czyli uzna-
nie struktury za klucz do sukcesu przedsigbiorstwa. To konserwatywne podejscie
jest jednak wzbogacone istotnym czynnikiem, a mianowicie prawidtowo okreslony-
mi uprawnieniami decyzyjnymi w ramach organizacji. Stad nie nalezy krytykowac
tak tradycyjnego podejscia w zarzadzaniu organizacja. Niestety, w nowej gospodar-
ce polscy menedzerowie nie zwracaja wystarczajacej uwagi na prawidtowy obieg
informacji w przedsigbiorstwie, co juz bezdyskusyjnie nalezy oceni¢ negatywnie.

Struktura organizacji

Uprawnienia decyzyjne

Prawidlowy obieg
informacji w organizacji

Rys. 2. Znaczenie fundamentéw sprawnego dziatania organizacji w badanej grupie
polskich przedsigbiorstw

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badania pilotazowego autora.

Powyzsze wnioski potwierdzaja szczegotowe badania w zakresie czynnikow
gwarantujacych sprawnos¢ dzialania organizacji i tym samym przyczyniajacych si¢
do sukcesu polskich przedsigbiorstw (tab. 3). Przede wszystkim czynniki zwiazane
z prawidtowo zaprojektowana struktura byly czesciej podkreslane przez polskich
menedzeréw niz w przypadku zagranicznych. Polscy menedzerowie przyporzadko-
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Tabela 3. Lista podstawowych czynnikéw gwarantujacych sprawnos$¢ dziatania organizacji
w polskich przedsigbiorstwach (istotno$¢ czynnika zostata wyrazona w punktach)

Uprawnienia decyzyjne Informacja
1. Kazdy dobrze wie, za jakie decyzje i dzialania | 1. Wazne informacje dotyczace otoczenia
odpowiada — 56 pkt. konkurencyjnego szybko docieraja do
2. Raz podjgte decyzje rzadko sa podawane centrali — 35 pkt.
w watpliwos¢ — 41,5 pkt. 2. Przeptyw informacji ponad granicami
3. Menedzerowie wyzszych szczebli angazuja organizacyjnymi nie jest niczym
si¢ w podejmowanie decyzji operacyjnych skrgpowany — 28 pkt.
— 60 pkt. 3. Pracownicy terenowi i liniowi zazwyczaj
4. Kulturg organizacyjna lepiej opisuje hasto dysponuja niezbednymi danymi, dzigki
»dowodzenie i kontrola” niz ,,perswazja ktérym orientuja sig, jaki wptyw maja ich
i pochlebstwo” — 61 pkt. codzienne wybory na wyniki firmy — 31 pkt.
5. Podstawowa rola personelu w centrali jest 4. Menedzerowie liniowi maja dostep do
udzielanie wsparcia jednostkom biznesowym, wskaznikow, ktore umozliwiajg im pomiar
a nie ich audyt — 33 pkt. sukcesu ich dzialalnosci — 37 pkt.

5. Organizacja rzadko wysyta na rynek
sprzeczne komunikaty — 42 pkt.

Struktura Czynniki motywacyjne

1. W organizacji praktykowane sa awanse 1. W procesie indywidualnej oceny wynikoéw
poziome (z jednego stanowiska na drugie na wylaniane sa osoby osiagajace doskonate,
tym samym poziomie w hierarchii) — 42 pkt. dobre i stabe rezultaty. Ten podzial jest

2. Wyrodzniajacy si¢ pracownicy moga oczekiwac klarowny — 33 pkt
awansu o wiele czg$ciej, niz co trzy lata 2. Osiaganie deklarowanych i wymaganych
—31 pkt. rezultatdow ma duzy wptyw na awanse

3. Menedzerowie $redniego szczebla maja na ogot 1 wynagrodzenia — 45 pkt.
mniej niz pigciu bezposrednich podwladnych

— 32 pkt.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badania pilotazowego. Wskazane czynniki pochodza z ba-
dan G.L. Neilsona, K.L. Martina, E. Powersa [2009].

wuja wigcej punktow czynnikom zwiazanym ze struktura niz zagraniczni. Mimo ze
polscy menedzerowie rownie cz¢sto wskazuja uprawnienia decyzyjne jako czynnik
sprawnego zarzadzania organizacja, to jednak przydzielili oni mniej punktow regule
., Kazdy dobrze wie, za jakie decyzje i dziatania odpowiada” niz zagraniczni.

Mozna wigc stwierdzi¢, ze w badanej grupie polskich przedsigbiorcow nie przy-
wiazuje si¢ nalezytej wagi do prawidlowego obiegu informacji, a szczegdlnie do
szybkiego pozyskiwania waznych informacji o otoczeniu. Pracownicy terenowi i
liniowi dysponuja mniejsza wiedza (dane, wskazniki, wyniki) niz ich odpowiednicy
w firmach zagranicznych w zakresie wptywu ich codziennych decyzji operacyjnych
na wyniki 1 sukces firmy.

Podsumowujac wyniki pilotazowego badania wérdod polskich menedzeroéw, nale-
zy krytycznie spojrze¢ na konserwatywne podej$cie w zarzadzaniu organizacja po-
przez uwypuklenie roli struktury. Fakt, ze ten czynnik zostal uzupetniony w modelu
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zarzadzania polskimi przedsigbiorstwami o ,,jasny system uprawnien decyzyjnych”
ostabia powyzsze konserwatywne stanowisko. Szczegolnie stabo na tle zagranicznej
praktyki zarzadzania organizacja prezentuje si¢ istotno$¢ czynnika ,, prawidlowy
obieg informacji” w polskich podmiotach.

5. Whnioski

Budowa sprawnej organizacji w dobie silnych zmian koniunktury jest kluczem do
sukcesu przedsigbiorstwa. W sytuacji, gdy przedsigbiorstwo dysponuje odpowiedni-
mi zasobami i prawidlowo okreslona strategia, ale nie posiada sprawnie dzialajacej
organizacji, zdolnej do wdrozenia tej strategii, traci mozliwos¢ osiagnigcia sukcesu.
Dodatkowo, sprawnie funkcjonujaca organizacja przedsigbiorstwa, zdolna do adapta-
cji swojego potencjatu zarowno do srodowiska zewngtrznego, jak i wewngtrznego,
potrafi wykorzysta¢ te ceche w procesie konkurencji z innymi podmiotami. Dlatego
tez teza, ze sprawno$¢ organizacji moze by¢ zrodtem sukcesu przedsigbiorstwa, jest
prawdziwa, jezeli zostanie oparta na nastgpujacych fundamentach: jasnej delegacji
uprawnien decyzyjnych, prawidlowym przeptywie informacji, zharmonizowaniu
czynnikdéw motywacyjnych i dopiero odpowiednio zaprojektowanej strukturze. Ba-
dania w polskich przedsigbiorstwach wskazuja jednak, ze menedzerowie wciaz stosu-
ja chandlerowski model zarzadzania organizacja, czyli zwracaja ogromng uwage na
strukture jako klucz do sukcesu. Przyjecie tego klucza w przypadku przedsigbiorstwa
funkcjonujacego w otoczeniu charakteryzujacym si¢ permanentnymi zmianami nie
przyczyni si¢ jednak do jego sukcesu. Ponadto, w odréznieniu od zagranicznych me-
nedzerow, polscy menedzerowie nie zwracajg wystarczajacej uwagi na zarzadzanie
informacja, co w obecnych warunkach nalezy zdecydowanie skrytykowaé. Ograni-
czenie krytyki modelu zarzadzania przez polskich menedzerow w badanej grupie za-
wdzigczaja oni swojemu podej$ciu wobec czynnika ,, delegacja uprawnien decyzyj-
nych”, ktory uwazaja za najistotniejszy.
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AN ORGANIZATION’S EFFICIENCY AS A KEY FACTOR
FOR SUCCESS OF POLISH ENTERPRISES

Summary: The dynamism of world changes executes from the enterprises organizations the
higher level of efficiency. Rapid changes have deeply undervalued the hitherto paradigm of
the basis of competitive success. In such a situation the new organizations efficiency is es-
sential. Polish enterprises have to build an efficient organization able to solve interior and
exterior obstacles which are hampering further intensive development. Since that the manage-
ment process of a new organization should be based on the following factors: information
system, clear decision-making hierarchy, motivation system, structure. Polish enterprises, ac-
cording to presented in the article results of research, are still focusing on structure and clear
decision-making hierarchy, instead of maximizing the four, above mentioned, key factors of
success.
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