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KONCEPCJA SPOJNOSCI ORGANIZACYJNEJ

Streszczenie. Poszukiwanie efektywnosci oraz skutecznosci w funkcjonowaniu
wspotczesnych organizacji kieruje uwage ku warto§ciom niematerialnym oraz ku
istocie organizacji i zarzadzania. Na tym polu zaproponowano koncepcj¢ spdjnosci
organizacyjnej, ktora pozwala na harmonizacj¢ funkcjonowania organizacji
w wybranych ptaszczyznach. Punktem wyjs$cia jest poziom zarzadzania strategicznego,
z ktérego wywodzg si¢ ptaszczyzny spojnosci organizacyjnej. Zaliczy¢ do nich nalezy
koncepcje 1 metody zarzadzania, strukture organizacyjng i styl zarzadzania oraz profil
zasobow ludzkich organizacji. Logike wywodu wienczy model spojnosci
organizacyjnej o charakterze otwartym, pozwalajacy na dostosowanie zawartosci
analizowanych plaszczyzn do potrzeb danej organizacji.

Stlowa kluczowe: Koncepcja spojnosci organizacyjnej, model spojnosci,
harmonizacja funkcjonowania organizacji, sp6jnos¢ organizacyjna

ORGANIZATIONAL CONSISTENCY CONCEPT

Summary. Contemporary organizations look for new ways to improve their
effectiveness in various ways, but more and more often they turn their attention to
management and organization. As it turns out there is still a lot to do in this area and
the article is an attempt to bring a new viewpoint in the field. In the article there is
a proposition of a new concept called the concept of organizational consistency.
The consistency is formed on three platforms: management concepts and methods,
organization structure and management style, human resource profile. The concept has
been summed up by consistency model. The model is an open model so the companies
may use it according to the circumstances in which they operate. Thus, both the concept
and the model have a big application value.

Keywords: Organizational consistency, consistency concept, platforms of
harmonization, organizational effectiveness
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1. Wstep

Wraz z pojawieniem si¢ wspotczesnych trendéw i zmian w otoczeniu organizacji proces
zarzadzania ulega cigglej transformacji. Zmiany te maja zaré6wno charakter zewngtrzny,
jak 1 wewnetrzny. Do kluczowych zmian w otoczeniu zewngtrznym zaliczy¢ nalezy przede
wszystkim charakter uwarunkowan ekonomicznych oraz geopolitycznych, a takze wynikajacy
z teorii postmodernistycznej nowy model konsumenta, zwanego konsumentem post-
modernistycznym?®. Zmiany w otoczeniu wewnetrznym organizacji zwigzane sa przede
wszystkim z tzw. pracownikami nowej ery, warunkujacymi zwrot ku warto§ciom
niematerialnym w zarzadzaniu, a takze konieczno$¢ zastosowania nowych, czgsto jeszcze
niedawno nieznanych technologii.

Wspomniana wyzej transformacja systemu zarzadzania przybiera dzi§ forme¢ procesu
ciggtego, tzn. odbywa si¢ na biezaco na wszystkich poziomach zarzadzania: od strategicznego,
poprzez taktyczny, operacyjny i na koncu nierzadko wykonawczy. Jednak, cho¢ stwierdzenie
powyzsze jest faktem, na prawdziwe problemy napotykamy dokonujac proby zglebienia tego
procesu, jego swoistej operacjonalizacji. Pojawiajg si¢ konkretne pytania, na ktére odpowiedzi
majg kluczowe znaczenie nie tylko dla ogélnego zrozumienia badanego zagadnienia, ale takze
dla mozliwosci aplikacyjnych, warunkujacych zastosowanie rozwijanej teorii zarzadzania
w praktyce. Menedzerowie wspolczesnych organizacji, zardbwno biznesowych, jak i sektora
publicznego, stawiaja nauce konkretne zadania i domagaja si¢ dostarczenia praktycznych
I zrozumiatych rozwigzan, ktére na poziomie operacyjnym pozwolg wdrazaé zalecenia teorii
zarzadzania 1 dzigki temu usprawnia¢ organizacje, generujac nowe obszary budowania
przewagi konkurencyjnej.

Bioragc pod uwage powyzsze, autor postanowit dokona¢ operacjonalizacji zagadnienia
procesu zapewnienia harmonizacji zarzadzania organizacja przez opracowanie koncepcji
spojnosci organizacyjnej oraz wskazanie konkretnych ptaszczyzn poszukiwania tej spojnosci.
Jest to zarazem podstawowy cel opracowania. Celami pomocniczymi jest omowienie istoty
poszczegolnych ptaszczyzn oraz podanie konkretnych przyktadow obrazujacych omawiane
zagadnienie. Takie podejscie ma zapewni¢ ulatwienie procesu zrozumienia omawianego
zagadnienia, a takze przyczyni si¢ do jego wiekszej aplikacyjnosci. Celem opracowania jest
takze wskazanie probleméw pojawiajacych si¢ w omawianym obszarze, zaréwno dla
teoretykow, jak i1 praktykéw zarzadzania, a takze wskazanie zalecen dla nauki i badan

przysztych.

! Sutkowski L.: Zmiana kultury konsumpcyjnej — wyzwania dla zarzadzania, [w:] Skalik J. (red.): Zmiana
warunkiem sukcesu. Przeobrazenia systeméw zarzadzania przedsiebiorstwem. Prace Naukowe, nr 1184.
Akademia Ekonomiczna, Wroctaw 2007, s. 37.
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2. Podstawa koncepcyjna analizy spojnosci

Za podstawe niniejszych rozwazan nalezy przyja¢ prawidtowosci sformutowane przez
Ludwika von Bertallanfy w ramach koncepcji systemowej. Jednym z gléwnych zalozen tej
koncepcji jest wptyw dokonywanych zmian w systemie nie tylko na inne elementy tego
systemu, lecz réwniez na funkcjonowanie calego systemu?. Zgodnie z tymi zalozeniami,
zmiana jednego elementu systemu wywiera wplyw na inne elementy, a przez to
funkcjonowanie catego systemu ulega zmianie. Zatem optymalizacja jednego z elementoéw
(tzw. suboptymalizacja) moze wywola¢ trojaki skutek w aspekcie efektywnosci
1 skutecznosci catego systemu: moze skutkowaé jego poprawa, pogorszeniem oraz moze nie
zmieni¢ funkcjonowania catosci.

Rozpatrujac organizacje jako system, wnioski ptynace z powyzszej koncepcji maja
kluczowe znaczenie dla zapewnienia harmonizacji procesu optymalizacji organizacyjnej.
Oznacza to bowiem, ze optymalizujgc organizacj¢ przez dokonywanie ciggltych zmian, nalezy
postrzega¢ 1 analizowaé system (organizacje) jako cato$¢. Nalezy takze patrze¢ wielo-
kierunkowo, tzn. poszukiwa¢ mozliwych nastgpstw wprowadzanych zmian w rdéznych
obszarach funkcjonowania organizacji. Dodatkowo, nalezy poszukiwa¢ owych nastepstw
w pozornie oddalonych od siebie obszarach jej funkcjonowania.

Powyzsze zalecenia wynikajace z koncepcji systemowej pozostaja zrozumiate na wysokim
poziomie uogolnienia i nie budza watpliwosci. Problem pojawia si¢ jednak w momencie, gdy
podejmowana jest préba dokonania operacjonalizacji ogdlnych zatozen koncepcyjnych.
Konieczna jest zatem identyfikacja gléwnych obszarow podlegajacych zmianom oraz
uporzadkowanie tych obszaréw. Ponadto, konieczne jest wskazanie zalezno$ci owych
obszarow pomiedzy soba oraz okre§lenie procesu wplywu wprowadzanych zmian na
poszczegdlne funkcjonowanie tych obszaréw®. W ten sposob proces harmonizacji, czyli
dopasowania 1 spOjnosci materii znajdujacej si¢ w poszczegdlnych obszarach zostanie
zidentyfikowany, co utatwi jednoczes$nie jego zastosowanie w praktyce i pozwoli na
zwigkszenie skuteczno$ci i efektywnosci funkcjonowania organizacji. Stuzg temu
proponowane ptaszczyzny poszukiwania spojnosci.

Innym waznym wnioskiem ptynacym z analizy systemowej jest mozliwos¢ postrzegania
organizacji oraz jej elementow w perspektywie systemow, podsystemoOw i nadsystemow.
Przyjmuje si¢, ze systemy sktadaja si¢ z podsystemow, ale jednocze$nie same sg elementami
sktadowymi nadsystemow wyzszego rzedu. Podsystemy moga taczyC si¢ w systemy, a te

2 Perechuda K.: Zarzadzanie przedsiebiorstwem przysztosci. Difin, Warszawa 2000, s. 45.
3 Krupski R.: Zarzadzanie strategiczne. Rozwoj koncepcji i metod. Prace Naukowe, t. 27. Wyzsza Szkola
Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, Walbrzych 2014.
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z kolei tworzg nadsystem. Prawidtowos¢ ta zostata wykorzystana przez autora w opracowaniu

koncepcji spojnosci organizacyjnej przedstawionej ponizej w opracowaniu.

3. Plaszczyzny poszukiwania spéjnosci organizacyjnej

Przedstawienie ptaszczyzn, na ktérych nastgpuje harmonizacja dzialan w obszarze
zarzadzania organizacja, nalezy poprzedzi¢ pewnym zastrzezeniem, ktore ma znaczenie
fundamentalne. Cho¢ ptaszczyzny te maja charakter uniwersalny, tzn. maja zastosowanie
w kazdego rodzaju organizacji, to ich konstrukcja wewnetrzna musi by¢ za kazdym razem
dostosowana do nadbudowy organizacyjnej poziomu strategicznego: misji, wizji, strategii
i celow strategicznych®. Poniewaz kazda organizacja ma nadbudowe o indywidualnym
charakterze, oznacza to, ze merytoryczna zawartos¢ oraz uksztaltowanie wewnetrzne
ptaszczyzn spojnosci bedzie w kazdym przypadku inne, dostosowane do zalozen poziomu
strategicznego. Takie podejscie jest konieczne i jednoczes$nie posiada zalete, polegajaca na
koniecznoéci wcze$niejszego opracowania i przemysSlenia misji, wizji 1 strategii
organizacyjnej, zanim podejmie si¢ dalsze dzialania. W wielu organizacjach bowiem
obszarowi strategicznemu po$wieca si¢ zbyt mato uwagi lub jest on catkowicie pomijany”.

W proponowanej w niniejszym opracowaniu koncepcji spojnosci organizacyjnej
zaproponowano trzy ptaszczyzny poszukiwania harmonii. Kazda z nich powinna tworzy¢
spojny system 1 gdy ten warunek jest spelniony, wszystkie elementy poszczegdlnych

plaszczyzn zostajg zharmonizowane i sg spojne. Plaszczyzny te przedstawia tabela 1.

Tabela 1
Plaszczyzny poszukiwania spojnosci organizacyjnej
Numer plaszczyzny Element pierwszy Element drugi Efekt dzialan
harmonizacyjnych
Plaszczyzna 1 Koncepcje zarzadzania Metody zarzadzania Spojny system
Plaszczyzna 2 Struktura organizacyjna Styl i mechanizmy Spojny system
zarzadzania
Plaszczyzna 3 Plaszczyzna 142 Zasoby ludzkie (profil, Spojny system
praktyki)

Zrbdto: Opracowanie wiasne.

Jak pokazuje tabela 1, model harmonizacji organizacji sktada si¢ z trzech plaszczyzn

poszukiwania spojnosci. Kazda ptaszczyzna sklada si¢ z dwoch elementdéw, ktore w parach

powinny tworzy¢ spojny system.

4 Falencikowski T.: Spojnoéé modelu biznesu. Koncepcja i pomiar. CeDeWu, Warszawa 2013.
® Obtoj K.: Strategia organizacji. PWE, Warszawa 1999, s. 74.
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Plaszczyzna pierwsza odnosi si¢ do dwoch elementow, ktore w teorii i praktyce zarzadzania
logicznie si¢ uzupehiajg — do koncepcji i metod zarzadzania. Zastosowanie wybranych
koncepcji powoduje, ze automatycznie konieczne jest wykorzystanie innych, tak aby wesprze¢
komplementarnie zastosowanie koncepcji bazowej. Zatem, juz w obszarze samych koncepcji
wytwarza si¢ spojny podsystem. Przyjecie okreslonych koncepcji zarzadzania powoduje,
ze nalezy zastosowaé¢ wiele metod, ktore wynikajg z przyjmowanych koncepcji. Dodatkowo,
nie chodzi tylko o zastosowanie owych metod zarzadzania, ale takze o ich akomodacje
1 dopasowanie pod poszczegdlne koncepcje oraz do siebie wzajemnie. To powoduje, ze takze
wsérod metod zarzadzania powstaje spdjny podsystem dopasowany do podsystemu koncepcji.
Jak wida¢ zatem, zaproponowane ptaszczyzny to poszukiwanie harmonii swoistych mini-
systemOw (podsystemow), ktore sa wewnetrznie spdjne 1 wychodzac na wyzsze poziomy

analizy same 1acza si¢ w spdjny system. Podejscie to wyjasnia rysunek 1.

Spojny podsystem koncepciji zarzadzania + Spéjny podsystem metod

zarzadzania = Spojny system

Rys. 1. Systemy spdjnosci w harmonizacji organizacji na przyktadzie ptaszczyzny 1
Fig. 1. Consistency system in organizational harmonization on example of platform 1
Zrodto: Opracowanie wiasne.

Uzywajac terminologii pochodzacej z koncepcji systemowej, mozna stwierdzi¢, ze jezeli
koncepcje zarzadzania oraz metody zarzadzania tworzg spojny system, to ich wewngtrzne
minisystemy tworzg spdjne podsystemy calego systemu. Dotyczy to takze poszczegdlnych
ptaszczyzn, ktoére moga by¢ rozpatrywane jako spojne podsystemy jednego, harmonijnego
systemu. Poruszamy si¢ zatem na réznych poziomach analizy systemowe;.

Plaszczyzna druga, jak pokazuje tabela 1, sktada si¢ z dwoch kluczowych elementow.
Pierwszym jest struktura organizacyjna, a drugim — odpowiedni styl oraz mechanizmy
zarzadzania organizacj3. W kazdej organizacji funkcjonuje okreslona struktura organizacyjna,
ktéra wymaga dostosowania do niej zar6wno stylu zarzadzania menedzerow,
jak 1 wykorzystywanych mechanizméw zarzadzania, wynikajacych z charakterystyki danej
struktury. Ogolnie rzecz ujmujac, struktury organizacyjne moga przyja¢ postac struktur
funkcjonalnych, procesowych (oraz pochodnych od procesowych — np. wirtualnych),
a takze hybrydowych, stanowigcych potaczenie funkcjonalnych i procesowych. Kazdy
z wymienionych wariantéw ro6zni si¢ specyfikg funkcjonowania i wymaga dopasowania stylu
zarzadzania, a takze rozeznania mechanizméw wytwarzanych samoistnie przez okre$long
strukturg. Mechanizmy te, kiedy sa rozpoznane i zrozumiate dla organizacji, wymagaja

aktywnego wykorzystania przez menedzerdw wszystkich szczebli.
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Plaszczyzna trzecia, zgodnie z informacjami zawartymi w tabeli 1, jest pewna platforma
integrujaca poprzednio omawiane plaszczyzny z zasobami ludzkimi organizacji. Z konstrukcji
tej ptaszczyzny wynika, ze do spdjnych systemdw koncepcji i metod zarzadzania oraz struktury
organizacyjnej 1 stylu oraz mechanizméw zarzadzania dopasowac nalezy odpowiednio
uksztattowany potencjal ludzki organizacji, ktory musi w wybranych w poprzednich
ptaszczyznach uwarunkowaniach cechowaé si¢ okreslonymi charakterystykami. Zatem, na
plaszczyzng trzecia sklada sie spdjny podsystem zlozony z dwodch pod/podsystemow
(ptaszczyzny 1 i 2) oraz podsystem zasobow ludzkich. Ten ostatni wymaga odpowiedniego
dopasowania dzialan wewnatrz obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji.
Zaliczamy do nich praktyki ZZL oraz inne dzialania z tego obszaru, sktadajace si¢ na
stworzenie zasobow ludzkich o okre§lonym profilu. Ptaszczyzna trzecia wskazuje rowniez na
kluczowy, wewnatrzsystemowy charakter 1 role zasoboéw ludzkich, ktére warunkujg niejako

sprawne dziatanie podsystemow i systemow opracowanych w poprzednich ptaszczyznach.

4. Model spdjnosci organizacyjnej

Biorgc pod uwage dotychczasowe rozwazania, na poziomie strategicznym zarzadzania
organizacja mozliwe jest zaproponowanie modelu spojnosci organizacyjnej, ktory jest
podsumowaniem analiz prowadzonych na poszczegdlnych ptaszczyznach spojnosci. Model ten
przedstawiony zostal na rysunku 2.

Rys. 2. Model spdjnosci organizacyjnej
Fig. 2. Organizational consistency model
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Jak pokazuje rysunek 2, podstawa tworzenia spdjnego systemu organizacyjnego oraz
harmonizacji zatozen i dzialan organizacyjnych jest zawsze okreslenie zatozen poziomu
strategicznego w postaci misji, wizji, strategii organizacyjnej oraz celé6w strategicznych.
Tym zalozeniom podporzadkowane powinny by¢ zharmonizowane podsystemy koncepcji oraz
metod zarzadzania, struktury organizacyjnej oraz stylu zarzadzania i profil zasoboéw ludzkich.
Powyzszy model przedstawia zatem plaszczyzny niezbednych analiz organizacyjnych

prowadzacych do wypracowania harmonijnego systemu. Osiggnigcie spOjnosci w zapropono-
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wanych w modelu na rysunku 2 podsystemach skutkuje zwigkszeniem skutecznos$ci dziatan
organizacji oraz wzrostem efektywnosci funkcjonowania.

Nalezy zaznaczy¢, ze przedstawione w powyzszym modelu podsystemy stanowigce
platformy analizy spdjnos$ci organizacyjnej moga mie¢ charakter otwarty, co oznacza,
ze model ten w razie konieczno$ci powinien by¢ uzupekniany przez organizacje dokonujace
harmonizacji funkcjonowania. Obszary widoczne w modelu na rysunku 2 majg charakter
obligatoryjny, natomiast istnieje mozliwo$¢ dodania kolejnych podsystemow analizy. Model
spOjnosci ma zatem takze wymiar inspirujacy, co jest jego duza wartoscig. Wymiar inspirujacy
modelu spojnosci przedstawia rysunek 3.

Rys. 3. Mozliwosci konfiguracji ptaszczyzn spojnosci organizacyjnej — typ modelu otwartego
Fig. 3. The possibilities of consistency platforms configuration — open model type
Zrodto: Opracowanie wiasne.

Rysunek 3 pokazuje otwarty charakter zaproponowanego modelu spojnosci. Oznacza to,
ze w zaleznosci od uwarunkowan, w ktorych dziataja poszczegdélne organizacje, istnieje
mozliwo$¢ komplementarnego dodania kolejnych ptaszczyzn analizy i prowadzenia dalszej
harmonizacji organizacyjnej. Najistotniejsze jest jednak to, ze niezaleznie od ilosci elementow
modelu w organizacji podejmowane s3 $wiadome dzialania w celu osiaggnigcia spdjnosci
organizacyjnej, co sprzyja przeciwdziataniu chaosowi i przypadkowosci, z ktérymi mozna
czesto spotkac si¢ we wspodlczesnych organizacjach, niezaleznie od ich rodzaju.

Poza otwarto$cia, zaproponowany model cechuje takze elastyczno$¢, rozumiana jako
mozliwos¢ wewnetrznej rekonfiguracji podsystemow w zaleznosci od wystepujacych zmian
zarOwno w otoczeniu wewnetrznym, jak 1 zewnetrznym organizacji. Rekonfiguracja
wewngtrzna moze przyjacé posta¢ tymczasowa lub stata. Rekonfiguracja tymczasowa polega na
chwilowym wprowadzeniu modyfikacji w poszczegélnych podsystemach w stosunku do
przyjetych zatozen. Modytfikacje te moga przyja¢ np. forme¢ wyjatkowych zachowan
wymuszonych niezaleznymi okoliczno$ciami. Sytuacja taka wystepuje np. wtedy, gdy
w sytuacji kryzysowej konieczne jest chwilowe odejscie od demokratycznego stylu
zarzadzania 1 przyjecie stylu autorytarnego w celu rozwigzania problemoéw. Pracownicy staja
si¢ wtedy jedynie wykonawcami polecen. Gdy sytuacja ulega normalizacji, przewiduje si¢

powrdt do mechanizméw wynikajacych z przyjetego modelu.
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Rekonfiguracja stata polega na wprowadzaniu trwatych zmian w przyjetych regulacjach
dotyczacych poszczegdlnych podsysteméw, w zaleznosci od nabywanych doswiadczen,
a takze w wyniku trwalych zmian otoczenia. Wazny jest w tym przypadku mechanizm otwartej
komunikacji zwrotnej dotyczacej efektywnosci i1 skutecznos$ci przyjetych rozwigzan, ktory
pozwala na organizacyjne uczenie si¢ 1 wprowadzanie stosownych zmian. Wynika
z tego, ze przyjeta w danej organizacji regulacja podsystemow zgodnie z koncepcja spdjnosci
organizacyjnej moze podlega¢ procesowi cigglej optymalizacji na skutek dokonywanej
rekonfiguracji wewnetrzne;.

Nalezy podkresli¢, ze gruntowna zmiana zalozen modelowych w ramach przyjetej
koncepcji spdjnosci, rozumiana jako ponowna konfiguracja poszczegélnych podsystemow,
nastepuje wtedy, gdy wystepuja zmiany poziomu strategicznego zarzadzania (misji, wizji oraz
celow strategicznych) i gdy organizacja zmienia znaczgco swdj sposob funkcjonowania.
Przyktadowo, taka sytuacja moze mie¢ miejsce wtedy, gdy organizacja dokonuje zmiany
funkcjonalnego sposobu dziatania na procesowy i postanawia wdrozy¢ zarzadzanie procesowe.
Wtedy zmiany maja charakter kompleksowy i konfiguracja podsysteméw odbywa si¢ na nowo.
Co wazne, zmianie nie musza ulega¢ elementy zaproponowanego na rysunku 3 modelu

spdjnosci, a jedynie tresci regulujace poszczegodlne podsystemy plaszczyzn spojnosci.

5. Whioski koncowe oraz wyzwania dla nauki

W  obecnych warunkach funkcjonowania organizacji, w ktorych konieczne jest
generowanie nowych, innowacyjnych przewag konkurencyjnych oraz ciggly wzrost
efektywnosci 1 skutecznos$ci dziatania, koncepcja spojnosci organizacyjnej dostarcza nowych
mozliwosci. Mozliwosci te dotycza cigglego, biezacego poszukiwania spojnosci przez
nieprzerwang harmonizacje¢ r6znych obszaro6w organizacyjnych, tworzacych podsystemy
bedace ptaszczyznami analizy. To ciggle poszukiwanie spojnosci przyjmuje za podstawe
zatozenia koncepcji systemowej i wynika z przyjetych zatozen strategicznych. Jest to jedno
z gldwnych zadan wspotczesnych menedzeréw zaré6wno poziomu strategicznego, taktycznego,
jak i operacyjnego.

Zakres 1 obszar analizy spdjnosci organizacyjnej wyznaczony jest przez poziom
zarzadzania, z ktorego analiza ta jest dokonywana. Mamy tu do czynienia z tzw. zoomowaniem
systemowym®. Przykladowo, W organizacji procesowej poziom operacyjny moze dotyczy¢
zarzadzania danym procesem, a w organizacji funkcjonalnej — danym dziatem, ale trzeba

podkresli¢, ze kazde zoomowanie musi zawiera¢ si¢ w spdjnej koncepcji catego systemu

6 Mozna zaproponowaé polski odpowiednik ,,zoomowania systemowego” — skalowanie. Skalowanie jest
propozycja wlasng autora niniejszego opracowania.
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organizacyjnego, bedacego podstawa tego zoomowania. Punktem wyjscia jest koncepcja
spdjnej calosci, ktora jest nastepnie operacjonalizowana na kolejnych poziomach zarzadzania.

W proponowanej koncepcji spojnosci operacjonalizacja przyjmuje takze forme tworzenia
1 wdrazania projektoéw realizujacych zatozenia koncepcyjne w poszczegolnych ptaszczyznach
spojnosci. Podobnie jak inne gruntowne zmiany organizacyjne, spdjnos¢ jest najpierw
opracowywana w wymiarze zalozen teoretycznych, a nast¢pnie jest wdrazana szeregiem
projektow. W ten sposob osiggana jest swoista dojrzatos¢ spojnosci organizacyjnej.
Po jej osiagnieciu dokonuje si¢ biezacej optymalizacji spojnosci, co wskazuje,
ze poszukiwanie spojnosci jest biezacym zadaniem kazdej organizacji. W tym przypadku
widoczne jest daleko idace podobienstwo do wdrazania zarzadzania procesowego, osiaggania
dojrzatoéci procesowej, a nastepnie biezacej optymalizacji struktury procesowej’. Z analogii
tej] mozna czerpa¢ rozwiazania praktyczne, stanowiace jednocze$nie wspoiczesne wyzwania
dla nauki. Niektore z nich omoéwiono ponize;j.

Nalezy rowniez zaznaczy¢, ze zaniedbania wynikajace z zaniechania dziatan
zmierzajacych do zastosowania koncepcji spdjnosci moga skutkowac licznymi patologiami
organizacyjnymi i moga wptywaé na obnizenie efektywnos$ci i skutecznosci organizacyjnej.
Moga tez przyczyni¢ si¢ do generowania nizszej wartosci dodanej dla klientoéw organizacji.
Pogorszeniu moze ulec takze pozycja konkurencyjna organizacji. Do podstawowych powodow
zaniechan w poszukiwaniu spojnosci zaliczy¢ nalezy brak $wiadomosci koniecznosci budowy
spojnosci organizacyjnej oraz brak specjalistycznej wiedzy szczegdtowej w poszczegdlnych
ptaszczyznach zaproponowanego modelu. Problem stanowi takze brak doswiadczen
wdrozeniowych w tych obszarach, konieczny do poniesienia wysitek organizacyjny zwigzany
z dokonaniem zmian oraz w niektorych przypadkach wysokie koszty przyjmowanych
rozwigzan szczegotowych. Powyzsze problemy generuja bardzo istotne wyzwania dla nauki.
Po pierwsze, konieczne jest podejmowanie wszelkich dzialan zmierzajgcych do szerzenia
swiadomos$ci spojnosci organizacyjnej oraz konieczno$ci jej poszukiwania. Po drugie,
konieczne jest opracowanie rozwigzan szczegdtowych, umozliwiajacych osigganie spdjnosci
w praktyce.

Zaproponowany przez autora model spojnosci organizacyjnej moze stanowi¢ punkt
wyj$cia dla opracowania rozwigzan na poziomie operacyjnym, w postaci np. kwestionariuszy
diagnostycznych, modeli osiggania dojrzatosci spdjnosci organizacyjnej, zardwno
0 charakterze deskryptywnym, jak i preskryptywnym, propozycji rozwigzan modelowych
odnoszacych si¢ do zaproponowanych ptaszczyzn i1 innych rozwigzan utatwiajacych prace nad
spojnoscia, zarbwno na poziomie teoretycznym, jak i praktycznym, wdrozeniowym. Jednym
z wielu problemow jawi si¢ przyktadowo kwestia diagnozy poziomu oraz pomiaru spdjnosci

" Flieger M.: Zarzadzanie procesowe w urzedach gmin. Model adaptacji kryteriow dojrzatoéci procesowej. UAM,
Poznan 2012, s. 120.
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organizacyjnej. Nalezy opracowac nie tylko kwestionariusze diagnostyczne, lecz réwniez
zestawy miernikOw spojnosci. Jest to niewatpliwie istotne wyzwanie dla nauki o duzym
znaczeniu aplikacyjnym. W wymienionym obszarze istnieje bowiem znaczna luka wiedzy,
a w literaturze mozna spotka¢ jedynie rozwigzania czastkowe, tworzone dla innych potrzeb,
ktére moga by¢ wykorzystane dla tworzenia spdjnosci organizacyjnej. Przyktadem moze by¢
kwestionariusz diagnostyczny zdolnoéci organizacji do uczenia sig®.

Podsumowujac, proponowana przez autora koncepcja spdjnosci wraz z modelem spojnosci
organizacyjnej wpisuje si¢ we wspotczesne trendy zwigzane z poszukiwaniem obszardéw
zwigkszania efektywnosci 1 skutecznosci organizacyjnej i jednoczesnie wypelnia zauwazong
luke wiedzy. Koncepcja ta ma charakter wysoce aplikacyjny, co sprawia, ze moze by¢
szczegolnie atrakcyjna dla praktykow, a jej uniwersalny charakter powoduje, ze moze by¢
wykorzystywana we wszystkich rodzajach organizacji. Dodatkowo, nalezy podkreslic,
ze zaproponowana koncepcja ma istotny wymiar stymulacyjny, inspirujacy naukowcow
z obszaru zarzadzania do kolejnych opracowan wynikajacych z potrzeby uzupehienia wiedzy

w obszarze spdjnosci organizacyjne;j.
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