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WPROWADZENIE

Zmieniajace si¢ otoczenie organizacji, bez wzgledu na ich rodzaje, wywotuje
nieodwracalne zmiany w rzeczywistosci ich funkcjonowania. Wiele czynnikow
przyczynia si¢ do tych zmian. Do najwazniejszych z nich zaliczy¢ nalezy turbu-
lencje otoczenia, ktora z kolei jest nastepstwem fluktuacji bardziej szczegotowych
obszaréw otaczajacych organizacje (Sudhir, 2007). Te szczegdtowe obszary to
przede wszystkim nowa, roszczeniowa natura konsumentéw, wynikajaca z nad-
miaru i nadprodukcji, a takze z zacieklej wojny konkurencyjnej zwiekszajacej
oczekiwania oraz wymagania konsumentéw. Do tego dochodza jeszcze tradycyj-
ne elementy takie jak zmieniajaca si¢ rzeczywistos¢ ekonomiczna, polityczna,
prawna i spoteczna. Tutaj katalizatorem zmian jest przede wszystkim polagczenie
systemow gospodarczych réznych rejondw §wiata, a takze bezproblemowa, bty-
skawiczna wrecz komunikacja, utatwiajaca dostep do informacji w skali globalnej
— z zastrzezeniem gospodarek rezimowych, gdzie $cista kontrola komunikacyjna
jest jedynie potwierdzeniem jej wagi dla funkcjonowania organizacji oraz nasta-
wienia, pogladow oraz wymagan lokalnych konsumentow.

Sama turbulencja w zasadzie nie jest zjawiskiem, ktore nalezy postrzegac
pejoratywnie. Jest ona nowa cecha, nowym elementem wplywajacym na orga-
nizacje i w zwigzku z tym nalezy ja postrzegac jako kolejny wyznacznik ram
funkcjonowania organizacji. Jednak zarowno duza amplituda zmian, jak i jej nie-
oczekiwane kierunki powoduja, ze nalezy podejmowac dzialania organizacyjne,
ktore zmierzaja do uelastycznienia organizacyjnego. Pojecie elastycznosci jako
takie jest tutaj jednak nieco ograniczone w swoim podstawowym znaczeniu — na-
lezy raczej mowi¢ o ultra-elastycznosci, ktora powinna cechowaé sprawne syste-
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my organizacyjne. Taka sprawnos¢ skutkowac bedzie efektywnoscig i pozwoli na
budowanie pozycji rynkowej w dlugim terminie. Jej brak spowoduje natomiast
niezdolno$¢ do wyprzedzajacego reagowania na nadchodzace impulsy, a zatem
niedostosowanie powodujace brak przeplywu zasobow z otoczenia, co w przy-
padku organizacji bedacej organizmem zywym oznacza koniec jej egzystenciji.

Jednym w obszaréw budujacych efektywnos¢ organizacyjng jest obszar sto-
sowanych w organizacji koncepcji zarzadzania. Koncepcje te odnosza si¢ do
réznych obszaréw funkcjonowania, takich jak struktury organizacyjne, system
podejmowania decyzji, strategiczne spojrzenie na organizacje i inne. Jedng z kon-
cepcji, ktora ma kluczowe znaczenie dla skuteczno$ci organizacji, a zatem 1 jej
efektywnosci, jest koncepcja spojnosci organizacyjnej.

Celem niniejszego opracowania jest przyblizenie istoty koncepcji spojno-
$ci oraz wskazanie reperkusji, jakie niesie ze sobg brak zastosowania jej zatozen
w praktyce. Celem jest takze przedstawienie wynikow badan dotyczacych podsta-
wowych problemow organizacyjnych wywotanych brakiem przyjecia perspekty-
wy spojnosciowej w organizacjach. Nastgpstwem braku spojnosci organizacyjnej
jest spadek jej sprawnos$ci prowadzacy wprost do spadku efektywnos$ci organi-
zacyjnej, ograniczenia jej pozycji konkurencyjnej, a w dtugim okresie nawet do
zakonczenia jej funkcjonowania.

Niniejsze opracowanie podzielono na logicznie korespondujace ze sobg cze-
sci. W pierwszej kolejnosci przedstawiono zarys zatozen koncepcji spdjnosci,
ktora jest podstawowym elementem niwelujgcym patologie organizacyjne. Dalej
opisano zagadnienie spdjnosci w organizacji, a nastgpnie mozliwe patologie or-
ganizacyjne, ktore zwiazane sg z jej brakiem. W cze$ci badawczej przedstawiono
wyniki badan terenowych dotyczacych patologii organizacyjnych, ktore faktycz-
nie wystepuja w organizacjach, w ktorych sg problemy ze spdjnoscig organiza-
cyjna. Przyjeta metoda badawczg jest wywiad indywidualny z przedstawicielami
kadry zarzadzajacej wybranych organizacji przeprowadzany na podstawie opra-
cowanego formularza, zawierajgcego pytania zaréwno zamkni¢te jak i otwarte.

KONCEPCJA SPOINOSCI — ZARYS ZALOZEN PODSTAWOWYCH

Przedstawiajac koncepcje spojnosci nalezy zacza¢ od zagadnien stanowia-
cych geneze jej powstania. Podstawg i punktem wyjscia do rozwazan na temat
spojnosci jest roznorodnos¢ organizacyjna, zarOwno w ujeciu wnetrza, jak i oto-
czenia organizacji (Flieger, 2019). R6znorodnos¢ moze powodowaé pozytywne
skutki dla organizacji, ale jej wystgpowanie oraz ewentualny poziom musi by¢
Scisle kontrolowany. Postulat kontroli wynika z faktu, ze nadmierna ré6znorodno$¢
organizacyjna, lub innymi stowy brak dopasowania roznych elementéw do siebie
powoduje, Ze organizacja staje si¢ patologiczna, generuje wiele problemow i w ich
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wyniku pogarsza si¢ jej skuteczno$¢, efektywno$¢ oraz pozycja konkurencyjna.
Zatem nadmierna r6znorodnos¢, niekontrolowana i przypadkowa, prowadzi do
zagrozenia istnienia organizacji, a to juz jawi si¢ jako problem podstawowy.

W wyniku powyzszych rozwazan nalezy zada¢ sobie pytanie, czy dziatania
w kierunku harmonizacji i zapewnienia pozadanego poziomu spdjnosci sg za-
sadne? Odpowiedz jest oczywiscie pozytywna, jednak powstaje pytanie, w jaki
sposob tego dokona¢. OdpowiedZ na to pytanie przynosi koncepcja spojnosci,
ktora wskazuje metodologie postgpowania przy identyfikacji oraz harmonizacji
poszczegblnych obszarow funkcjonowania organizacji.

W ogblnym ujeciu koncepcja spojnosci polega na wyodrebnieniu tzw. plat-
form spojnosci, ktore zestawiajg ze sobg najwazniejsze elementy organizacyjne,
ktore powinny by¢ ze sobg harmonizowane (Flieger, 2016). Platformy te stanowia
zatem logiczne polaczenie obszarow, pozwalajac zwrdci¢ uwage na najwazniejsze
zadania harmonizacji. Poza tym, zwykle elementy tworzace poszczegodlne platfor-
my spojnosci wymagaja wewnetrznej konfiguracji w celu zachowania spojnoscei,
co sprowadza rozwazania oraz dzialania spojnosciowe na kolejne poziomy ope-
racjonalizacji. W ten sposdb menadzerowie mogag w usystematyzowany sposob
dokonywa¢ identyfikacji obszaréw spojnosci (platform) oraz krok po kroku za-
stanawia¢ si¢ nad sposobami oraz poziomem spojnosci, ktory nalezy w danym
przypadku zachowac.

W celu zobrazowania powyzszego mechanizmu mozna wskazaé¢ na platfor-
me, ktora tworzona jest przez dwa elementy: koncepcje oraz metody zarzadza-
nia. Platforma ta pokazuje, ze system koncepcji zarzadzania musi by¢ spdjny
z systemem metod zarzadzania stosowanych w organizacji. Dodatkowo, zgodnie
z wcezesniej wskazanymi mechanizmami, zar6wno koncepcje zarzadzania, jak
i metody muszg by¢ wewngtrznie spojne, co stanowi przyktad przechodzenia na
nizsze poziomy analizy i budowania harmonii organizacyjnej.

To pokazuje, ze poszukiwanie spojnosci odbywa si¢ w sposodb metodycznie
skoordynowany. Koncepcja spdjnosci pozwala tez na analize¢ i ocen¢ zardwno
mechanizméw harmonizacji, jak i jej poziomu. W ten sposdob menadzerowie
moga mie¢ wzglgdna pewnos$¢, ze nie zostanie pominigty zaden istotny element
organizacyjny, ktory wymaga uwzglednienia w procesie budowania spojnosci or-
ganizacyjnej (Mitoraj-Jaroszek, 2019).

Z AGADNIENIE POMIARU SPOJNOSCI W ORGANIZACJT

Jak wskazano powyzej, poszukiwanie spojnosci organizacyjnej to z jednej
strony wskazanie obszarow, ktére wymagaja wzajemnej harmonizacji, a z dru-
giej strony to ustalenie poziomu spojnosci tych obszarow. Zaréwno w przypad-
ku konieczno$ci osiggnigcia catkowitej spojnosci, jak 1 w przypadku zachowania
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kontrolowanej réznorodnosci nalezy zastosowa¢ odpowiedni system pomiarowy,
ktory pozwoli na dokonanie stosownych ocen.

Poniewaz zagadnienie spojnosci organizacyjnej jest zagadnieniem nowym,
zaréwno w literaturze przedmiotu, jak i w praktyce organizacyjnej, nie opracowa-
no spdjnego systemu pomiarowego obszarow podlegajacych harmonizacji. Sys-
tem ten jest niezbedny ze wzgledu na konieczno$¢ zarowno tworzenia spdjnosci,
jak i jej ciaglej optymalizacji (Czerska, Rutka, 1998).

W procesie poszukiwania spojnosci konieczne jest zestawienie odpowiednich
miernikow, aby oceni¢, czy system jest spojny. Gdy spojnos¢ zostanie osiagnigta,
wtedy nalezy podejmowac dziatania polegajace na biezacym jej monitorowaniu
oraz dokonywaniu korekt optymalizacyjnych. Aby tego dokona¢, konieczne jest
stworzenie systemu przypominajacego mechanizm controllingu, a to wymaga za-
stosowania okreslonych miernikow.

Jezeli chodzi o mierniki sp6jnosci, to — jak wspomniano wyzej — nie opra-
cowano jeszcze takowych. Ogolnie rzecz ujmujac, mozna je podzieli¢ na dwie
grupy: mierniki jakosciowe oraz ilosciowe. Elementy organizacyjne, ktore maja
charakter wymierny, moga by¢ opomiarowane miernikami o charakterze liczbo-
wym, co powoduje, ze proces ich pomiaru, zmiany oraz czasowej weryfikacji jest
relatywnie prosty. Wtedy problem ogranicza si¢ jedynie do wyboru odpowiednich
warto$ci tych miernikow i ewentualnej ich zmiany w czasie (Kotter, 2012).

Trudniejszy jest natomiast pomiar tych elementow, ktore maja charakter ja-
kosciowy. W tym przypadku ich biezace monitorowanie za pomocg wskaznikow
liczbowych nie jest mozliwe. Wtedy pozostajg dwa sposoby postgpowania. Pierw-
szy wymaga innowacyjnego opracowania wskaznikow, ktore swoim charakterem
odpowiadajg naturze elementu, ktory poddawany jest ocenie. Opracowanie takie-
go miernika wymaga wspomnianej innowacyjnosci oraz pomystowosci ze strony
menadzerow. Zaletg takiej sytuacji jest fakt, ze jezeli uda si¢ opracowac takie
innowacyjne mierniki, organizacja zyskuje przewage nad innymi w tym obszarze
i jest to jej unikalny zaso6b wiedzy, trudny do kopiowania, a wiec trwaly (Rum-
mler, Brache, 2000). Na tym mozna opiera¢ przewagi konkurencyjne, zatem wio-
zony trud moze procentowaé w przyszlosci.

Drugim sposobem postepowania jest pomiar intuicyjny. Jest on konieczny
wtedy, gdy, niestety, nie jest mozliwe stworzenie skutecznego i uzasadnionego
systemu pomiarowego. W tym przypadku menadzerowie oceniaja spojnos¢ przy
wykorzystaniu swojej wiedzy, doswiadczenia i nabytych umiej¢tnosci, a takze
intuicji. Taka sytuacja jest najtrudniejsza, ale jezeli uda si¢ ja opanowac, to staje
si¢ rowniez zrodlem skutecznej przewagi konkurencyjne;.

Jak wida¢, mierniki spojnosci sa tematem zlozonym, ciekawym i nowym.
Moga powodowa¢ wypracowanie skutecznych, dlugotrwatych przewag konku-
rencyjnych, co we wspotczesnym otoczeniu organizacyjnym jest niezmiernie
waznym aspektem omawianej koncepcji spojnosci.
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POTENCJALNE PATOLOGIE ORGANIZACYJNE POWODOWANE
BRAKIEM SPOJNOSCI

Brak spojnosci organizacyjnej jest tym zjawiskiem, ktore generowa¢ moze
patologie wplywajace na funkcjonowanie organizacji w réznych obszarach.
Identyfikacja dysfunkcji wywolywanych przez brak spojnosci jest w zasadzie
punktem wyjscia do rozwazan dotyczacych koncepcji spojnosci i koniecznosci
harmonizacji organizacyjnej, dlatego tez, wskazanie podstawowych problemow
organizacyjnych w tym kontek$cie ma znaczenie fundamentalne.

Mowiac o patologiach organizacyjnych powodowanych brakiem spojnosci
nalezy zaznaczy¢, ze konieczna jest ich analiza w kontekscie poszczegdlnych
plaszczyzn spojnosci. Takie ujecie powoduje, ze wprowadza si¢ pewnego rodzaju
systematyzacje i porzadek dokonywanej analizy. Jest to o tyle istotne, ze patologie
organizacyjne sg zréznicowane, a ich liczba moze by¢ znaczna. Potrzebna jest
zatem jedna spdjna perspektywa analizy.

Dodatkowo, plaszczyzny spojnosci identyfikowane przez poszczegdlne or-
ganizacje mogg si¢ od siebie nieco r6zni¢. Oznacza to, ze niektore z nich maja
charakter uniwersalny i powinny by¢ stosowane oraz harmonizowane we wszyst-
kich organizacjach, niezaleznie od branzy, rodzaju oraz wielkosci. Inne natomiast
majg charakter specyficzny, wynikajacy wlasnie z branzy, rodzaju prowadzonej
dziatalnosci itp. Identyfikujac poszczegolne patologie organizacyjne mozna za-
tem wskaza¢ na niektdre z nich, ale inne bedg mialy charakter specyficzny i beda
wystepowac indywidualnie w poszczegolnych organizacjach.

Kolejnym elementem wptywajacym na konieczno$¢ wystepowania §wiado-
mosci 1 wiedzy na temat patologii organizacyjnych wywotanych brakiem spojno-
$ci jest fakt, ze patologie te moga oraz powinny by¢ sygnatem dla menadzerow, ze
konieczne jest podjecie dziatan harmonizacyjnych. W ten sposob menadzerowie
beda w stanie dokonac¢ trafnej diagnozy organizacyjnej definiujgcej w sposob pra-
widlowy przyczyny wystepujacych problemow organizacyjnych, co jest krokiem
niezbednym dla ich likwidacji.

W procesie podejmowania decyzji zarowno optymalizacyjnych, jak i eliminu-
jacych dysfunkcje rzecza kluczowa jest rozpoznanie zrodta powstajacych proble-
moéw. Wiele z nich wynika wlasnie z braku spojnos$ci w organizacji. Zaniedbania
zwigzane z harmonizacja poszczegolnych ptaszczyzn spojnosci sg czgsto nieuswia-
domione, zatem kazda proba trafnej diagnozy organizacyjnej bedzie w tym przy-
padku nieskuteczna. Dalej, podejmowane dziatania naprawcze begda skierowane na
nieodpowiednie przyczyny, zatem organizacja ponosi koszty 1 wysitek organizacyj-
ny w celu poprawy sytuacji, a dziatania te nie przynoszg efektu. Co wigcej, pato-
logie organizacyjne mogg si¢ nasila¢, poniewaz ich przyczyny nie zostaty zidenty-
fikowane 1 nie sg likwidowane. Taka sytuacja moze z kolei dalej pogtebia¢ kryzys
organizacyjny i wywolywac¢ frustracje u menadzerdw.
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Przygladajac si¢ konkretniej patologiom organizacyjnym nalezy podkreslic,
ze ich rodzaj jest zrd6znicowany i kazda organizacja, poza zjawiskami klasyczny-
mi moze spotkac takie, ktore sg charakterystyczne jedynie w jej przypadku. Chcac
zobrazowa¢ mozliwe patologie organizacyjne oraz ich przyczyny w niniejszym
opracowaniu przedstawiony zostanie zarys patologii wynikajacych z braku har-
monizacji ptaszczyzny sktadajacej si¢ z koncepcji oraz metod zarzadzania.

Analizowana plaszczyzna sktada si¢ z dwdch obszarow. Wymagaja one har-
monizacji wzajemnej, ale tez kazdy z nich wymaga harmonizacji wewnetrzne;.
Wspomniano o tym mechanizmie wczesnie;j.

Przygladajac si¢ zatem koncepcjom zarzadzania, przyktadowa harmonizacja
musi dotyczy¢ jednoczesnego zastosowania koncepcji procesowej oraz fraktalnej
(Perechuda, 2000). Z koncepcji procesowej wynika nowa struktura organizacyj-
na, ktora jest alternatywg dla struktur tradycyjnych. Jezeli organizacja wprowadzi
taka strukture bez uwzglednienia mechanizméw wynikajacych z koncepcji frak-
talnej, a wigc z relacji pomiedzy gniazdami, z zastosowania tuneli nawigowania
w procesach wytworczych oraz zarzadczych i innych elementow, wtedy struktura
procesowa nie bedzie funkcjonowaé poprawnie. Wywola to szereg problemow
zarowno wsrod pracownikow, jak i menadzerow. Zatem, nawet jezeli zgodnie
z koncepcja procesowa organizacja bedzie dojrzata procesowo, to jej struktury
pozostang nieskuteczne i beda generowac wiele patologii.

W kontek$cie metod zarzadzania natomiast mozna przyktadowo wskazac, ze
zastosowanie koncepcji procesowej oraz fraktalnej wymaga zastosowania odpo-
wiedniej kultury organizacyjnej, ktora ma okreslone cechy (Schein, 2010). Do
cech tych przykladowo zaliczamy samodzielnos¢, kreatywnos$¢, innowacyjnosé,
obowigzkowosci itp. (Dries, 2023). Jezeli takiej kultury nie zbudujemy w organi-
zacji, wtedy gniazda procesowe nie beda funkcjonowac¢ jak nalezy, a menadzero-
wie beda mieli wiele problemoéw ze swoimi pracownikami.

Taka kultura organizacyjna wymaga z kolei wsparcia odpowiednio skonfigu-
rowanym systemem motywacyjnym, czyli kolejng metoda zarzadzania, ktora nie
tylko musi by¢ zastosowana, ale na dodatek musi przyjac $cisle okreslong forme.
I znowu, jezeli kultura organizacyjna wspiera innowacyjno$¢ a system motywa-
cyjny nie, wtedy w organizacji pojawi si¢ szereg problemow z tym zwigzanych
(Sutkowski, 2007). To kolejny przyktad na to, jak brak spdjnosci moze generowac
patologie organizacyjne.

Powyzszy przyktad pokazuje, ze brak spojnosci organizacyjnej wplywa
wprost na poziom patologii organizacyjnych. To z kolei przektada si¢ na spadek
sprawnosci oraz efektywnosci organizacji (Skrzypek, 2002). W dlugim terminie
powoduje natomiast utrate przewagi konkurencyjnej, co moze zagrozi¢ przetrwa-
niu organizacji. Jak widac¢ sa to kwestie o znaczeniu fundamentalnym dla wtasci-
wego funkcjonowania organizacji, a potencjalne zaniedbania moga wywotywac
bardzo powazne skutki dla organizacji. Nalezy takze podkresli¢, ze wskazane wy-
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zej patologie wynikajace z przytoczonej ptaszczyzny spojnosci sg jedynie jednym
elementem podlegajacym analizie w koncepcji spojnosci. Poniewaz elementow
tych jest wiele, liczba patologii organizacyjnych wynikajacych z braku zastoso-
wania koncepcji spdjnosci moze by¢ bardzo duza.

PRZYKEADOWE PATOLOGIE ORGANIZACYINE W SWIETLE WYNIKOW BADAN

Jak wynika z powyzszych rozwazan, patologie organizacyjne sg punktem
wyjscia dla zastosowania koncepcji spojnosci, gdyz brak harmonizacji wywotuje
wiele dysfunkcji organizacyjnych. Warto zatem zastanowic sig¢, jakie konkretnie
problemy wywolane sg przez brak spojnosci organizacyjnej w praktyce zarza-
dzania. W tym celu nalezy oczywiscie przeprowadzi¢ badania, ktore pozwola na
takowa identyfikacj¢. Ponizej przedstawione zostang wyniki wywiadow prze-
prowadzonych w 20 organizacjach z kierownikami $redniego oraz wyzszego
szczebla w okresie listopada i grudnia 2022 r. Celem wywiadu byta weryfikacja
najczesciej wystepujacych patologii organizacyjnych wraz z oceng ich wagi dla
sprawnosci i efektywnosci funkcjonowania catej organizacji. W probie badawczej
braty udzial organizacje r6znej wielkosci oraz réznych branz, wraz z organizacja-
mi sektora publicznego. Doktadna metryczka badawcza nie jest w tym przypadku
istotna, poniewaz cel badan mial charakter identyfikacji patologii o charakterze
pogladowym, zachgcajagcym ewentualnie do dalszych, szczegoétowych badan
branzowych w przysztosci.

Wyniki przeprowadzonych badan przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Patologie wystepujace w praktyce wywolane brakiem spéjnosci

Lp. Nazwa patologii wywolanej brakiem spdjnosci Ocena $rednia (1-10)
1 2 3
1 | Spadek zadowolenia klientow 9,2
2 | Nizsza efektywno$¢ dziatan 9,2
3 | Nieuzasadnione koszty finansowe 8,6
4 | Spadek zaangazowania pracownikéw 8,3
5 | Ostabienie wizerunku firmy wewnatrz i na zewnatrz 8,1
6 | Problemy zarzadcze szczebli kierowniczych 7,9
7 | Niejasny system motywacyjny 7,8
8 | Brak innowacyjnos$ci pracownikow i apatia 7,5
9 | Konflikty pomigdzy pracownikami wynikajace z niejasnych zasad 7,3

10 | TrudnoS$ci zwigzane z informatyzacja proceséw 7,0

11 | Niedostosowanie struktur do sposobu zarzadzania 6,8

12 | Pogorszenie atmosfery w pracy 6,6
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1 2 3

13 | Zwigkszona fluktuacja oraz absencja 6,4
14 | Konflikty pionowe 6,4
15 | Spadek lojalnosci kooperantéw zewnetrznych 6,4
16 | Dezorientacja pracownikow 6,3
17 | Op6znienia produkcyjne oraz w dostawach 5,9

Zrodto: wyniki badan whasnych.

Wyniki przedstawione w tabeli 1. zostaty nieco zmodyfikowane, tzn. niektore
odpowiedzi pogrupowano w jednorodne kategorie w poréwnaniu z materiatem
zebranym oryginalnie. Byto to konieczne ze wzglgedu na uzywanie przez respon-
dentow réznych okreslen odnoszacych si¢ do tych samych zjawisk organizacyj-
nych. Przedstawione wyzej zestawienie jest juz lista uporzadkowana, umozliwia-
jaca klarowng analizg.

Przygladajac si¢ wynikom zawartym w tabeli 1., przede wszystkim widaé
duza réznorodnos$¢ patologii organizacyjnych wywotywanych brakiem spojnosci.
Dysfunkcje wystepuja zarowno wewnatrz, jak 1 na zewnatrz organizacji. Dotycza
one wszystkich szczebli organizacyjnych, zarowno kierownikow, jak i pracow-
nikow szeregowych. Dotykaja takze klientow oraz dostawcow organizacji. Do-
datkowo, maja zdecydowany wptyw na wyniki finansowe poprzez pogorszenie
efektywnos$ci funkcjonowania organizacji. Zatem, juz pobiezne spojrzenie i anali-
za wynikow badan wskazuja, ze brak spdjnosci w organizacji wywiera wptyw na
wiele aspektow jej funkcjonowania.

Druga rzecza godna podkreslenia sg oceny nadane identyfikowanym patolo-
giom. Jak wynika z kolumny trzeciej w tabeli 1., oceny te plasuja si¢ na poziomach
wysokich i srednich. Brakuje ocen ponizej Sredniej 5,0. Wskazuje to jednoznacz-
nie, ze wymienione patologie odgrywajg znaczng negatywna rol¢ w funkcjonowa-
niu organizacji i ich wpltyw jest duzy. To dodatkowo podkresla wage zachowania
spojnosci dla sprawnosci 1 efektywnosci dzialan organizacyjnych.

Analizujac wymienione patologie pod katem rodzajowym, czyli obszarow,
ktorych dotycza, mozna zaobserwowac, ze na czele znajduje si¢ oddziatywanie na
klientow oraz na finansowy aspekt funkcjonowania organizacji. Niezadowoleni
klienci przyczyniajg si¢ do pogorszenia sytuacji finansowej organizacji, a mniej-
sza efektywno$¢ dzialan jeszcze bardziej ja pogarsza. Sa to kwestie fundamental-
ne dla funkcjonowania organizacji i wyniki badan wskazuja jednoznacznie, ze re-
spondenci zauwazajg wptyw braku spdjnosci na nie, oraz, ze oceniajg ten wpltyw
wysoko.

Druga grupa patologii, ktora uwidacznia si¢ w tabeli, dotyczy aspektu zaso-
bow ludzkich. Takie zjawiska jak konflikty, spadek motywacji i zaangazowania
w prace, apatia, wzrost fluktuacji oraz absencji to elementy kluczowe dla spraw-
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nos$ci oraz efektywnos$ci wykorzystania tych zasobow. Wida¢ jednoznacznie, ze
w tym przypadku brak spdjnosci wywiera rowniez wiele negatywnych skutkow,
a ich wplyw jest znaczny.

Kolejnym aspektem, na ktory warto zwroci¢ uwage, sa problemy szczebla
kierowniczego w pelieniu funkcji menadzerskich. Menadzerowie maja trudnosci
w dostosowaniu narzedzi zarzadczych do charakteru zasobow ludzkich oraz do
struktur organizacyjnych, co na dodatek skutkuje konfliktami pomigdzy nimi
oraz pomiedzy szczeblem menadzerskim a pracownikami. Powstaje zatem chaos
zarzadzania i wspotpracy, a jego skutki moga by¢ w praktyce katastrofalne.
Wskazuja na to jednoznacznie badani menadzerowie nadajac temu aspektowi
wysokie oceny w prowadzonych badaniach.

Jak wida¢ zatem, brak spojnosci wywoluje wiele patologii w kluczowych
obszarach funkcjonowania organizacji, a wptyw tych patologii na dziatania orga-
nizacyjne jest znaczny. Wskazuje to na duzg wage tematyki spojnosci dla zacho-
wania sprawnosci oraz efektywnosci organizacyjnej.

PODSUMOWANIE

Skutecznos¢ oraz efektywno$¢ organizacji jest wyznacznikiem wszelkich
dziatan menadzerskich. Wraz ze zmianami cywilizacyjnymi takimi jak turbulen-
cja otoczenia, informatyzacja, sztuczna inteligencja, automatyzacja oraz roboty-
zacja pojawiajg si¢ nowe wyzwania, ktore zmuszaja do poszukiwania rozwigzan
zapewniajacych konkurencyjnos¢ organizacji oraz jej przetrwanie.

Jednym z elementow, ktoéry powoduje pogorszenie sprawnosci organizacyj-
nej sg patologie. Moga one wystepowac w bardzo réznych obszarach organizacji
oraz moga charakteryzowac si¢ zréznicowanymi zrodtami pochodzenia. W celu
rozwigzania probleméw organizacyjnych konieczna jest trafna diagnoza, ktéra
w dalszej kolejnosci pozwala na wyeliminowanie przyczyn owych patologii.

Czesto bywa tak, ze przyczyny te wywolane sg brakiem spojnosci organiza-
cyjnej. Koncepcja spdjnosci zakltada konieczno$¢ identyfikacji oraz harmonizacji
elementow organizacyjnych, ktore tworzg tzw. plaszczyzny spojnosci. Brak sto-
sownej harmonizacji wywotuje wiele patologii organizacyjnych, co powoduje, ze
menadzerowie, ktorzy chea trafnie diagnozowacé przyczyny problemow muszg mieé
swiadomos$¢ spojnosci oraz stosowac koncepcje spojnosci. W przeciwnym razie
trafha diagnoza organizacyjna moze by¢ utrudniona lub niemozliwa, co z kolei spo-
woduje, ze patologie organizacyjne nie zostang skutecznie wyeliminowane.

Przeprowadzone badania potwierdzaja, ze brak spdjnosci jest przyczyng wielu
problemow w organizacji. Wiele z nich ma charakter fundamentalny, tzn. wptywa
bezposrednio na efektywnos¢ organizacji oraz na jej sytuacje finansowa. Proble-
my wywolane brakiem spdjnosci sg roznorodne, dotycza wnetrza oraz otoczenia
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zewngtrznego organizacji, pracownikow oraz realizacji funkcji menadzerskich.
Ich skuteczna eliminacja wymaga stosowania koncepcji spojnosci, w przeciwnym
razie problemy te beda obniza¢ skutecznos$¢ oraz efektywno$¢ organizacji zagra-
zajac jej konkurencyjnos$ci oraz przetrwaniu.

Interesujagcym zagadnieniem jest rowniez kwestia pomiaru spdjnosci w or-
ganizacji. Pomiar taki wymaga opracowania wielu wskaznikow odnoszacych si¢
do harmonizowanych elementow. System wskaznikow spdjnosci organizacyjnej nie
zostat jednak do tej pory opracowany, co stanowi ciekawe wyzwanie na przysztosc.
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Streszczenie

Wspolczesne uwarunkowania organizacyjne, takie jak zmienno$¢ otoczenia, automatyzacja
i robotyzacja, zastosowanie sztucznej inteligencji oraz nowe pokolenia na rynku pracy powoduja,
ze organizacje musza poszukiwac sposobéw harmonizacji roznych aspektow ich funkcjonowania.
Jednym ze sposobow takiej harmonizacji jest zastosowanie zatozen koncepcji spojnosci. Koncepcja
ta zaktada identyfikacje plaszczyzn spdjnosci oraz jej elementow sktadowych wraz z mechanizmami
ich dostosowania. Konieczne jest rowniez opracowanie miernikow spdjnosci dla poszczegodlnych
plaszczyzn. Menadzerowie, chcac skutecznie identyfikowaé przyczyny patologii organizacyjnych
musza mie¢ swiadomos$¢ spdjnosei oraz powinni stosowaé zatozenia koncepcji spojnosci. W ten
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sposob mozliwa jest trafna diagnoza organizacyjna i wiele patologii zwigzanych z brakiem spojno-
$ci moze zosta¢ wyeliminowanych na trwate. Patologie te maja rézny charakter, wiele z nich przy-
czynia si¢ do pogorszenia sytuacji finansowej organizacji i utraty pozycji konkurencyjnej. Przestan-
kami podjgcia tematu prezentowanego w opracowaniu jest konieczno$¢ poszukiwania sposoboéw
zwickszania efektywnosci organizacyjnej w $wietle rosnacej presji konkurencyjnej oraz koniecz-
no$¢ budowania $wiadomosci zastosowania koncepcji spojnosci organizacyjnej. Wazng przestanka
jest takze uzasadnienie koniecznos$ci zapewnienia spojnosci prezentowanymi patologiami organiza-
cyjnymi, wynikajacymi z braku spdjnosci. Hipoteza opracowania jest stwierdzenie, ze brak spojno-
$ci organizacyjnej prowadzi do wielu réznych patologii w organizacji, a to z kolei moze przyczyni¢
si¢ do spadku jej efektywnosci. Powyzsze wykazane zostalo badaniami empirycznymi w postaci
wywiadow indywidualnych z przedstawicielami szczebli zarzadczych organizacji. Badania pokaza-
ly jednoznacznie, ze postawiong hipoteze nalezy zweryfikowa¢ pozytywnie.

Stowa kluczowe: koncepcja spojnosci, harmonizacja, patologie organizacyjne, mierniki spo-
jnosci.

Consistency concept and organisational effectiveness
Summary

The contemporary organisational environment is characterised by turbulence, automation,
robots, implementation of Al and new generations in the labour market. These characteristics
make it necessary to search for ways to stay consistent. One of such ways is the implementation
of the consistency concept, whose main idea is to identify consistency platforms, and therefore
also the elements that comprise these platforms and the mechanisms that must be implemented
to make them consistent. It is also necessary to work out the consistency measures for particular
platforms. Managers who want to identify the causes of organisational pathologies must understand
the consistency concept and the ways to implement it in practice. This way, a proper organisational
diagnosis is possible and the many organisational pathologies resulting from the lack of consistency
can be eliminated. These pathologies have different natures and many of them worsen the financial
situation of organisations. They also weaken the competitive position of organisations in the long
term. The reasons to present the consistency concept is the necessity to search for new ways of
increasing organisational effectiveness. This necessity results from higher competition pressure.
It is also necessary to build the awareness of the consistency concept and its implementation. It is
also important to connect the lack of consistency with organisational pathologies. The hypothesis
of the paper says that a lack of consistency results in many organisational pathologies, and these
pathologies may result in a decrease of organisational effectiveness. This connection between the
lack of consistency and pathologies in organisations was researched in organisations by conducting
individual interviews with managers. The research results show clearly that the hypothesis is true
and the lack of consistency leads to many organisational pathologies.

Keywords: consistency concept, harmonisation, organisational pathologies, consistency measures.
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