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Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

DOSKONALOSC JAKO ZRODLO PORAZEK
ORGANIZACJI

Streszczenie: Celem artykutu jest wlaczenie si¢ w dyskusje nad przyczynami niepowodzen
organizacji, ktore osiagnety doskonato$¢. Punktem wyjscia w artykule uczyniono zaryso-
wanie paradoksu, zgodnie z ktorym doskonato§¢ nalezy traktowac nie tylko w kategoriach
zrodel sukcesu organizacji, ale takze w kategoriach przyczyn porazek i upadkow. Na tym tle
omowiono podstawowe bledy popelniane przez doskonale organizacje i w koncowej czgsci
zarysowano koncepcje odnowy organizacyjnej jako mechanizm ksztattowania doskonatosci
organizacji.

Stowa kluczowe: doskonalos¢ organizacyjna, odnowa, organizacja.

DOI: 10.15611/pn.2013.322.03

1. Wstep

Pojecie doskonato$ci, z perspektywy zarzadzajacych organizacjami, moze by¢ roz-
patrywane w dwoch ujeciach — bezwzglednym 1 wzglednym. Ujecie bezwzgledne
opisuje pewien idealny stan, w ktérym organizacja traktowana jest jako ,,zupetna”,
zatem stan, w ktorym mogtaby si¢ znalez¢, gdyby nie istniaty jakiekolwiek ograni-
czenia. OczywiScie osiggnigcie takiego stanu, nawet w dlugiej perspektywie, jest
niemozliwe, za$ dazenie do niego, ze wzgledu na procesy zmian w otoczeniu, jest
niebezpieczne dla istnienia organizacji. Pominigcie czynnika zmian w otoczeniu,
przy jednoczesnym utrzymaniu zatozen odnoszacych si¢ do opisywanej rzeczywi-
sto$ci, powoduje, ze zarzadzajacy organizacjami podejmuja proby realizacji dzia-
tan, ktore z perspektywy potrzeb zglaszanych przez otoczenie nie maja juz racji
bytu. Wzgledne ujecie doskonatosci opisuje nie tyle stan, do ktdrego organizacja
powinna dazy¢, ile sytuacje, w ktorej znajduje si¢ podmiot bedacy swoistego rodza-
ju benchmarkiem. Wzgledne ujgcie doskonatosci zwigzane jest z budowa przewagi
konkurencyjnej i w odroznieniu od ujecia bezwzglednego jest stanem mozliwym do
osiggnigcia.

Powyzsze rozwazania wskazujg na celowos$¢ traktowania doskonatosci nie tyle
w kategoriach wzglednie stabilnego stanu organizacji, ile raczej dynamicznego pro-
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cesu, co wcale nie oznacza, ze doskonalo$¢ jest niemozliwa do osiagniecia i ze nie
nalezy podejmowac prob nakierowanych na jej osiagnigcie. Do doskonato$ci mozna
i nalezy dazy¢, nalezy jednak przy tym uwzglednia¢ dynamike otoczenia, przesu-
wajacg ciagle perspektywe doskonalosci poza horyzont mozliwosci jej stabilizacji.

Wykorzystujac w odniesieniu do osiggania doskonalosci metafor¢ zdobywa-
nia gorskich szczytdw, mozna wyrozni¢ dwie kategorie organizacji. Do pierwszej
kategorii naleza te organizacje, ktore podejmujg prébe ,,wejscia na szczyt” i nie od-
nosza sukcesu. Jednak brak sukcesu nie zniecheca ich i, mimo porazek, caty czas
podejmuja proby doskonalenia, zaktadajac, Zze kiedy$ ,,znajda si¢ na wierzchotku”.
Pomimo, iz dla organizacji zaliczanych do tej kategorii niekiedy ciagle dazenie do
doskonatosci stanowi cel sam w sobie, takiego sposobu dziatania nie nalezy pod-
dawac krytyce. Organizacje te, majac §wiadomos¢ swoich stabych stron, doskona-
le znaja swoj potencjal oraz mozliwosci 1 maja $wiadomos$¢ tego, ze ilo$¢ miejsca
»ha szczycie” jest ograniczona. Druga kategoria organizacji to te, ktore ,,wchodza
na szczyt” i zostajac liderami, osiagaja chwilowy stan doskonatosci. Jednak Zzadna
organizacja nie moze w nieskonczonos¢ by¢ najlepsza, co oznacza, ze wczesniej czy
poézniej czeka ja ,,droga w dot”. W zaleznosci od stanu przygotowania organizacji
do ,,drogi w dot” moze by¢ ona ,,nickontrolowanym zjazdem bez hamulcow” badz
tez ,taktycznym zej$ciem” po to, by pozyskac¢ zasoby niezbedne do zdobywania
nowych, jeszcze wyzszych szczytow. Pierwsza z wymienionych opcji wskazuje na
istnienie paradoksu, ktoérego zrozumienie istoty jest krytyczne dla dlugofalowego
powodzenia organizacji. Doskonato$¢ nalezy traktowac nie tylko w kategoriach zro-
det sukcesu organizacji, ale takze w kategoriach przyczyn porazek i upadkow.

Celem artykutu jest wiaczenie si¢ w dyskusj¢ nad przyczynami niepowodzen
organizacji, ktore osiggnely doskonatos$¢. Na tym tle w koncowej czesci opracowa-
nia zostanie zarysowana koncepcja odnowy organizacyjnej jako mechanizm ksztat-
towania doskonato$ci organizacji.

2. Systemowe kokony

Otoczenie, stosownie do zatozen teorii ekologii populacji, dokonuje $wiadome;j se-
lekeji konkurujacych przedsigbiorstw, wybierajac najbardziej efektywne podmio-
ty, potrafiace w najwyzszym stopniu zaspokoi¢ potrzeby otoczenia [Hatch 2002].
Ow proces negatywnej selekcji, bazujacy na ,.eliminacji” podmiotéw charakteryzu-
jacych si¢ relatywnie niskim poziomem efektywnosci, wymusza na organizacjach
koniecznos¢ realizacji dziatan niekierowanych na zmiany. Jednakze procesy zmian,
z perspektywy organizacji, ktore osiggnety pozycje lidera, czesto postrzegane sg
w kategoriach ,,zta koniecznego” i zasadzajg si¢ na podejmowaniu prob pasywnego
dostosowania do otoczenia. Organizacje te, przyjmujac zatozenia o swojej doskona-
odci 1 wrecz niemozno$ci utraty przewagi, najchetniej odgrodzityby sie od zjawisk
i procesdw zachodzacych w otoczeniu, zamykajac si¢ w ,,kokonach” gwarantujacych
pozorng wewnetrzna stabilno$¢ oraz krotkoterminowo wysoki poziom efektywnosci.
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Jednym z mechanizméw umozliwiajacych umiejetne i efektywne konstruowanie
owych ,.kokonow”, zapewniajacych ztudne poczucie efektywnosci i stabilnosci, sa
zintegrowane systemy zarzadzania. Oczywiscie konstrukcja i nastgpnie implementa-
cja zintegrowanych systemow zarzadzania moze stanowi¢ dla organizacji swoistego
rodzaju generator wartosci [ Wierzbic 2013], jednakze znacznie czgsciej, ze wzgledu
na bledy popehiane w procesie wdrazania, zintegrowane systemy zarzgdzania pro-
wadzg do obnizenia efektywnosci funkcjonowania organizacji i w konsekwencji do
destrukcji warto$ci. Mozna zaobserwowac, ze o ile w krotkim okresie wdrozenie
rozwigzania opartego na zintegrowanych systemach zarzadzania zapewnia zwykle
organizacji uzyskanie przewagi konkurencyjnej (oczywiscie pod warunkiem dopa-
sowania systemu do organizacji, a nie odwrotnie), o tyle w dlugim okresie korzysci
wynikajace z implementacji zintegrowanych systemow zarzadzania sa w przewaza-
jacej mierze niestety ujemne.

Zintegrowane systemy zarzadzania, opisujace sposoby porzadkowania dziatan
podejmowanych w organizacjach, pozwalaja na zdyskontowanie korzysci zwig-
zanych z zapewnieniem spojnosci oraz standaryzacji procesoOw realizowanych
w organizacji. Podczas gdy walor spdjnosci zapewnia wewnetrzng stabilnosé ele-
mentéw sktadowych organizacji, standaryzacja pozwala na generowanie efektu
synergicznego. Jednakze rownolegle do oferowanych korzysci spojnos¢ i standa-
ryzacja moga stanowi¢ zrodlo zagrozen dla dlugofalowego rozwoju organizacji.
Dazenie do nadmiernej spojnosci, w sytuacji, w ktorej organizacja przestanie trak-
towac kontrolowang niespdjno$¢ w kategoriach mechanizmoéw uwalniania poten-
cjatu kreatywnosci i samodoskonalenia, bedzie prowadzito do usztywnienia orga-
nizacji, natomiast wysoki poziom standaryzacji przetozy si¢ na wzrost poziomu
biurokracji i formalizacji.

3. Falszywa alternatywa — redundancja versus sieciowos¢

Wzrost poziomu zmiennos$ci otoczenia, przektadajacy sie na czeste pojawianie si¢
okazji, moze stanowi¢ dla zarzadzajacych organizacjami zachete do zwigkszenia
poziomu redundancji zasobow [Krupski (red.) 2005]. Takie postgpowanie jest kon-
sekwencjg zalozenia, ze podstawowym warunkiem wykorzystywania okazji jest
posiadanie odpowiednich zasobow. Tym samym przyjmuje si¢, ze redundancja za-
sobow, zasadzajgca si¢ na utrzymywaniu nadmiernego potencjatu w stosunku do
zglaszanego przez rynek zapotrzebowania moze zapewni¢ organizacjom szybkie
i elastyczne ich wykorzystanie w sytuacjach, w ktérych pojawiaja si¢ okazje, a zroz-
nicowanie zasobow i dziatan zwigkszajacych potencjat organizacji przektada si¢ na
wzrost prawdopodobienstwa osiagnigcia sukcesu.

Redundancja zasobow pozwala zarzadzajacym organizacjami na zdyskonto-
wanie dwoch korzysci, ktore nie sg zwykle wyraznie eksponowane, ale ktoére na-
lezy uzna¢ za krytyczne dla budowania wewnetrznego potencjatu organizacji. Po
pierwsze, redundancja zasobow pozytywnie wptywa na wielko$¢ organizacji i tym
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samym zwigksza prestiz 0s6b zarzadzajacych. Po drugie, redundancja stanowi dla
organizacji swoistego rodzaju gwarancje¢ zachowania kontroli nad krytycznymi
zasobami.

Wskazujac na celowo$¢ zapewnienia redundancji zasobdw, przyjmuje sie, ze
w warunkach niepewnosci 1 asymetrii informacyjnej w otoczeniu oraz ograniczonej
racjonalnosci decydentow zawieranie transakcji rynkowych moze okazac si¢ dzia-
faniem charakteryzujacym si¢ relatywnie niskim poziomem efektywnosci. Stanowi
to dla organizacji argument przemawiajacy za realizacja czes$ci dziatan wewnatrz
struktur, jakkolwiek w dlugim okresie, ze wzgledu na brak zewnetrznej presji kon-
kurencyjnej, taki sposob postepowania moze okaza¢ si¢ mato efektywny.

Nadmiarowo$¢ zasobow przektada si¢ na wzrost poziomu kosztow funk-
cjonowania organizacji i paradoksalnie, poprzez obnizenie poziomu ptynnosci
finansowej, ogranicza poziom elastycznosci organizacji, co w dtugim okresie moze
doprowadzi¢ do negatywnej weryfikacji dziatan dokonywanych przez otoczenie.
Co wigcej, przy dynamicznie zmieniajgcych si¢ warunkach otoczenia posiadane za-
soby moga utrudni¢ organizacji przeprowadzenie ,,strategicznego zwrotu”.

Oparcie rozwoju organizacji na redundancji zasobéw moze spowodowac, ze
wzgledu na pojawiajaca si¢ nieche¢ do pozyskiwania zasobow i dziatan od ze-
wnetrznych kontrahentdéw, zamknigcie si¢ organizacji, wzglednie moze doprowa-
dzi¢ do sytuacji, w ktorej organizacja stanie si¢ w pelni ,,doskonalym dinozaurem”,
niedopasowanym do walki z matymi i elastycznymi konkurentami.

Alternatywa dla redundancji jest usieciowienie i wirtualizacja organizacji, za-
ktadajgce oparcie rozwoju organizacji na zasobach, ktorych dysponentami sg ze-
wnetrzne podmioty. Dziatania te umozliwiajg redukcje kosztéw funkcjonowania,
jednoczesnie jednak zwiekszaja poziom ryzyka i przektadaja si¢ na wzrost pozio-
mu kosztow transakcyjnych. Wirtualizacja i usieciowienie wymagaja takze rozwoju
kompetencji zwigzanych nie tylko z realizacja rdzennej dziatalno$ci w biznesowej
warstwie organizacji i sprawowaniem kontroli nad posiadanymi przez organizacj¢
zasobami, ale rdwniez rozwoju kompetencji zapewniajacych mozliwos¢ ksztatto-
wania zachowan innych uczestnikow w sieci powigzan. Jednak nadmierne dowar-
toSciowanie sieciowosci i wirtualizacji moze, po poczatkowym osiggnieciu przewa-
gi konkurencyjnej, doprowadzi¢ do zbyt silnego uzaleznienia si¢ od zewn¢trznych
partnerow i w konsekwencji utraty tozsamosci organizacji.

W dhugim okresie organizacje ,,skazane sa”” na balansowanie pomigdzy usiecio-
wieniem i wirtualizacja z jednej strony i zapewnieniem redundancji zasobow z dru-
giej. Jezeli organizacja, dazac do doskonatosci, zacznie w nadmiernym stopniu do-
warto§ciowywac redundancje, usztywni sig, jezeli postawi na wirtualizacje, uzalezni
si¢ od zewngetrznych podmiotow. Oznacza to, ze uzyskanie bezwzgledniej przewagi
przez ktorekolwiek z podejs¢ bedzie oznaczato dla organizacji swoistego rodzaju
,,pocatunek $mierci”.
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4. Pulapki na Sciezkach rozwoju

Organizacje, podejmujac dziatania nakierowane na dostosowanie do zmian zacho-
dzacych w otoczeniu, dokonuja wyboru opcji znajdujacej si¢ na kontinuum wyzna-
czanym przez dwa brzegowe scenariusze — eksploracje i eksploatacje.

Zarysowany powyzej dychotomiczny uktad nie jest do konca uktadem alterna-
tywnym, zapewniajagcym organizacjom pelng swobode wyboru. Kazda organizacja
rozwija si¢ bowiem w sposob cykliczny, przechodzac naprzemiennie przez fazy roz-
woju wewnetrznego i zewnetrznego. O ile proces zarzadzania rozwojem wewnetrz-
nym, z perspektywy organizacji, zwykle jest dziataniem relatywnie tatwiejszym
w realizacji — organizacja sprawuje bowiem kontrole nad zasobami, na ktoére od-
dzialuje, o tyle w przypadku podjecia decyzji o realizacji procesu rozwoju zewnetrz-
nego, w wyniku konieczno$ci przemodelowania dotychczasowego modelu biznesu,
poziom ztozonosci dziatan radykalnie wrasta.

Proces eksploracji prowadzi do zwigkszenia przez organizacj¢ zakresu kon-
troli nad dziataniami realizowanymi dotychczas przez inne podmioty z otoczenia,
przy jednoczesnym dostosowaniu kompetencji do nowych warunkéw gry rynkowe;,
zapewnieniu odpowiedniego poziomu spojnosci kultury organizacyjnej oraz satys-
fakcjonujacego poziomu efektywnos$ci dzialan. Kluczowym czynnikiem sukcesu
w procesie eksploracji staje si¢ kompleksowe podejscie do procesu zmian, pozwa-
lajgce na zapewnienie odpowiedniego poziomu spojnosci organizacji. Rozszerzenie
zakresu dzialalnosci, w potaczeniu z absorbcja kompetencji, ktérych organizacja
do tej pory nie posiadata, moze bowiem skutkowaé pojawieniem si¢ istotnych pro-
blemow z kontrolg 1 prowadzi¢ do rozmycia si¢ kultury organizacyjnej. Doskonata
organizacji musi zatem dokona¢ wyboru, wskazujac na optymalny sposéb rozwo-
ju, dopasowany do sytuacji, w ktorej si¢ znalazta. Nadmierna eksploracja usztywni
organizacje¢, natomiast zbyt daleko posunigta eksploatacja doprowadzi do zniszcze-
nia rdzenia organizacji.

.

5. Zysk zamiast innowacji

Postepujace procesy globalizacji oraz dynamiczny rozwoj technologii ICT przekta-
dajace si¢ na wzrost turbulencji i obnizenie poziomu predyktywnosci zjawisk za-
chodzacych w otoczeniu w znaczacy sposob zmieniaja uwarunkowania funkcjono-
wania wspotczesnych przedsiebiorstw. W nowych warunkach zdolnos¢ do osiggania
trwatej przewagi konkurencyjnej maja jedynie te organizacje, ktore wykorzystujac
wewnetrzne mechanizmy ostabiajace wpltyw zjawisk inercji 1 oporu wobec zmian,
potrafig rozwija¢ si¢ w tempie szybszym niz otoczenie.

Jednym z mechanizméw inicjujacych i wymuszajacych procesy dostosowywa-
nia organizacji do otoczenia jest innowacyjno$¢, opisywana zwykle w kategoriach
zjawiska nieciagglego, wieloaspektowego i wielowymiarowego, ktore trudno jest
przedstawi¢ w kategoriach procesu. Pomimo powyzszych zastrzezen, mozna pod-
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ja¢ probe procesualizacji dziatan innowacyjnych, a skuteczno$¢ takiego przedsig-
wziecia uzalezniona bedzie od zapewnienia odpowiednich rozwigzan systemowych,
obejmujacych migdzy innymi nastawienie na poszukiwanie okazji w otoczeniu,
zaprojektowanie instrumentow analizy otoczenia i kreowanie dlugookresowej wizji,
wdrozenie koncepcji zarzadzania wiedza, wykorzystanie odpowiednich stylow kie-
rowania.

Obserwowana w doskonatych przedsiebiorstwach swoistego rodzaju stopniowa
»hieche¢” do realizacji dzialan innowacyjnych wynika z percepcji proceséOw inno-
wacyjnych jako przedsiewzig¢ charakteryzujacych si¢ niskim poziomem prawdo-
podobienstwa sukcesu, wysokim poziomem ryzyka i kapitatochtonnych, ktorych
potencjalne efekty sa odroczone w czasie. Organizacje, ktdre byly liderami, lecz juz
,»okrzepty”, czesto tracg z oczu innowacje, koncentrujac si¢ na dgzeniu do maksyma-
lizowania zyskow z posiadanego portfela produktéw lub ustug, wychodzac z zatoze-
nia, ze nalezy ,,dyskontowac” sukces. W konsekwencji podejmowane przez nie dzia-
fania innowacyjne s dziataniami pozornymi — majg albo charakter prostych imitacji,
albo tez, pod wplywem oczekiwan wiascicieli, realizowane sa ad hoc, w sposob
dorazny i przypadkowy. Powoduje to niedopasowanie struktury oferty do wymagan
rynku, obnizenie poziomu efektywnosci realizacji proceséw innowacyjnych oraz

wynikowo oslabienie efektu synergicznego.

6. Utrata kontroli nad granicami

Kazda organizacja ma unikatowy system granic, pozwalajacy jej, z jednej strony, na
zachowanie tozsamosci, z drugiej za$ — stanowiacy narzedzie ksztaltowania relacji
z otoczeniem. Analiza istoty i natury granic pozwala na wyprowadzenie wniosku, ze
granice nie sg mato istotnymi, peryferyjnymi komponentami systemu zarzadzania
organizacja, ale stanowiag jego krytyczng sktadowa [Thompson 1967; Cilliers 2001],
determinujacg mozliwos$¢ prawidtowego zdefiniowania aktywnosci organizacji i za-
chowan jej uczestnikow [Galal, Nolan 1995; Pfeffer 1997].

Granice pozwalaja na sprawowanie kontroli nad krytycznymi dla organizacji
zasobami i dziataniami, przy czym kontrola ta odnosi si¢ zarowno do dziatan re-
alizowanych wewnatrz, jak i w otoczeniu organizacji. Z drugiej strony, mozna za-
uwazy¢, ze potrzeba istnienia granic pojawia si¢ w miejscach, w ktérych, w wyni-
ku przestrzennego oddalania si¢ od centrum, nast¢puje wzrost kosztéw realizacji
funkcji kontroli i obnizanie poziomu jej efektywnosci. Powyzsze spostrzezenie nie
oznacza, ze W obszarach granicznych funkcja kontroli nie jest realizowana. Wregcz
przeciwnie, na granicach funkcja ta nabiera szczegdlnego znaczenia, co wymusza
koniecznos¢ wyksztatcenia odpowiednich instrumentow i narzgdzi kontrolnych, fil-
trujacych i przepuszczajacych zasoby z otoczenia do organizacji oraz rezultaty dzia-
fan realizowanych w organizacji z wngtrza do otoczenia [Cyfert 2012].

Niekiedy w literaturze przedmiotu granice organizacji przedstawiane sg jako co$
zbednego, niepotrzebnego i rozmytego [Banaszyk 2000; Perechuda 2000] badz tez
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jako cos, co ze wzgledu na niematerialny charakter de facto nie istnieje. Takie po-
dejscie, zasadzajgce si¢ na niedowartosciowaniu znaczenia granic organizacji jako
sktadowej systemu zarzadzania, moze prowadzi¢ do zbudowania blednego modelu
organizacji.

Doskonate organizacje czg¢sto upadaja ze wzgledu na niedopasowanie granic
organizacji do mozliwosci sytemu zarzadzania i potencjatu organizacji. Nadmierne
rozszerzenie granic moze skutkowac¢ utrata kontroli nad realizowanymi w organi-
zacji dzialaniami i deatomizacja organizacji, natomiast nadmierne skrocenie granic
doprowadzi¢ moze do niewykorzystania potencjatu organizacji i w konsekwencji do
stagnacji.

7. Zamiast podsumowania — odnowa jako mechanizm zapewnienia
doskonalos$ci organizacji

Przyjete na poczatku opracowania zatozenie o dynamizmie i nietrwalosci cechy
doskonato$ci nie oznacza zanegowania mozliwosci osiagni¢cia doskonatosci w diu-
gim okresie. Postrzeganie doskonato$ci w kategoriach zdolno$ci organizacji do
ciaglej odnowy powoduje, ze organizacja przez ,,porzucanie” zbednych zasobow
1 kompetencji oraz inwestowanie w nowe obszary dziatalnos$ci i ciggle przeksztatce-
nie modelu biznesu, dynamicznie ,,przechodzi” z jednego stanu doskonatosci w dru-
gi. W takim ujeciu kluczowe staja si¢ kompetencje zwiagzane z przeformutowywa-
niem modelu biznesu, ,,wyhamowywaniem” organizacji oraz zarzadzaniem ,,energia
kinetyczng” organizacji, ktora w procesach odnowy bedzie stanowila site napedowa
rozwoju organizacji.

Przeformutowywanie modelu biznesu zwigzane jest z realizacja dziatan na
dwoch plaszczyznach, odnoszacych si¢ do monitoringu otoczenia z perspektywy
»punktow przegiec” przewag konkurencyjnych oraz wyznaczania modelu przejscia
ze stanu istniejacego do stanu docelowego.

,,Wyhamowanie” organizacji, majace miejsce w sytuacji zmiany modelu biznesu,
zasadza si¢ na eliminacji zbednych zasobow i kompetencji i jest o tyle istotne, ze
brak dopasowania tempa zmian do proceséw zachodzacych w otoczeniu moze do-
prowadzi¢ do upadku organizacji. Proba zbyt szybkiego pozbywania si¢ zasobow
i kompetencji moze uruchomi¢ trudny do opanowania ,,efekt kuli $nieznej”, nato-
miast zbyt wolne tempo procesu zmian moze doprowadzi¢ do utraty istotnej czgsci
»energii kinetycznej” organizacji, ktorej moze zabrakna¢ w procesie odnowy. Odchu-
dzanie modelu biznesu, powigzanie z pozbywaniem si¢ zbednych zasobow i kom-
petencji w fazie ,,wyhamowania” pozwala na zwigkszenie poziomu dopasowania
strategicznego organizacji poprzez zmniejszenie rozmiarow organizacji i uwolnie-
nie zasobow finansowych, ktore beda niezbedne do uruchamiania nowych biznesow.

Kazda organizacja posiada okreslong ,,energi¢ potencjalng”, mozliwg do osza-
cowania w punkcie, w ktorym, bedac liderem, uzyskuje przewage konkurencyjna.
Energia ta w procesie transformacji modelu biznesu przeksztalcana jest w ,,energie
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kinetyczng”, opisywana przez bedace w jej dyspozycji zasoby finansowe i ludz-
kie. Osiagniecie przez organizacj¢ nowego punktu optimum ,.energii potencjalnej”
wymaga pozyskania z otoczenia nowych zasobow, wzglednie zbudowania nowej
sie¢ aliansOw 1 sojuszy strategicznych. Proces zarzadzania ,.energia kinetyczng”
zwigzany jest z ksztaltowaniem nowego modelu biznesu, znajdujacego si¢ na wyz-
szym poziomie doskonato$ci.

Niezaleznie od tego, w ktorej fazie rozwoju organizacja si¢ znajduje, podejmo-
wanie prob osiagniecia doskonalosci wymaga systemowego podejécia do procesu
odnowy. Przedstawione w artykule rozwazania odnosza si¢ tylko do niektorych
zagadnien zwiazanych z ksztaltowaniem potencjatu doskonato$ci. Mozna jedno-
cze$nie wskazac na szereg pytan 1 watpliwosci, ktéore w niniejszym opracowaniu
celowo zostaty pozostawione poza nawiasem zainteresowania, a ktére z perspekty-
wy ksztattowania doskonalo$ci organizacji wymagaja dookreslenia:

— W jaki sposob mozna okresli¢ punkt, w ktorym organizacja, osiggajac optymal-
ny poziom przewagi konkurencyjnej powinna rozpocza¢ proces wyhamowania?

— Jakie sg optymalne metody ,,przechodzenia” organizacji pomi¢dzy poziomami
doskonatosci?

— W jaki sposdb mozna oszacowac korzysci i koszty realizacji procesu odnowy?
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EXCELLENCE AS A SOURCE OF ORGANIZATION FAILURES

Summary: The aim of this paper is to contribute to the debate on the causes of failures of or-
ganizations that have achieved excellence. The paper starts with presenting a paradox where

excellence should be considered not only in terms of the success of the organization sources,
but also in terms of the causes of failures. This paradox later allows to present and discuss the

key mistakes made by the excellent organization and the concept of organizational renewal as

a mechanism of organizational excellence building.

Keywords: organizational excellence, renewal.





