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Diagnozowanie organizacji
przy wykorzystaniu teorii
rOwnowagi organizacyjnej

Artykut ten zawiera propozycje wizualizacji teorii
réwnowagi organizacyjnej autoréw prof. A.K. Koz-
miniskiego i prof. K. Obloja przedstawionej w pracy
,Zarys teorii réwnowagi organizacyjnej”?. Mimo ze
elementy tej koncepcji spotkaé mozna w literaturze,
to zasluga autoréw jest przedstawienie nowej, spdj-
nej teorii na gruncie nauk organizacji i zarzadza-
nia. Prezentacje teorii rozpoczniemy od przedsta-
wienia w dziesigciu punktach jej podstawowych

zalozen?.

Dziesige¢ zatozen teorii rownowagi
organizacyjnej

moze wystgpié nier6wnowaga w aspekcie ogdélnym
lub nieréwnowagi czastkowe). Na podkreslenie za-
stuguje fakt systemowego ujecia analizowanych za-
gadnien, a przede wszystkim wlaczenia podsystemu
spolecznego (w wymiarze wewnetrznym i zewnetrz-
nym) do proponowanych analiz. Innymi slowy, réw-
nowaga (lub nieré6wnowaga) jest pewnym stanem
organizacji w trakcie realizacji jej celéw. W tym
artykule zajmiemy si¢ gléwnie aspektem diagnos-
tycznym teorii, gdzie wykorzystuje sie rézne mier-
niki (kryteria) oceny stanu réwnowagi organizacji.
Autorzy teorii stwierdzaja, Ze pojgcie rownowagi,
analizowane na danym obszarze organizacji mozna

CELE ORGANIZACJI

Zapewnienie organizaciji warunkéw do samosterowania, czyli mozliwoéci ustalania przez
nig celéw, metod ich realizacji oraz wyboru kryteriéw oceny.

CZYM JEST ROWNOWAGA?

Réwnowaga moze byé okreélona jako stan, czyli zmienny w danych granicach uktad
relacji miedzy otoczeniem a organizacjg oraz wewnetrznymi podsystemami organizaciji.
Moze by¢ rowniez warunkiem, czyli postulowanym stanem dostosowania si¢ w relacjach
wewnatrz organizacji oraz miedzy otoczeniem a sama, organizacja,

GDZIE BADAMY?

W aspekcie zewnetrznym i wewnetrznym oraz materialnym i spotecznym. Réwnowage
funkcjonalng badamy w podziale na réwnowagi czastkowe i analizujemy w powyzszych
obszarach.

CZYM MIERZYMY?

Kryteriami oceny réwnowagi moga, byé okreslone wskazniki. Dla kazdego wskaznika
musimy okreglié jego stan faktyczny oraz postulowany obszar zmiennosci.

WYBOR KRYTERIOW

Waznym elementem jest umiejetnoéé doboru kryteriow stuzgcych do oceny réwnowagi
organizacyjnej. .

JAKIE NARZEDZIA?

Strategie, procedury oraz struktura i kultura to instrumenty stosowane do zarzadzania
w okreslonych obszarach czastkowych.

BRAK ROWNOWAGI?

Wystepuje ponizej wartosci progowych.

MINIMUM ROWNOWAGI

Musi by¢ zapewnione minimum réwnowagi, aby mozna byto podja¢ proces zarzgdzania.

ROWNOWAGA
A ZARZADZANIE

W sytuaciji powaznego zachwiania réwnowagi czastkowej uzywamy dostepnych narzedzi
w celu jej przywrdécenia. Zarzadzanie to umiejetne wykorzystanie dostgpnych narzedzi.

ZASOBY STRATEGICZNE

Jesli organizacja ma zasoby strategiczne, o moze dziata¢ dtuzszy czas w warunkach
nieréwnowagi.

Teoria réwnowagi organizacyjnej przedsta-
wia cele dzialania organizacji, opisuje stan
organizacji w kategoriach réwnowagi oraz
prezentuje instrumenty zarzadzania, ktére
moga byé uzyte do przywroécenia ré6wnowagi.
Przyjmuje, ze dla sprawnego dzialania orga-
nizacji niezbedne jest zachowanie zaréwmno
réwnowagi ogdlnej, jak i r6wnowag czastko-
wych w wybranych obszarach (chociaz czasowo

rozpisaé na pojedyncze kryteria oceny (wskazniki),
w przypadku kazdego wskaznika musimy znaé jego
faktyczng wartosé oraz przyjety subiektywnie prze-
dzial zmiennosci. Wéwcezas rOwnowaga nazwiemy
stan, gdy faktyczna warto&é wskaznika znajduje sie
wewnatrz postulowanego przedziatu. Jesli wskaz-
nik znajduje sie ponizej, to mamy do czynienia ze
stanem nieré6wnowagi. Zbiér wskaznikéw na da-
nym obszarze charakteryzuje stan réwnowagi



MATERIALNE SPOLECZNE
FINANSOWE ' PRODUKTU
@ Efektywnosé produkeji | @ Udziat w rynku @ Postrzeganie Kryteria i mierniki
i kapitatu ® Szybkosé narastania organizaciji spoteczno- | zewnetrzne narzucane sg
@ Sprzedaz rynku politycznej (sondaze, najczesciej przez
@ Zdolnosé kredytowania opinie) otoczenie np.:
® Pozycja wskaznikéw na akcjonariuszy lub
tle branzy whascicieli
zainteresowanych gtéwnie
efektywnoscia kapitatu
Dziat finanséw Dziat marketingu Dziat Public relation

® Rachunek kosztowy np.:
kosztéw zmiennych
® Rachunek cash-flow

pracy wydajnosé
maszyn

@ Produkcja rytmicznosé

® Kultura organizacji
A stosunki miedzyludzkie
A motywacja

Kryteria i mierniki
konstruowane sg

MZNIAMZEMES|MZNIAMZEMN

(planowania @ Jakos$¢ produktu liczba | A normy i warto$ci najczes$ciej na potrzeby
finansowego — brakéw itp. grupowe i indywidualne | kadry zarzadzajacej np.:
symulacji) A lojalnosé i poczucie analiza kosztu zmiennego
@ Rachunek kosztéw na motywacji
produkty @ Statystyczne np.:
absencja w pracy
Dziat rachunkowo$ci Dziat techniczny Dziat kadr

czastkowej. Suma réwnowag czgstkowych sklada
sic na réwnowage funkcjonalng organizacji.
Waznym elementem jest wybér kryteriéw (wskaz-
nikéw) oceny poszczegélnych dziedzin dziatalnosci
organizacji. Ogélnie mozna powiedzieé, ze do oceny
zewnetrznych dzialah organizacji kryteria te na-
rzucane sg przez otoczenie, a dla wewnetrznych
aspektoéw dominujgeg pozycje przy ich ustalaniu ma
kierownictwo organizacji. Aby ulatwié diagnoze or-
ganizacji, podzieli¢ mozna jg na mniejsze obszary,
w ktérych badaé bedziemy réwnowagi czgstkowe.
Ze wzgledu na to, 7e problemy finansowe i mar-
ketingowe sg uwazane za najwazniejsze w organi-
zacjach, wydaje si¢ rozsadne, aby rozdzielié¢ podsys-
tem techniczny opisany w teorii réwnowagi na dwa
podsystemy: finansowy i zwigzany z produktem. Do
tak wydzielonych obszaréw musimy przyporzadko-
waé mierniki oceny dzialania organizacji, ktére
najlepiej charakteryzujg dany obszar.

W czeéci praktycznej autorzy koncepeji podkres-
laja, ze jesli mierniki (wskazniki) stuza do oceny
stanu réwnowagi funkcjonalnej w organizacji, to
ma tez ona do dyspozycji wiele instrumentéw za-
rzgdzania pozwalajacych wpltywaé na okreslone ob-
szary jej dziatania. Tym samym moze wplywaé na
poziom warto§ci miernika lub grupy miernikéw.
Autorzy opisuja skutki, jakie moze wywolaé stan
nieréwnowagi: tak w podsystemie materialnym, jak
i spolecznym. Nalezy zwrécié uwage, Ze pewne
minimum réwnowagi jest niezbedne po to, aby

mozna bylo podjaé proces skutecznego zarzadzania,
czyli sterowania organizacja.

Artykul ma na celu pokazanie, ze teorie te mozna
zastosowaé w praktyce. W tym wtaénie celu opraco-
wany zostal program komputerowy Equilibrium
1.0, tworzony w Wyzszej Szkole Przedsicbiorczosci
1 Zarzadzania w Warszawie.

Pola rownowag czastkowych

Roéwnowagi czastkowe mozemy badaé (w sensie
pola badawczego) w czterech aspektach: material-
nym® i spolecznym oraz wnetrza i otoczenia or-
ganizacji. Dla kazdego z kolei mozemy okreslié
kryteria (wskazniki) uznane za wiodgce. W celu
umozliwienia prezentacji przyjmujemy, Ze kryte-
rium oceny organizacji sa wskazniki wyrazone jako
wielko§ci kwantyfikowalne. Oto zestaw przyklado-
wych wskaznikéw w wyréznionych aspektach or-
ganizacji z podaniem ich miejsca w organizacji.

Instrumenty przywracania réwnowag
czastkowych

Przedstawmy w skrocie zwigzek miedzy obszara-
mi aktywnosci organizacji, w ktérych bada sie réw-
nowagi czastkowe, a instrumentami zarzadzania,
jakie moga byé wykorzystane do realizacji przy-
wracania rownowagi.

MATERIALNE SPOLECZNE
Finansowe Produktu
ZEWNETRZNE 1A 1B 2 - strategie
WEWNETRZNE 3A 3B 4 — procedury
Il 2
struktura kultura



Poziomy Instrumenty

1i2 - ZEWNETRZNY — strategie — strategie dziatania sg gtéwnymi narzedziami zarzadzania stuzacymi do reali-
zacji celéw organizacji na zewnatrz (przetrwanie i rozwoéj)

3i4 - WEWNETRZNY — procedury — wzglednie stabilne, powtarzalne sposoby realizowania okreslonych dziatan
w organizacji

1i3 - MATERIALNY  — struktura — struktura organizacji dostosowana do aspektéw materialnych

2 i 4 - SPOLECZNY — kultura — zwiazek miedzy kultura organizacji, np. odnoszenie si¢ do klientdw, a po-
strzeganie organizacji

Przesledzmy mozliwe do uzycia kombinacje instrumentéw zarzadzania w celu przywracania réwnowag
czastkowych w obszarach.

Obszary Instrumenty
1 — MATERIALNY - ZEWNETRZNY — strategia i struktura
obszar czgstkowy mozZliwe do uzycia instrumenty zarzgdzania
1Ai1B strategie marketingowo-finansowe
1AI3A struktura firmy wedtug centréw zysku lub dywizjonalna (na wtasnym rozrachunku)
1Bi3B struktura firmy wediug produktu

3 — MATERIALNY ~ WEWNETRZNY — struktura i procedura

Procedury sa dostosowane do struktury organizacji realizujacej strategie.

obszar czgstkowy meZliwe do uzycia narzedzia zarzgdzania
3A Rachunek kosztéw (poszczegdlnych podzespotéw organizacii np.: koszty ogéinozakiadowe)
3B systemy produkcyjne i jakosciowe
3Ai3B Rachunek kosztéw nastawiony na produkt

Najczesciej jest tak, ze strategia jest nadrzedna w stosunku do struktury organizacji. Wyznacza cele
finansowe i pod tym wzgledem musi byé¢ tak dostosowana, aby mozna bylo je realizowaé. Najczesciej
stosowana hierarchia instrumentéw zarzadzania w aspekcie materialnym wyglada nastepujaco:

STRAIEGIE
STRUETURA
PROCEDURY

2 — SPOLECZNO - ZEWNETRZNY — strategia — kultura

Strategia musi uwzgledniaé kulture organizacyjna, gdyz trudno jest jg zmieniaé (mozna ewentualnie na
nia wplywaé).

obszar czgstkowy | moZliwe do uzycia narzedzia zarzgdzania

2 | strategie wobec otoczenia (stakholders)

4 — SPOLECZNY - WEWNETRZNY — procedura — kultura
Procedury musza uwzgledniaé kulture organizacyjna, moga ja w jaki§ sposéb wyrazaé¢ lub ksztaltowaé.

obszar czgstkowy | mozliwe do uzycia narzedzia zarzgdzania
4 | Procedury naboru, szkolenia i oceny pracownikdéw

Najczeéciej stosowana hierarchia narzedzi zarzadzania w aspekcie spolecznym wyglada nastepujaco:
STRAIEGIA

KULIURA
PROCEDURY

Bilans organizacji Ustalane sa poprzez negocjacje miedzy otoczeniem

a organizacjg (dyrekcja i pozostalymi uczestnika-

Jako pojecie podstawowe przy wizualizacji teorii ~mi). Wskazniki pogrupowane sg zgodnie z obszara-

réwnowagi wprowadzimy Bilans organizacji. mir6wnowag czastkowych teorii réwnowagi organi-

Jest to zmienny zestaw wskaznikéw opisujacych zacyjnej. Bilans organizacji jest pelnym zestawem
dana organizacje w wybranym momencie czasu. wskaznikéw, opisujacych ja w danym momencie.



Dopuszcza on zmiang zestawu wskaznikéw w ko-
lejnych momentach czasowych. W zaleznoSci od
tego, ktore z nich s3 nam potrzebne, umieszczamy
je w kolejnych etapach badania.

Bilans organizacji moze by¢ przedstawiony grafi-
cznie.

Na ekranie przedstawiliémy zestaw wskaZnikow
opisujacych stan réwnowag czgstkowych w wydzie-
lonych obszarach analizy. Dla uczynienia jej bardziej
przyblizonej do rzeczywistoéci poszczegblne wskaz-
niki uzyskaly okres§long wage (dolna linia z liczbami
procentowymi — suma na danym obszarze czast-
kowym wynosi 100%). Badane obszary réwnowag
czastkowych takie majg przydzielone wagi (gorna
linia procentowa). Suma liczb procentowych we
wszystkich obszarach czgstkowych wynosi 100%.
Dzigki zréznicowaniu wskaznikéw mozemy spowo-
dowaé, ze na danym etapie rozwoju organizacji pew-
ne grupy wskaznikéw bedag wazniejsze od innych.

Dzieki przydzieleniu wag poszczegélnym wskaz-
nikom i obszarom analizy mozemy obliczyé Srednig
arytmetyczng wazong dla wszystkich wskaznikéw
i w ten sposéb obliczyé sredni przedzial postulowa-
ny oraz $rednig wartoéé wskaznikéw tak dla poje-
dynczych (réwnowaga czgstkowa), jak i dla wszyst-
kich obszaréw (réwnowaga funkcjonalna). Na ek-
ranie przedstawiono obliczenia réwnowagi czast-
kowej dla obszaru finansowego-zewnetrznego.

Nalezy podkreslié jeszcze raz dynamiczny chara-
kter rownowagi funkcjonalnej i réwnowag czast-
kowych, co moze przejawia¢ sie tym, Zze po pewnym

czasie bilans organizacji bedzie zawieraé zmodyfi-
kowane wskazniki lub bedg one mialy przydzielong
inng wage. Bilans organizacji jest narzedziem diag-
nostycznym opisujgeym droge, jaka pokonala or-
ganizacja dazac do realizacji swoich celow.

Bilans organizacji jest zblizony pojeciowo do bi-
lansu pienieznego. Jest on tez fotografia stanu
organizacji opartg na faktach z przeszloéci. Réznica
polega na tym, ze bilans pieniezny jest zawsze
niezmiennym, identycznym dla wszystkich (podob-
nych w wigkszoSci krajéw) zestawem wskaznikow
finansowych.

Postugujac sie¢ analogia, jesli bilans organizacji
przyréwnaé mozemy do zestawu zegaréw kontrol-
nych w samolocie opisujgcych lot, to podobnie dzie-
ki bilansowi mozemy blyskawicznie zorientowa¢ sig
w aktualnej sytuacji przedsigbiorstwa. I tak jak na
zegarach mozemy §ledzié prace zalogi, tak na bilan-
sie organizacji mozemy obserwowac skutki stoso-
wania réznych instrumentéw zarzadzania.

Do graficznej prezentacji aktualnej sytuacji w or-
ganizacji mozna wykorzystaé okno stanu. Jest to
zestaw kilku najwazniejszych wskaznikéw w po-
dziale na obszary czastkowe, a pozwalajacy na
szybkie zorientowanie si¢ w jej biezacej sytuacji.

Dynamika zmian organizacyjnych
Jednym z najwazniejszych zalozen teorii réwno-

wagi organizacyjnej jest jej ujecie dynamiczne,
uwzgledniajace czynnik czasu.



Badanie dynamiki zmian przebiega w nastepuja-

cych aspektach:
> badanie dynamiki zmian

Badanie organizacji mozemy przeprowadzié
w sposéb dynamiczny, to znaczy w réznych fazach
jej rozwoju. Bilans organizacji to stan wybranych
wskaznikéw w danym momencie czasu. W miare
rozwoju organizacji charakteryzowa¢ moga ja
wskazniki. Przykladowo, w fazie rozwoju wigksze
znaczenie majg wskazniki z obszaru wewnetrznego
niz zewnetrznego. Dzigki wyrazonemu liczbowo po-
ziomowi rownowagi mozemy przedstawi¢ dynamike
tych zmian.

Graficznie zmiane okien stanu lub bilansu or-
ganizacji przedstawimy nastepujaco:

CELE
OBSZARY
KRYTERIA
NARZEDZIA

A
réownowaga

[

czas

Réwnowaga funkcjonalna w kolejnych momen-
tach czasowych moze wygladaé nastepujaco:

réwnowaga
100%

50%)

1043% 1038% 1047% 1268% 1048%

Po polaczeniu wartosci przedzialéw postulowa-
nych dla kolejnych momentéw czasowych, obszar
zaciemniony oznaczaé¢ bedzie przedzial postulowa-
ny (§rednia arytmetyczna przedzialéw zmiennoéci).
Grupa linia kreskowana oznacza polgczone ze sobg
kolejne stany ré6wnowagi, czyli droge, jaka odbywa
réwnowaga funkcjonalna miedzy kolejnymi mo-
mentami czasowymi.

Jesli uzyskang warto§é rownowagi funkcjonalnej
przedstawimy na tle postulowanego przedzialu, to
dokonamy standaryzacji wskaznika catkowitej row-
nowagi funkcjonalnej. Przedstawia to drugi rysu-
nek. Dzieki temu zabiegowi bedziemy mogli poréw-
naé stan réwnowagi w réznych organizacjach.

Poréwnujac oba rysunki musimy stwierdzié, iz
réownowaga funkcjonalna jest zachowana wtedy,

réwnowaga
100%. g

50%

%

1 3 4 czas

©070% 10-10%  1095% 12110% . ©72%
gdy wskaznik réwnowagi jest powyzej dolnej grani-
cy przedzialu r6wnowagi. Na obu rysunkach réwno-
waga na pewno powinna byé wyzZsza niZz dolny
przedzial wartoéci postulowanych, czyli znajdowaé
sie przed dolng kreska przedzialu r6wnowagi. Jesli
natomiast jest wieksza niz wartoéé przedzialu pos-
tulowanego, to czy jest to korzystne, zalezy od

konkretnej sytuacji danej organizacji.

Wybrane problemy diagnozowania
organizacji

Mozemy przyjaé, ze jednym z aspektéw teorii
réwnowagi organizacyjnej jest to, ze zawiera si¢ ona
w nurcie badawczym, w ktérym przyjmuje sie, iz
dane zjawisko jesteémy w stanie opisa¢ za pomocg
zestawu wybranych kryteriéw (wskaznikéw). Moga
one byé¢ wyrazone opisowo (slownie) lub liczbowo.
Zestaw tak wyrazony moze byé staly lub zmienny
w zaleznoéci od badanego zjawiska. Jesli bilans
pienigzny jest przykladem w miarg stalego licz-
bowego zestawu wskaznikéw, to bilans organizacji,
w zaleznoéci od sytuacji, moze byé zmienny.

Przedzial dopuszczalnej zmiennoéci danego
wskaznika przedstawié mozemy w sposéb:

@ subiektywny - jako przedzial dopuszczalnej
zmiennodci wskaznika wynikajacy z subiektywnej
oceny. Na tle przedziatu przedstawiamy konkretng
warto§é wskaznika;
@ statystyczny - jako przedzial dopuszczalnej
zmiennoéci wynikajacy z badan statystycznych wy-
odrebnionej grupy podobnych organizacji. Przedzia-
lem dopuszczalnym moze wtedy byé np. typowy
obszar zmiennoéci.

Mariusz Szalariski

PRZYPISY

L KOZMINSKI A.K., OBLOJ K., Zarys teorii réwnowagi
organizacyjnej, PWE 1989.

® QOp.cit, str. 127-128.

3 Z podzialem na finanse i produkt (modyfikacja w poréw-
naniu z pierwowzorem), op.cit str. 286.
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