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Wstep

Przedsiebiorstwa funkcjonuja w srodowisku, w ktéorym musza balansowac
miedzy napigciami tworzonymi przez potrzebe spetniania wymagan klientow,
dzialaniami ze strony konkurentéw oraz ponoszonymi kosztami. Jednoczesnie
realizowane przez nie cele powinny koncentrowac sie nie tylko na przetrwaniu
organizacji, lecz takze na zapewnieniu jej rozwoju, co jest szczegdlnie trudne w co-
raz mniej stabilnym otoczeniu cechujacym si¢ niepewnoscia, ztozonoscia i licz-
nymi zaburzeniami [Penc, 2001, s. 9]. Wyzwanie to okazuje sie jeszcze wieksze,
jesli wezmie sie pod uwage specyfike przedsiebiorstwa jako podmiotu zarzadza-
nia i przedmiotu poznania.

Przedsiebiorstwo jest samostanowiacym, wzglednie wyodrebnionym z otocze-
nia systemem spotecznym, cechujacym sie statyczno-dynamiczna, hybrydowa na-
tura. Za gtéwne atrybuty przedsiebiorstwa uznaje sie [Witczak, 2008, s. 174-175]:

1) tworzenie i funkcjonowanie w imieniu i na rachunek oraz odpowiedzial-
nosc¢ przedsiebiorcy, ktdry posiada jednos¢ intencji, aktywnosci i wtadzy;
pojecie przedsigbiorcy jest niejednorodne, gdyz moze nim by¢ dowolny
podmiot fizyczny lub prawny, przy czym nalezy je odréznic¢ od inwestora
i menedzera;

2) powolywanie w celu osiagania nadwyzki ekonomicznej, ktérej uzyskiwa-
nie stanowi gltéwny cel i decyduje o wartosci przedsigbiorstwa; w warun-
kach gospodarki towarowo-pienieznej celem przedsigbiorstwa jest rowniez
osiaganie zwrotu z zainwestowanego kapitatu oraz — ze wzgledu na wa-
runek samozasilania przedsigbiorstwa — dodatnie saldo przeptywdéw pie-
nieznych; cele te warunkujq przetrwanie i majq charakter nadrzedny wobec
pozostatych dziatan sktadajacych sig¢ na wiazke celow przedsigbiorstwa;

3) funkcjonowanie na zasadzie samozasilajacego si¢ systemu, ktory porzad-
kuje swoje relacje z otoczeniem poprzez realizacje transakcji i kontraktow,
ktore zmierzaja do zapewnienia nadwyzki ekonomicznej;

4) powigzanie poprzez podstawowe procesy z dowolna dziatalnoscia rze-
czowg, z naciskiem na gospodarowanie w odniesieniu do tych proceséw,
poprzez pozyskanie, akumulacje, alokacje i wykorzystanie ograniczonych
zasobdw na realizacje roznych celéw w taki sposob, aby uzyskane korzy-
Sci (skutecznosé, korzystnosc, ekonomicznos¢) odpowiadaty oczekiwaniom
formutowanym przez przedsigbiorce;

5) zawarcie portfela dziatan podstawowych, mieszczacych sie w zakresie ak-
ceptacji spotecznej i prawnej, ktdrego rdzen stanowia pionowe tancuchy
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technologiczne elementéw portfela dziatan, dostarczajace okreslonej uzy-
tecznosci; tacznie stanowia one domene przedsiebiorstwa.

Powyzsze zalozenia stanowia warunki brzegowe problematyki podejmowanej
w tym opracowaniu, ktéra sprowadza sie do ustalenia i wyjasnienia uwarunko-
wan zachowan organizacyjnych w zakresie uzyskiwanych przez przedsigbior-
stwo rezultatéw. Jedna z grup czynnikow determinujacych efektywnos¢ dziatan
organizacji sa przyjete przez decydentow wzorce mentalne. Sg to zbiory zalozen
wypracowane albo przez celowe dziatania kadry kierowniczej, albo wrecz prze-
ciwnie — wynikajace z decyzji opartych na intuicji. Abstrahujac od genezy ich
pochodzenia i sposobu ksztattowania, z pewnoscia warunkuja one ocene rzeczy-
wistosci, a w konsekwencji skuteczno$é podejmowanych decyzji. Dlatego tez tak
wazne jest przedstawienie réznych teorii zarzadzania strategicznego, okreslaja-
cych kontekst i zarysowujacych przestrzen, w ramach ktorej prowadzone bedzie
postepowanie badawcze.

Pierwsza z teorii, zwang tradycyjna, jest podejscie planistyczne (jej przed-
stawicielami sg H.I. Ansoff, R.L. Ackoff), w ktéorym zaktada si¢, ze dziatania
i rezultaty osiagane przez organizacje sa wynikiem swiadomego i racjonalne-
go procesu analizy otoczenia, sit i stabosci firmy oraz formutowania adekwat-
nych do tych uwarunkowan planéw strategicznych. Najwazniejszym zatozeniem
jest przy tym optymalizacja przysztego stanu organizacji przez podejmowane
obecnie wybory [Ob1dj, 2014, s. 24]. Z badan wynika, ze do istotnych przyczyn
wptywajacych na stosowanie podejscia planistycznego nalezy stabilnosc oto-
czenia oraz rozbudowane relacje sieciowe, co przeklada sie na wydtuzenie ho-
ryzontu planowania, doprecyzowywania i formalizowania strategii oraz wzrost
checi do realizacji przyjetych planéw [Lichtarski, Piérkowska, Cwik, Oleszkie-
wicz, 2018, s. 99; Krupski (red.), 2014, s. 30]. Zaleta tego podejscia jest formaliza-
cja, przejrzystosc i racjonalnosc procesu planistycznego. Jednoczesnie te same
desygnaty stanowig o stabosci tego podejscia, poniewaz przygotowanie doktad-
nych scenariuszy dziatania, uwzgledniajacych zmiany otoczenia oraz wyma-
gania poszczegolnych grup interesariuszy, staje si¢ coraz trudniejsze i bardziej
czasochtonne.

Kolejna z teorii — ewolucyjna (przedstawicielami tego nurtu sa E. Wrapp,
J.B. Quinn, H. Mintzberg) — bazuje na zalozeniu, ze rozwdj organizacji warunko-
wany jest dazeniem do realizacji celéw réznych grup interesariuszy, przy czy nie
opiera si¢ na doktadnie przygotowanych scenariuszach i planach, lecz jest wy-
nikiem kolejnych cyklicznie powtarzanych dziatan. W tym sensie strategia trak-
towana jest jako swego rodzaju konsensus oparty na interakcjach miedzy walka
o wladze a dazeniem do realizacji potrzeb klienta oraz upowszechnianiem sig ru-
tyn organizacyjnych [Obtdj, 2014, s. 25]. Podejscie to jest stosowane przez znaczny
odsetek (zwlaszcza mniejszych) podmiotéw gospodarczych. Przy czym nalezy
zauwazy¢, ze ma ono pewne ograniczenia w zakresie formufowania uogdlnien
i wzorcow postepowania, ktére mogtyby by¢ powielane i implementowane przez
inne podmioty [Romanowska, 2009, s. 12].
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Nastepna teorig planowania strategicznego jest szkola pozycyjna (jej gtéwnym
przedstawicielem jest ML.E. Porter), ktéra wraca do sformalizowanego procesu pla-
nowania, jaki wystepuje w podejsciu planistycznym. W tym przypadku jednak
srodek ciezkosci analizy przesuwany jest z doktadnego okreslania planéw i sce-
nariuszy strategicznych w ujeciu deterministycznym na rzecz analizy strategii
konkurencji przedsiebiorstwa. Pod uwage bierze si¢ mikrootoczenie organizacji,
bedace wypadkowa wzajemnych interakcji miedzy klientami, dostawcami, obec-
nymi i potencjalnymi konkurentami oraz producentami substytutéw. Podejscie
to jest powszechnie wykorzystywane w praktyce gospodarczej i stanowi kanon
teoretycznego dorobku zarzadzania strategicznego.

Ostatniq z gléwnych teorii jest szkota zasobowa (jej przedstawicielami sa J. Bar-
ney, C.K. Prahalad, G. Hamel, J. Kay), w ktdrej zrodet przewagi konkurencyjnej
upatruje si¢ w konfiguracji i wykorzystaniu zgromadzonych zasobow. Jednoczes-
nie zaklada si¢ deterministyczne podejscie do sprawowania wladzy w zakresie
ksztattowania strategii i podejmowania decyzji o rozwoju organizacji. Podkresla
sie¢ tez role zasobow niematerialnych, w tym wiedzy, kapitatu ludzkiego i zaso-
boéw relacyjnych. Ponadto przyjmuje sie, ze zasoby organizacji powinny charakte-
ryzowac si¢ rzadkoscia i trudnoscia w imitacji oraz posiadac warto$¢ strategiczna,
czyli umozliwia¢ przeciwstawianie si¢ zagrozeniom i wykorzystywanie pojawia-
jacych sie okazji [Barney, 1991, s. 105-106].

W dorobku zarzadzania strategicznego warto wskazac¢ rdwniez inne szkoty,
takie jak np. teorig prostych regut czy teorie realnych opcji [Obt0j, 2014, s. 25]. Ba-
dacze uwazaja jednak, ze najwiekszy wktad w ksztattowanie praktyki zarzadza-
nia wniosty dwie szkoty — planistyczna i pozycyjna [Romanowska, 2009, s. 13].
Na kanwie tego stwierdzenia oraz dazenia autora do rozszerzenia stanu wiedzy
z obszaru zarzadzania strategicznego, prowadzone postepowanie badawcze ulo-
kowane zostato w przewazajacym stopniu na zlozeniach podejscia zasobowego
oraz ewolucyjnego. Niezaleznie jednak od przyjetych paradygmatow, rozwaza-
nia dotyczace poszczegolnych teorii zarzadzania strategicznego stanowia pod-
stawe dalszych dociekan, co do istoty zachowan organizacyjnych.

Wychodzac z zatozenia, Ze otoczenie organizaciji staje sig coraz bardziej zmien-
ne, nieprzewidywalne i nieprzyjazne, postuzono sie dorobkiem nurtu ewolucyj-
nego, ktéry ujmuje zmiany organizacji w odniesieniu do szerszego kontekstu
funkcjonowania przedsigbiorstwa [Ghemawat i in., 1999]. W teorii tej zwraca sie
uwage na procesy zachodzace na réznych poziomach ewolucji oraz pomiedzy
nimi. Do podstawowych sil transformujacych zachowanie organizacji zalicza sie
roznicowanie, selekcje i zatrzymywanie [Struzyna, Staniczyk-Hugiet, Pidrkowska,
2015, s. 195]. W samym nurcie ewolucyjnym wskazuje si¢ zas rozne ujecia badaw-
cze. W podejsciu przyczynowo-skutkowym ekologia populacji badana jest przez
pryzmat relacji oraz wieloczynnikowych oddziatywan na wtasnosci danej popu-
lacji, a na poziomie organizacji analizuje si¢ zachowania adaptacyjne i inercyjne
jednostki. Natomiast w ujeciu konstruktywistycznym wskazuje si¢ na atrybu-
towe postrzeganie grup populacji (np. koncepcja potrdjnej helisy, klastry), a na
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poziomie organizacji — na wystepowanie fenotypu i genotypu wraz z rutynami
organizacyjnymi [ibidem, s. 199].

Wedlug ekologow behawioralnych procesy adaptacyjne ewoluuja w odpowie-
dzi na presje wywotywana przez procesy selekcji, a celem podmiotow jest rdzni-
cowanie proceséw replikacji. Selekcja podtrzymywana jest zatem przez procesy
interakcji (oddziatywania) i replikacji (przekazywania badz przenoszenia) [ibidem,
s. 204]. Selekcja naturalna obejmuje zasady, ktore sprzyjaja akumulaciji i przeka-
zywaniu zmiennych faworyzowanych. W przedsigbiorstwie to jednostki dzigki
wspotdziataniu przenosza zmienne faworyzowane [Guilhon, Labbé, Rappin, 2003,
s. 12]. Na poziomie organizacyjnym procesy selekcji zachodzg miedzy organiza-
cjami i grupami a replikatorami stanowiacymi rutyny organizacyjne [Struzyna,
Stanczyk-Hugiet, Pidrkowska, 2015, s. 205]. Jednoczesnie procesy selekcji nie ogra-
niczaja si¢ wytacznie do jednostek lub organizacji, zachodza bowiem na czterech
wspdtzaleznych poziomach [Struzyna, Stanczyk-Hugiet, Pidrkowska, 2015, s. 419]:

* selekcji zewnetrznej, obejmujacej wymiary: organizacyjny i grupowy, kto-

rych replikatorami sq metarutyny i rutyny;

¢ selekcji wewnetrznej, obejmujacej wymiary: grupowy oraz indywidualny,

ktorych replikatorami sg nawyki i antecedencje (modele mentalne, zdolno-
Sci poznawcze), oraz wymiar genetyczny, ktorego replikatorem sa geny.

Kontynuujac te rozwazania, mozna zatem przyja¢ za J.P. Murmannem, ze mi-
kroewolucja dotyczaca organizacji obejmuje koewolucje intraorganizacyjnych ru-
tyn, kompetencji i zdolnosci dynamicznych zachodzacych w kontekscie otoczenia
konkurencyjnego [Murmann i in., 2003, s. 22-40]. Istotne staje si¢ dostosowanie
formy organizacyjnej (wewnatrzorganizacyjnych wspdlnych cech) do otoczenia,
przy czym formy te i charakter dostosowania zaleza m.in. od zdolnosci do mobi-
lizowania zasobow i podejmowania dzialan adaptacyjnych [Struzyna, Staficzyk-
-Hugiet, Piérkowska, 2015, s. 204-205].

Zadanie to sktania do rozwazan nad zagadnieniem spdjnosci organizacji,
ktora jest zarowno czynnikiem warunkujacym procesy adaptacyjne, jak i re-
zultatem tych dziatan. M. Romanowska [2018], podnoszac kwestie spojnosci or-
ganizacji, odnosi je do koniecznosci wzajemnego dostosowania podsystemow,
funkcji i czesci struktury organizacji. Natomiast N. Venkatraman i J.E. Prescott
[1990] wyrdzniaja dodatkowo spojnosé zachodzaca miedzy strategia a réoznymi
elementami wewnatrz organizacji, spojnos¢ zewnetrzna, czyli miedzy otocze-
niem a strategia firmy oraz sp6jnos¢ miedzy procesem formutowania strategii
a procesem jej realizacji. W tej pracy — przez analogie — spdjnos¢ strategiczna
rozwazana jest w dwoch ujeciach: dopasowania pionowego (opisujacego kaska-
dowanie celéw strategicznych na elementy modelu biznesu) oraz dopasowania
poziomego (obejmujacego konfiguracje elementéw modelu biznesu w kontek-
Scie realizowanej strategii).

Z menedzerskiego punktu widzenia mozna zalozy¢, ze planowanie, realizo-
wanie i kontrolowanie dziatan skiadajacych sie z wyspecjalizowanych zadan po-
grupowanych w funkcje, dzigki systemowi koordynacji, pozwalato w stabilnym
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otoczeniu osiagac stawiane przez wiascicieli przedsigbiorstw cele i uzyskiwac
oczekiwane przez nich rezultaty. Jednakze wraz z narastajacym tempem i zna-
czeniem zmian, ktdrych przejawem jest skracanie cykli zycia produktéw, rosna-
ce oczekiwania klientdw, presja ze strony konkurencji oraz dynamiczny rozwdj
technologii, konieczne stalo sie przyjecie innego podejscia. Jedna z orientacji, kto-
ra zapewnia tworzenie i przechwytywanie wartosci w dynamicznie zmieniaja-
cym sie otoczeniu, jest podejscie procesowe do zarzadzania.

W podejsciu tym postrzega sie organizacje jako fanicuch kolejnych dziatan,
ktore zwiekszaja wartos¢ w procesie wytwarzania, a powstajaca w ich wyniku
korzys¢ dla klienta w postaci produktu lub ustugi powinna przewyzszy¢ koszt
jej wytworzenia [Porter, 2006, s. 65-66]. D. Norton i R. Kaplan [2001, s. 43] wska-
zali na nieco szerszy kontekst, obejmujacy koniecznos¢ jednoczesnego spetnie-
nia dwoch warunkow:

1) osiagania przez klientéw satysfakcji wynikajacej z kreowania wartosci;

2) realizacji oczekiwan akcjonariuszy co do uzyskiwania wynikow finanso-

wych organizaciji.

Natomiast wedtug M. Hammera sprawnos¢ organizacji zorientowanej proce-
sowo zalezy od dwdch czynnikéw [2007, s. 114]:

1) osiagania celow poszczegolnych procesow;

2) zdolnosci organizacyjnej do skutecznego realizowania celéw.

Rozpatrujac te asygnaty sprawnego dziatania, nalezy podkresli¢, ze pierwsza
z nich - realizacja celéw poszczegolnych proceséw — moze by¢ przedstawiona za
pomoca koncepcji dojrzatosci procesowej. Natomiast druga asygnate mozna za-
pewni¢ w ramach koncepcji dopasowania i spdjnosci (horyzontalnej, czyli po-
ziomej). Dojrzalos¢ procesowa jest zdolnoscia organizacji, w tym jej procesow do
systematycznej poprawy dostarczanych rezultatow w ramach prowadzonej dzia-
falnosci [Kalinowski, 2011, s. 173; Rosemann, De Bruin, 2005]. Dojrzato$¢ proce-
sowa oznacza zakres, w jakim procesy sa: formalnie zdefiniowane, zarzadzane,
elastyczne, mierzone i efektywne [Grajewski, 2007, s. 119].

Analiza badan prezentowanych w literaturze przedmiotu, ogdlnie rzecz uj-
mujac, potwierdza istnienie zaleznosci miedzy dojrzatoscia procesowa a wyni-
kami uzyskiwanymi przez przedsigbiorstwo. Wystepuje ona zwlaszcza wtedy,
gdy wyniki firmy byly oceniane z perspektywy menedzerskiej, a nie na pod-
stawie raportéw finansowych i analizy wskaznikowej [Kalinowski, 2019, s. 220].
W wielu badaniach zaleznos¢ ta zostata czeSciowo potwierdzona, czyli zachodzi-
fa miedzy wybranymi konstruktami (obszarami) modeli dojrzatosci procesowej
a uzyskiwanymi wynikami przedsigbiorstwa [Dijkman, Lammers, De Jong 2016;
Gebczynska, Jagodzinski, 2016; Tang, Pee, lijima, 2013].

Dodatkowo nalezy uwzglednic istotny paradoks zarzadzania wynikajacy z jed-
noczesnego dazenia do krotkookresowej efektywnosci (eksploatacji), pozwalajacej
na tworzenie wartosci dla akcjonariuszy i klientéw, oraz tworzenia warunkow
do diugookresowego rozwoju (eksploracji), zapewniajacego osigganie przewagi
konkurencyjnej i przetrwanie organizacji. Przyjmuje sig, ze uzyskanie rownowagi
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miedzy eksploracjq i eksploatacja warunkuje dobrostan systemu organizacyjnego
[March, 1991, s. 71-87]. Nalezy jednak zauwazy¢, Ze sa to aktywnosci wymagaja-
ce zastosowania odmiennych struktur i umiejetnosci organizaciji.

Dlatego tez problemem badawczym uczyniono sformulowanie odpowie-
dzi na pytanie, w jaki sposob nalezy ksztattowac spdjnosc¢ strategiczna oraz doj-
rzalo$¢ procesowq organizacji, aby zapewni¢ dostosowanie do otoczenia przez
osiaganie oburecznosci organizacji? W konsekwencji celem gtéwnym podjetych
badan jest opracowanie i egzemplifikacja modelu spdjnosci strategicznej i doj-
rzalosci procesowej oraz ustalenie zaleznosci miedzy stopniem implementacji
tych zmiennych a wynikami w zakresie oburecznosci — eksploraciji i eksploata-
cji przedsigbiorstwa.

Na podstawie okreslonego celu dobrano zakres i metode badan. Zakres ba-
dan w ujeciu przedmiotowym stanowia trzy elementy:

1) uwarunkowania implementacji i stan spojnosci strategicznej, ze szcze-
golnym uwzglednieniem dopasowania pionowego (obejmujacego kaska-
dowanie strategii na poziom elementéw modelu biznesu oraz zasilenie
w informacje zwrotna) oraz dopasowania poziomego (obejmujacego spoj-
nosc¢ elementéw modelu biznesu oraz tworzenie i przechwytywanie war-
tosci);

2) uwarunkowania i stan dojrzatosci procesowej, obejmujacy trzy sfery: wy-
miar strategiczny, operacyjny oraz efekty dojrzatosci procesowe;j;

3) rezultaty dziatalnosci przedsiebiorstwa uwzgledniajace obszar tworzenia
wartosci dla klienta — eksploracjg, oraz przechwytywania wartosci przez
biznes — eksploatacje.

Zakres podmiotowy badan empirycznych stanowi 400 srednich i duzych
przedsigbiorstw dziatajacych na terenie Rzeczpospolitej Polskiej. Natomiast za-
kres czasowy badan ilosciowych to lata 2015-2017, a jakos$ciowych — 2015-2019.
W odniesieniu do badanej literatury zakres czasowy w przewazajacej wiekszo-
Sci dotyczy drugiej potowy XX oraz poczatku XXI w.

Dla wskazanego zakresu badan dobrano nastgpujace metody: badania iloscio-
we z wykorzystaniem badan ankietowych oraz metaanalizg, ktére uzupetniono
o podejscie jakosciowe oparte na wykorzystaniu wywiadow i analizy przypadkow.
Szczegolnie istotne, ze wzgledu na dazenie do rozwigzania problemu badawcze-
go przez weryfikacje statystyczna, jest wykorzystanie metod o charakterze ilos-
ciowym (w tym wspotczynnik korelacji rang Spearmana, analiza czynnikowa,
model regresji liniowej) opartych na danych pozyskanych z badan ankietowych.

Na podstawie sformutowanego celu oraz przyjetego zakresu badan zaprojek-
towano pie¢ hipotez badawczych.

H,. Wzrost poziomu spojnosci strategicznej jest dodatnio powiazany z pozio-
mem realizacji strategii oburecznosci (dziatan eksploracyjnych i eksploatacyjnych).

H,. Wzrost poziomu dojrzatosci procesowej jest dodatnio powiazany z pozio-
mem realizacji strategii oburecznosci (dziatan eksploracyjnych i eksploatacyjnych).

H,. Istnieje zalezno$¢ miedzy sktadowymi elementami dziatan eksploracyjnych.
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H,. Istnieje zaleznos¢ miedzy sktadowymi elementami dziatan eksploatacyj-
nych.

H.. Jednoczesny wzrost poziomu spdjnosci strategicznej i dojrzatosci proce-
sowej wplywa na poziom realizacji strategii oburecznosci (dziatan eksploracyj-
nych i eksploatacyjnych).

Graficznym przedstawieniem zaleznosci dla zmiennych ujetych w postepo-
waniu jest model badawczy obejmujacy trzy gtéwne konstrukty (zob. rys. W.1):
spojnosc strategiczng, dojrzatos¢ procesowa oraz oburecznos¢ organizacji (dzia-
lania eksploracyjne i eksploatacyjne), ktore w dalszej czesci pracy poddane zo-
staty egzemplifikacji empiryczne;j.

Rysunek W.1. Model badawczy

Spojnos¢ strategiczna:

= dopasowanie pionowe \
= dopasowanie poziome

A,

Oburgcznosé organizacii:

= eksploatacja

H; / = eksploracja Ho—H,

Dojrzato$¢ procesowa: /

= wymiar strategiczny
= wymiar operacyjny
= efekty dojrzatoSci procesowe;j

Zrédto: opracowanie wlasne.

Ksiazka sktada sie z czterech rozdziatow poprzedzonych Wstepem i podsu-
mowanych Zakoriczeniem. Dwa pierwsze rozdziaty maja charakter teoretyczny,
trzeci dotyczy kwestii metodycznych, a w ostatnim zaprezentowano wyniki po-
stepowania badawczego.

Rozdzial pierwszy odnosi si¢ do zagadnien strategii i modelu biznesu, stano-
wiacych punkt wyjscia do dalszych rozwazan dotyczacych koncepcji oburecz-
nosci organizacji. Nastepnie opisano kwestie spojnosci organizacji i spdjnosci
strategicznej. W ostatnim podrozdziale zaproponowano autorski model spdjno-
Sci strategicznej, faczacy elementy koncepciji strategii i modelu biznesu. Model ten
obejmuje dwa rodzaje dopasowania — pionowe i poziome —na podstawie ktorych
przedstawiono pie¢ poziomdw spojnosci strategicznej oraz kierunki rozwoju or-
ganizacji w zakresie ksztattowania spdjnosci strategicznej.

Rozdziat drugi dotyczy kwestii procesowego podejscia do zarzadzania,
ze szczegdlnym uwzglednieniem istoty zarzadzania procesowego, modeli orga-
nizacji zorientowanych procesowo oraz dojrzatosci procesowej. W ostatnim pod-
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rozdziale przedstawiono autorska koncepcje pomiaru dojrzatosci procesowej.
Obejmuje ona trzy wymiary: strategiczny, operacyjny i efektéw organizacji zo-
rientowanej procesowo, ktére facznie pozwalajg na przypisanie organizacji do jed-
nego z pieciu pozioméw dojrzatosci. Przedstawiona koncepcja pozwala na ocene
dojrzatosci zaréwno pojedynczych procesow lub ich grup, jak i catej organizaciji.

W trzecim rozdziale pracy skupiono si¢ na aspektach metodycznych, tj. w pierw-
szym podrozdziale przedstawiono cel, zakres oraz metody badan empirycznych.
W kolejnym podrozdziale zaprezentowano model badawczy i operacjonalizacje
badanych konstruktéw. W podrozdziale trzecim opisano charakterystyke i do-
bor proby badawczej. Na zakonczenie omdéwiono obcigzenia i ograniczenia ba-
dan empirycznych.

Ostatni rozdzial pracy poswiecono prezentacji wynikéw postepowania ba-
dawczego. W pierwszej jego czesci zamieszczono rezultaty badan ilosciowych
dotyczacych spojnosci strategicznej, dojrzatosci procesowej oraz oburecznosci or-
ganizacji. Drugi podrozdziat obejmuje trzy studia przypadkow przedstawiajace
uwarunkowania procesu zarzadzania w obszarze problematyki spdjnosci strate-
gicznej, dojrzatosci procesowej i oburecznosci organizacji.

W Zakoriczeniu zostato przedstawione krétkie podsumowanie otrzymanych
wynikow. Natomiast Zatgczniki zamieszczone na koncu ksiazki zawierajg kwe-
stionariusz ankiety wykorzystanej w badaniu ilosciowym oraz rozklad podmio-
tow wylosowanych do badan.
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