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Streszczenie: Przyjecie systemowej konwencji postrzegania organizacji stworzyto nowe moz-
liwosci w zakresie regulacji przebiegu realizowanych w niej procesdéw. Pozwolito na skon-
centrowanie uwagi na koniecznosci optymalnego uksztattowania tresci elementéw systemu
zarzadzania przedsigbiorstwem. W niniejszym artykule zaprezentowane zostaty zasady, me-
tody i kluczowe czynniki umozliwiajace spetnienie tego postulatu oraz model strategicznego
dopasowania systemu zarzadzania jako narzedzie jego ksztattowania.
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1. Wstep

Systemowa perspektywa postrzegania organizacji stwarza nowe mozliwosci identy-
fikacji i rozwiazywania problemow wspotczesnych organizacji. Pozwala na skutecz-
niejsze dostosowanie sie do oczekiwan coraz trudniej przewidywalnego ich otocze-
nia. Stwarza réwniez nowe wyzwania dla 0séb odpowiedzialnych za wzrost i rozwdj
organizacji, w ktérych musza by¢ wprowadzane zmiany. Sita sprawcza i mechani-
zmem regulujacym catoksztatt proceséw zachodzacych w przestrzeni organizacyj-
nej jest system zarzadzania, ktdrego ksztattowanie staje si¢ niezbedna i ztozona po-
winnoscia kierownictwa organizacji. Stad tez gtownym celem artykutu jest uja-
whnienie podstawowych probleméw dotyczacych ksztattowania systemu zarzadzania
przedsicbiorstwem i mozliwosci ich rozwiazania, gtéwnie przez wykorzystanie pro-
ponowanego modelu jego dopasowania do przyjetej strategii funkcjonowania i roz-
woju. Tres¢ tego modelu zostata sformutowana na podstawie przyjetej konwencji
systemowego postrzegania organizacji z rownoczesnym uwzglednieniem kluczo-
wych czynnikow ksztattowania organizacji i jej systemu zarzadzania. W zaprezento-
wanych rozwazaniach uwzglednione zostaty roéwniez metodyczne aspekty
ksztattowania procesu projektowania tego systemu.
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2. Systemowe podejscie do procesu ksztaltowania
systemu zarzadzania

Postrzeganie organizacji w konwencji systemowej stwarza duze mozliwosci w za-
kresie nie tylko skutecznego i catosciowego rozwiazywania doraznych problemow,
lecz takze budowy mechanizméw umozliwiajacych osiaganie dtugofalowych jej ce-
I6w i rownoczesne spetnienie oczekiwan otoczenia. Przyjecie systemowego podej-
scia w procesie ksztattowania systemu zarzadzania wymaga wykorzystania analizy
systemowej i modelowania. Analiza systemowa organizacji jest metoda rozwiazy-
wania probleméw zwiazanych z doskonaleniem organizacji, polegajaca na wyko-
rzystaniu podejscia systemowego [Kozminski 1979, s. 35]. W podejsciu tym ko-
nieczne jest zdefiniowanie problemu, jego zbadanie, wyjasnienie za pomoca modelu
oraz interpretacja. W analizie systemowej mozna dostrzec wiele cech postgpowania
inzynierskiego zwiazanego z projektowaniem przysztych struktur i dziatan w orga-
nizacji. Jej wykorzystanie ma szczeg6lne znaczenie w procesie przeprojektowywa-
nia juz istniejacych organizacji. W praktyce zarzadzania mamy najczesciej sytuacje
potrzeby zmiany niesprawnosci istniejacych uktadow organizacyjnych lub tez ich
dostosowania do przysztych warunkéw funkcjonowania. Stad tez rosnie aplikacyjne
znaczenie analizy systemowej, ktorej zadaniem jest ujawnianie przyczyn niespraw-
nosci, a tym samym stworzenie podstaw do zaprojektowania nowych rozwiazan.
Ksztattujac system zarzadzania zgodnie ze wskazaniami podejscia systemowego,
nalezy mie¢ na uwadze jego cechy i zwiazane z nim zasady postgpowania. Podejscie
to bowiem [Kozminski, Piotrowski (red.) 1995, s. 254]:
— 1laczy i koncentruje si¢ na oddziatywaniach migdzy elementami,
— wymaga badania efektow dziatan,
— opiera si¢ na catosciowym postrzeganiu organizacji,
— modyfikuje réwnoczesnie grupy zmiennych,
— obejmuje trwanie i odwracalnos¢,
— wymaga sprawdzania wynikow przez poréwnanie modelu z rzeczywistoscia,
— zaklada, ze modele sa niewystarczajaco doktadne, by mogty stuzy¢ jako podsta-
wa wiedzy, ale dopuszcza si¢ ich wykorzystanie przy podejmowaniu decyzji
i ksztattowaniu dziatan,
— uznaje si¢ za skuteczne w przypadku oddziatywan nieliniowych i silnych oraz
w odniesieniu do probleméw o stabo okreslonej strukturze,
— wymaga prowadzenia badan wielodyscyplinarnych i interdyscyplinarnych,
— prowadzi do dziatania ,,kierunkowego” nastawionego na cel,
— opiera si¢ na znajomosci celow i ptynnym traktowaniu szczegotow,
— wymaga okreslenia regut dziatania, ktérych celem jest zmiana danego systemu
lub stworzenie innych systemow.
Nieodtacznym atrybutem systemowego podejscia do projektowania systemu
zarzadzania organizacja jest modelowanie. Model staje si¢ w tym przypadku narze-
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dziem badawczym umozliwiajacym przede wszystkim uksztattowanie przysztej or-
ganizacji w sposob uwzgledniajacy wszystkie uwarunkowania i relacje, ktore maja
wplyw na jej ostateczna postac. Jest on wzorcem, ktdry w ksztattowaniu systemu
zarzadzania ma znaczenie instrumentalno-poznawcze. Wsrod wielu funkcji poznaw-
czych, ktére petni model, szczegblnie wazne sa dwie: opisu i projektowania. Pierw-
sza polega na przypisaniu konkretnemu obiektowi zespotu cech i odwzorowania ich
w formie modelu. Sukces projektowania organizacji zgodnie z konwencja systemo-
wa zalezy jednak od wykorzystania tych mozliwosci, ktére w tym podejsciu wyste-
puja. Wskazuje na nie J. de Rosnay, ktdry sformutowat 10 zasad dla projektantow
systemu zarzadzania organizacja (zob.: [Kozminski, Piotrowski (red.) 1995, s. 525-
-527]). Ich tres¢ jest zbiorem nastepujacych wskazan.

1. Zachowa¢ r6znorodnosé. Daleko idaca centralizacja powoduje niebezpiecz-
ne uproszczenia wewngtrznej komunikacji i zubozenie wzajemnych oddziatywan
elementow systemu.

2. Nie przerywac petli samoregulacji, lecz wykorzystywac¢ istniejace w syste-
mach autodynamizmy i dominujace tendencje. Nie nalezy przerywaé naturalnych
cykli dla uzyskiwania doraznych efektow.

3. Ujawnia¢ czute punkty kazdego systemu i na nie przede wszystkim oddzia-
tywa¢. Koncentracja na wybranych sferach, kluczowych czynnikach przynosi zwy-
kle lepsze efekty anizeli aktywnos¢ wielokierunkowa.

4. Zapewni¢ rownowage przez decentralizacje. Podejmowanie decyzji o niwe-
lowaniu odchylen powinno by¢ lokalizowane jak najblizej miejsc ich wystepowania.
To zas powoduje koniecznos¢ decentralizacji decyzji.

5. Umie¢ zachowa¢ przeciwnosci. Zasada ta wynika ze ztozonosci systeméw
i wielokierunkowosci wewnetrznych oddziatywan migedzy poszczeg6lnymi elemen-
tami. Pozytywne i negatywne efekty wystepuja czesto wspdlnie, obok siebie, warun-
kujac w ten sposob przejawianie sie.

6. Rbznicowad, by lepiej integrowac, by catos¢ tworzyta nowa wyzsza jakosé.
Zwiekszanie ztozonosci prowadzi do wyzszych poziomdw organizacji.

7. Dopusci¢ do agresji, by si¢ rozwija¢. Duza turbulencja otoczenia zmusza do
agresywnej adaptacji, duzej elastycznosci procesow i struktur.

8. Preferowa¢ cele, a nie szczeg6towe programy dziatania. Kazdy program
poza celami zawiera metody i srodki potrzebne do ich osiagniecia. Szczeg6towe ich
ujecia mozna zastepowa¢ mechanizmami samoregulacji.

9. Wykorzystywac ,,energie polecen”. Energia polecen jest informacja. Odpo-
wiednie sieci informacyjne przez sprzezenia zwrotne powoduja wzmocnienie ko-
rzystnych efektow dziatan, a przez sprzezenia zwrotne ujemne powoduja niwelowa-
nie niekorzystnych efektow.

10. Liczy¢ sie z czasem reakcji. Kazde dziatanie ma wilasciwy dla niego czas
reakcji na zaistniaty impuls. Przyspieszanie czasu reakcji moze powodowac okres-
lone patologie.



Ksztattowanie systemu zarzadzania przedsigbiorstwem 27

Respektowanie przedstawionych zasad w procesie projektowania systemu za-
rzadzania pozwala na catosciowe spojrzenie na wszystkie dziatania prowadzace do
tworzenia modelu systemu. Nie jest jednak gwarancja osiagniecia oczekiwanych
jego wiasciwosci w fazie wykorzystania. W zwiazku z tym na wytwory organizacyj-
nego projektowania nalezy spojrze¢ z perspektywy szczegotowych wymogow, ktére
powinien spetnia¢ system organizacyjny postrzegany przez przedstawicieli poszcze-
g6lInych kierunkéw w zarzadzaniu.

3. System zarzadzania jako wytwor procesu
projektowania organizacji

Ksztattowanie systemu zarzadzania wiaze sie z koniecznoscia realizacji wielu pro-
ceséw projektowych, ktérych rezultatem jest wytwor projektowania. Trescia tego
wytworu jest model systemu zarzadzania, ktéry moze by¢ stworzony zgodnie ze
wskazaniami jednego z wymienionych dalej podejs¢ obowiazujacych w projektowa-
niu organizacyjnym. Biorac pod uwagg dorobek nauk w zakresie organizacji i zarza-
dzania oraz zbidr oczekiwan stawianych projektowi organizacyjnemu, nalezy wyod-
rebni¢ trzy zasadnicze podejscia do problematyki projektowania systeméow
zarzadzania: mechanistyczne, humanistyczne i systemowe [Sikorski 1988, s. 17].
Kazde z wymienionych podejs$¢ rzutuje na ostatecznag posta¢ modelu organizacyjne-
go przedsigbiorstwa. Projektowanie systemu zarzadzania zgodnie ze wskazaniami
szkoty Kklasycznej prowadzi do uzyskania takiego modelu organizacji, ktory swoja
budowa i sposobem dziatania przypomina precyzyjne urzadzenie do osiagania za-
mierzonych celéw. W systemie tym przywiazuje sie szczeg6lna wage do racjonalne-
go podziatu pracy, specjalizacji rol, jednolitosci zhierarchizowanego kierowania,
jednolitosci i sformalizowanego charakteru zachowan oraz centralizacji innowacji.
Procesowi projektowania w tym podejsciu towarzyszy przekonanie o koniecznosci
przestrzegania idealnych regut organizacyjnych stworzonych przez klasykéw zarza-
dzania. Gtdwnym kanonem przyswiecajacym procesowi tworzenia biurokratyczne-
go modelu zarzadzania jest w tym przypadku wymadg zapewnienia wewnetrznej
sprawnosci organizacji. W rezultacie takiego podejscia uzyskuje sie wytwor organi-
zacyjny mato elastyczny i nieprzystosowany do szybkiego reagowania na zmiany
zachodzace w otoczeniu. Sprzyja on wprawdzie sprawnosci organizacji, ale zanie-
dbuje ludzi i procesy spoteczne. Nie wykorzystuje si¢ w nim tych mozliwosci, ktére
tkwia w kapitale ludzkim, wiedzy i umiejetnosciach cztonkéw organizacji. Biorac
pod uwage ogromna dynamike otoczenia wspotczesnych organizacji oraz kluczowe
znaczenie ich intelektualnego kapitatu w osiaganiu sukcesu, nalezy stwierdzi¢, ze
podejscie klasyczne w projektowaniu systemu zarzadzania przedsigbiorstwem ma
ograniczone zastosowanie. Projekty organizacyjne uzyskane ta droga maja wpraw-
dzie sit¢ rozwiazan mechanistycznych tkwiacych w stabilnosci i jednolitosci funk-
cjonowania, ale nie sa one wyrazem respektowania zasady elastycznosci projekto-
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wania, ktéra stawia wymodg zachowania zgodnosci projektu z przyjeta strategia
i filozofia zarzadzania organizacja oraz posiadania zdolnosci do zmian wewnetrz-
nych umozliwiajacych zaspokojenie oczekiwan otoczenia.

Oczekiwania organizacji dziatajacych w zmiennym badz burzliwym otoczeniu
zaspokaja podejscie humanistyczne zwane czesto behawioralnym. Eksponuje ono
psychospoteczna warstwe projektowanej organizacji i odchodzi od przekonania
0 koniecznosci przestrzegania idealnych regut ksztalttowania systemu zarzadzania
narzecz uwzglednienia aktywnych ograniczen w procesie jego projektowania. Okres-
lajac poszczegdlne elementy tego systemu, zwraca sie¢ uwage na taki dobor celow
i wartosci, struktur organizacyjnych, regulacji oraz metod i praktyk zarzadzania, aby
w najwickszym stopniu umozliwiaty wykorzystanie potencjatu ludzkiego. W pro-
jektowanym systemie zarzadzania preferuje si¢ ptaskie struktury organizacyjne oraz
zr6znicowane formy motywowania i komunikacji, umozliwia podwtadnym wywie-
ranie wpltywu na decyzje kierownicze, upowszechnia kontrolg organiczna oraz wie-
los¢ sposobow koordynacji, ogranicza zakres formalizacji, a ptynnosc rol staje sig
zrédtem zwiekszonej atrakcyjnosci pracy, gdyz ta sama osoba moze petnié¢ funkcje
kierownicza i wykonawcza. Innowacje sa udziatem wszystkich uczestnikéw organi-
zacji. Dopuszcza sie praktykowanie r6znorodnych zachowan. Dzieki temu organi-
zacja jest nie tylko bardziej elastyczna i podatna na impulsy ptynace z otoczenia, ale
rowniez w wigkszym stopniu sprzyja aktywizacji zasobow ludzkich zorientowanych
na osiagniecie sukcesu przedsiebiorstwa.

System zarzadzania organizacja bedacy wytworem projektowania realizowane-
go zgodnie z podejsciem systemowym wyposazony jest w strukture organizacyjna,
ktora utatwia sprawny przebieg informacji, a istniejacy w niej rozklad wiadzy za-
pewnia szybkie podejmowanie decyzji.

4. Perspektywa czynnika czasu
w ksztaltowaniu systemu zarzadzania

Ksztattowanie systemu zarzadzania moze nastepowac pod presja aktualnie odczu-
wanych problemdw w przedsiebiorstwie badz tez jego zamierzen strategicznych
i przysztych trudnosci majacych zrédta w dynamicznym otoczeniu. Duza kumulacja
biezacych problemoéw i dysfunkcji w organizacji oraz zwiazane z tym zagrozenia
sprzyjaja przyjeciu diagnostycznego podejscia w projektowaniu organizacyjnym.
Jest ono najstarsze i najczesciej stosowane. Nie daje jednak radykalnych rozwiazan,
gdyz polega na wprowadzaniu do dotychczasowego systemu zmian umozliwiaja-
cych eliminacje odczuwanych dysfunkcji bez modyfikacji dotychczasowe;j filozofii
jego funkcjonowania. Podstawa dziatan usprawniajacych system zarzadzania jest
w tym przypadku wynik analizy jego stanu i diagnoza wystgpujacych w nim dys-
funkcji. Diagnostyczne podejscie do ksztattowania systemu zarzadzania nie ma
wigkszego znaczenia dla organizacji dynamicznych zorientowanych na osiaganie
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sukcesu w diuzszej perspektywie. Wigksze mozliwosci w tym zakresie stwarza po-
dejscie prognostyczne, u podstaw ktorego lezy rozwiazanie wzorcowe w postaci teo-
retycznego systemu idealnego bedacego sktadowa tzw. tréjkata kosztow [Nadler
1967, s. 2], ktdry w praktyce jest nieosiagalny, ale moze skutecznie spetnia¢ funkcje
inspirujacego zrddta do kreowania nowych, bardziej radykalnych rozwiazan organi-
zacyjnych. Niektdérzy autorzy role systemu idealnego w projektowaniu organizacji
poréwnuja do roli nieskonczonosci w matematyce. Istotnym walorem podejscia pro-
gnostycznego jest to, ze wyznacza ono Kierunki przysztych poszukiwan, a stworzo-
ne w tej konwencji projekty organizacyjne fatwiej moga zapewni¢ réwnowage orga-
nizacji. Rdéwniez adaptacyjnos¢ tych projektow do przysztych warunkéw
funkcjonowania jest wicksza. Mniejsze sa rowniez koszty tworzenia nowych roz-
wiazan i ich wykorzystania, ze wzgledu na zwigkszony poziom jakosci i sprawnosci
uzyskanych ta droga wytwor6éw projektowania. Przewaga podejscia prognostyczne-
go nad diagnostycznym w projektowaniu systemow zarzadzania wynika z tego, ze
uzyskane w tym trybie rozwiazania daja organizacjom wigksze mozliwosci antycy-
powania potrzeby zmian. Podejscie diagnostyczne jest wyrazem tradycyjnego po-
dejscia do zarzadzania, w ktérym wysitek menedzer6w jest skoncentrowany na roz-
wiazywaniu biezacych probleméw funkcjonowania. Problemy diugofalowe sa
obiektem zainteresowania w dalszej kolejnosci, gdyz wigkszos¢ zarzadzajacych
przedsichiorstwami uwaza, ze ich zdolnos¢ do przewidywania przysztosci jest ogra-
niczona.

5. Metodyczne aspekty ksztaltowania systemu zarzadzania

Projektowanie jako dziatalnos¢ praktyczna prowadzaca do stworzenia modelu syste-
mu, ktory ma by¢ zrealizowany, wymaga respektowania okreslonych zasad postepo-
wania i zastosowania metod umozliwiajacych rozwiazanie probleméw organizacji.
Metodyczny aspekt projektowania ujawnia si¢ najpierw na etapie wyboru formy in-
telektualnego zaangazowania 0séb uczestniczacych w kreowanie projektu, pézniej
za$ sprowadza si¢ do wykorzystania metod i technik w ramach poszczeg6lnych pro-
cedur projektowych zwiazanych z budowa elementow systemu zarzadzania. Forma
wspomnianego zaangazowania intelektualnego projektantow zwiazana jest z wybo-
rem jednej z dwdch mozliwosci postepowania; samodzielnego opracowania orygi-
nalnej propozycji zmiany systemu lub stworzenia projektu na bazie juz funkcjonuja-
cych rozwiazan. Mozna w zwiazku z tym wyodrebni¢ dwa podejscia, ktore
w literaturze przedmiotu wystepuja pod nazwa metod: adaptacyjnej i heurystycznej.
Proces projektowania metoda adaptacyjna polega na odwzorowaniu rozwiazan orga-
nizacyjnych wykorzystywanych w innych przedsigcbiorstwach, w sposéb uwzgled-
niajacy specyfike i lokalne warunki projektowanej organizacji. Uzyskane w ten spo-
sob wytwory projektowania sa obciazone niedoskonatosciami wynikajacymi
z przyjetych zatozen o identycznosci czynnik6w wyznaczajacych ich tres¢ w zmie-
niajacej si¢ organizacji oraz w tej, ktora jest uktadem odniesienia dla tworzonego
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systemu. Przyjecie tych zatozen powoduje, ze system ten nie odpowiada rzeczywi-
stym warunkom funkcjonowania organizacji. Kazda bowiem organizacja posiada
wiasne odrgbne otoczenie i niepowtarzalny podsystem spoteczny, ktdre wywieraja
istotny wptyw na tres¢ projektowanego systemu zarzadzania. Metoda adaptacyjna
jest dos¢ czesto stosowana ze wzgledu na mniejsza pracochtonnosé i koszty projek-
towania. Wigksza adekwatnosé¢ projektu mozna jednak zapewni¢ przez zastosowa-
nie metody heurystycznej, ktéra zapewnia jego oryginalnos¢ i uwzglednia rzeczywi-
ste badz potencjalne warunki funkcjonowania organizacji. W metodzie tej
wykorzystuje sie dostepne metody i techniki twdrczego myslenia: burze mézgow,
technike syntetyczna Gordona, technike ,,635”, technike delficka czy tez technike
Altszulera. Zachowanie merytorycznej poprawnosci projektowania organizacji wy-
maga respektowania ogdlnych regut realizacji tego procesu, ktére zostaty sformuto-
wane na bazie doswiadczen zdobytych w czasie tworzenia projektow technicznych.
Ich tre$¢ sprowadza si¢ do 6 zasad: rozeznania potrzeby, realizowalnosci, elastycz-
nosci, optymalnosci, kompletnosci i racjonalizmu dziatan [Babinski 1969, s. 301].

Zasada rozeznania potrzeby stawia wymaog identyfikacji i zrozumienia potrze-
by, ktéra ma by¢ zaspokojona przez wykorzystanie opracowanego projektu. W pro-
jektowaniu organizacyjnym respektowanie tej zasady moze nastgpowaé w sposéb
reaktywny badz antycypacyjny. Reaktywne podejscie polega na zainicjowaniu pro-
cesu tworzenia projektu pod wptywem odczuwanych trudnosci funkcjonowania,
ktore wywotuja powstanie odczucia potrzeby zmian. Czesto moze to by¢ spdzniona
reakcja na wystepujace problemy, ktéra wywotuje ograniczona skutecznosé¢ wdro-
zonego projektu. Stad tez bardziej wskazane jest stosowanie podejscia antycypa-
cyjnego, w ktérym proces projektowania wyprzedza moment wystapienia realnych
problemow, ktore maja by¢ rozwiazane przez opracowany projekt organizacyjny.
Wymaga to jednak w miare precyzyjnej projekcji przysztosci, a zwitaszcza progno-
zowania rozwoju zjawisk w otoczeniu i identyfikacji zwiazanych z tym przysztych
problemdw organizacji. Podejscie antycypacyjne wymaga jednak wiekszej wiedzy
i wyobrazni kadry zarzadzajacej, ktéra pozostaje pod wicksza presja biezacych pro-
blemoéw niz przysztych wyzwan.

Zasada realizowalnosci stawia przed wytworami projektowania wymaog ich
wdrozenia w spos6b umozliwiajacy uwzglednienie aktywnych barier natury per-
sonalnej, spotecznej, psychologicznej, ekonomicznej lub finansowej. Gwarancija
poszanowania tej zasady jest wielowariantowe podejscie do tworzenia projektow
organizacyjnych. Moze nig by¢ réwniez wybor prognostycznego podejscia w pro-
jektowaniu, w ktorym przyjete rozwiazanie jest kompromisem miedzy teoretycznym
systemem idealnym a aktualnie funkcjonujacym systemem zarzadzania. Wielowa-
riantowe podejscie w projektowaniu systemow zarzadzania umozliwia tworzenie
projektow przysztosciowych powiazanych z wizja organizacji, ktore nie maja szans
na biezace wdrozenie, ale moga by¢ w przysztosci wykorzystane, jezeli wystapia
warunki i okolicznosci uzasadniajace ich zastosowanie.
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Zasada elastycznosci jest odpowiedzia na aktualne warunki funkcjonowania
organizacji w dynamicznym otoczeniu. Zgodnie z jej trescia przetrwanie i rozwoj
organizacji zaleza od umiejetnosci dostosowawczych, ktére powinna posiadac.
W zwiazku z tym zasadnicza konstrukcja systemu zarzadzania powinna nie tylko
odpowiadac przyjetej strategii i filozofii dziatalnosci regulacyjnej, ale by¢ podatna
na dorazne modyfikacje warunkujace zaspokojenie oczekiwan otoczenia i osiagnie-
cie celdw strategicznych organizacji.

Zasad optymalnosci w projektowaniu organizacji nosi pietno ,,technokratycz-
nego” myslenia, w ktérym dominuje dazenie do znalezienia najlepszego rozwiaza-
nia, réwniez z punktu widzenia kosztéw funkcjonowania systemu. Nalezy zatem
kreowac takie systemy, ktére umozliwiaja osiagniecie celéw organizacji, przy moz-
liwie najmniejszym poziomie kosztow zarzadzania. Koszty te sa jednym z kryteriow
oceny projektow organizacyjnych. Ocena ta jednak powinna mie¢ wielokryterialny
charakter, a wigc uwzgledniajacy rowniez inne parametry, takie jak sprawnosé¢ czy
skutecznosé systemu.

Zasada kompletnosci dziatan odnosi sie do tresci samego procesu projekto-
wania, w ktérym nalezy nie tylko uswiadomi¢ sobie potrzebe istnienia systemu, ale
rowniez jej zaspokojenie przez realizacje zespotu dziatan prowadzacych do opraco-
wania projektu i jego wdrozenia. Tres¢ tej zasady ma odzwierciedlenie w strukturze
cyklu projektowania.

Zasada racjonalizmu dziatan jest konsekwencja poprzedniej zasady, a jej isto-
ta polega na koniecznosci przestrzegania logicznej sekwencji dziatan o charakterze
preparacyjnym, $cisle projektowym i wdrozeniowym, ktéra zapewni osiagniecie
celu projektowania.

Respektowanie metodycznych aspektow projektowania systemu zarzadzania nie
wystarcza do zachowania jego optymalnosci. Konieczne jest rowniez uwzglednienie
kluczowych determinant wyznaczajacych ksztatt organizacji w ogole.

6. Czynniki determinujgce ksztalt organizacji
I Jej system zarzadzania

Wewnetrzny ustrj i architektura organizacji maja kluczowe znaczenie w ksztatto-
waniu systemu zarzadzania, ktory jest niezbedny do skutecznej koordynacji jej funk-
cjonowania. Kluczowe czynniki ksztattowania organizacji sa rownoczesnie kluczowy-
mi determinantami jej systemu zarzadzania. Zalicza si¢ do nich [Betz 2011, s. 94]:

1) dynamike i poziom konkurencyjnosci rynkow i produktow,

2) wielkos¢ przedsiebiorstwa,

3) oczekiwania i wladze kluczowych interesariuszy,

4) potencjat cztonk6w organizacji,

5) zaawansowanie i powszechnos¢ kluczowych technologii,

6) uwarunkowania kulturowe organizacji i jej srodowiska.
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Wymienione czynniki tkwia zarbwno w otoczeniu organizacji, jak i w jej wne-
trzu. Pierwotna determinanta ksztattu kazdej organizacji, a tym samym jej systemu
zarzadzania, sa rynki, na ktérych organizacja chce wystepowac, i produkty, jakie
zamierza na nich oferowa¢. Szczegdlne znaczenie maja tu dynamika oraz po-
ziom konkurencyjnosci rynkow i produktow. Oddziatywanie tego czynnika jest
szczegoblnie odczuwalne w sytuacji utraty rownowagi organizacyjnej, wynikajacej
z przeobrazen rynkdw i produktéw, ktérych przedsigbiorstwo nie moze zabsorbowaé
w ramach istniejacego systemu. Kolejnym czynnikiem majacym wptyw na ksztatt
organizacji gospodarczej jest jej wielkosé, ktorej okreslenie wymaga réwnoczes-
nego uwzglednienia wartosci sprzedazy i stanu zatrudnienia. Jego oddziatywania
na ksztatt systemu zarzadzania zaznacza sie gtéwnie w kontekscie ztozonosci orga-
nizacji postepujacej w miare jej wzrostu. Wraz ze wzrostem organizacji zmieniaja
si¢ jej cechy strukturalne, takie jak: specjalizacja, standaryzacja, centralizacja i for-
malizacja. Zmienia sie réwniez konfiguracja, co prowadzi do powstania bardziej
ztozonych typdw struktur organizacyjnych i wiekszej dywersyfikacji stosowanych
metod zarzadzania.

Czynnikiem ksztattujacym organizacje i panujacy w niej system zarzadzania sa
oczekiwania i wkadza kluczowych interesariuszy, wsrdd ktorych sa takie podmio-
ty, jak akcjonariusze, regulatorzy rynku, zwiazki zawodowe czy ruchy spoteczne,
w ktérych polu oddziatywania znajduje si¢ przedsigbiorstwo. Sita sprawcza po-
szczegolnych podmiotow na funkcjonowanie i ksztatt panujacego w nim systemu
zarzadzania jest zrdznicowana i zmienna w czasie. Zwykle dominujace znaczenie
w ocenie tego wptywu przypisuje sie wiascicielom, jednak wyniki badan empi-
rycznych potwierdzaja [Pfeffer 2009, s. 91], ze wyzsza efektywnos¢ maja te przed-
siebiorstwa, ktore w hierarchii interesariuszy przed wilascicielami stawiaja wyzej
pracownikoéw i klientow. Wiasciciele jednak sa gtéwnymi dysponentami zasobow
organizacji i z tej racji moga narzucac¢ swoje intencje, ale rowniez przedktada¢ nad
nie oczekiwania innych interesariuszy. Zauwazalna tendencja na $wiecie jest rosnace
znaczenie spotecznych obszaréw rownowagi przedsiebiorstw, co wyraznie wplywa
na zmiane hierarchii jej interesariuszy.

Potencjal cztonkow organizacji jest kolejnym czynnikiem ksztattujacym sys-
tem zarzadzania. Od kompetencji, inteligencji, motywacji i aspiracji zatrudnionych
w niej ludzi zalezy bowiem nie tylko sposob rozwiazywania probleméw organiza-
cji, lecz takze jej zdolnosci adaptacyjne i mozliwos¢ kreowania nowych rozwiazan
strukturalnych i metod zarzadzania. Szczeg6lna role odgrywaja tu liderzy tworza-
cy sciste kierownictwo organizacji, ktdrzy wyznaczaja kierunki jej rozwoju i tresé
panujacego W niej systemu zarzadzania. Sa oni réwniez swoistym medium trans-
formujacym abstrakcyjne zasady tego systemu na biezace zachowania wszystkich
cztonkow organizacji.

Zaawansowanie i powszechnosé¢ kluczowych technologii swoj wptyw na sys-
tem zarzadzania ujawniaja przez zmiany struktur, proceséw, sposobéw pracy i za-
chowan ludzi w organizacji dotknigtej rozwojem technologicznym. Zaznacza si¢ on
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ze szczeg6lna moca w obszarze oddziatywania technologii IT, ktora swoj przetomo-
wy charakter zachowa jeszcze w najblizszych dekadach.

System zarzadzania organizacja pozostaje rowniez pod duzym wpltywem uwa-
runkowan kulturowych organizaciji i jej srodowiska. Kultura organizacyjna przed-
siebiorstwa jest bowiem kolektywnym zaprogramowaniem umystow ludzi w nim
zatrudnionych. Pozostaje ona pod silnym wptywem kultury szerszego $rodowiska,
w ktérym organizacja dziata, co jest szczegélnie zauwazalne w firmach dziataja-
cych na réznych rynkach i w réznych krajach. Kulturowe uwarunkowania systemu
zarzadzania petnia funkcje mediatora regulujacego wptyw pozostatych, wczesniej
zaprezentowanych czynnikow okreslajacych jego tres¢. Przy otwartosci do zmian
wzmacnia badz tez ogranicza bodzce transformacyjne ptynace z pozostatych deter-
minant do systemu zarzadzania.

7. Model ksztaltowania systemu zarzadzania

Potwierdzeniem dynamicznej natury organizacji jest jej dazenie nie tylko do zacho-
wania bytu, lecz takze do wzrostu i rozwoju. W zwiazku z tym w jej przestrzeni mu-
sza by¢ realizowane procesy odnowy umozliwiajace dopasowanie organizacji do jej
uwarunkowan strategicznych. Kluczowa wspierajaca funkcje w tym procesie petni
system zarzadzania, ktory wymaga ciagtego strategicznego dopasowania do zmie-
niajacych sie warunkéw otoczenia organizacji. Trafne okreslenie zmian w strukturze
tego systemu wymaga zatem:

1) oceny poziomu presji determinant ksztattujacych system zarzadzania,

2) identyfikacji i analizy stopnia spojnosci cech organizacji i systemu zarza-
dzania,

3) oceny pozadanego poziomu zaawansowania elementéw systemu zarzadzania.

Wymienione fazy postepowania stanowia o istocie modelu strategicznego dopa-
sowania systemu zarzadzania do nowych wyzwan wynikajacych z potrzeby odnowy
I wzrostu organizacji [Betz 2011, s. 106]. Pozwala on bowiem oceni¢, w jakim stop-
niu system ten jest w stanie wspiera¢ niezbedne procesy rozwojowe i osiagniecie
nowego poziomu réwnowagi catej organizacji. Pierwsza faza postepowania przewi-
dziana w tym modelu (rys. 1) sprowadza sie do identyfikacji strategicznych wyzwan
wobec systemu zarzadzania, ktére wynikaja z oddziatywan wczesniej wyodrebnio-
nych szesciu kluczowych determinant ksztattujacych organizacjg i jej system zarza-
dzania. W fazie tej okresla sig zagrozenia i szanse zwiazane z tymi oddziatywaniami
oraz identyfikuje te zjawiska, ktére wywotuja potrzebe odnowy lub rozwoju.

Badanie wzajemnych relacji determinant ksztaltujacych system zarzadzania
oraz cech tego systemu pozwala na ocene stopnia jego strategicznego dopasowania.
W kolejnym etapie postepowania dokonuje sie oceny posiadanych cech systemu
z pozadanymi, w celu ujawnienia réznic, ktore beda miaty wplyw na zakres nie-
zbednych zmian tresci jego poszczeg6lnych elementow. W ocenie tej nalezy zwroci¢
uwage na poziom spdjnosci posiadanych cech, ktéry rzutuje na zdolnos¢ organizacji
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Rys. 1. Model strategicznego dopasowania systemu zarzadzania

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Betz 2011].

do unikania zagrozen i wykorzystania szans. Oceng t¢ nalezy prowadzi¢ z uwzgled-
nieniem szesciu obszarow dziatan przedsigbiorstwa, tj. klientow, produktow, ludzi,
wsparcia, zarzadzania i kapitatu. W ostatniej fazie postgpowania konieczne jest dia-
gnozowanie poziomu zaawansowania poszczegolnych elementow systemu zarza-
dzania w aspekcie stosowanych technologii komunikowania sie, wspotpracy i gro-
madzenia wiedzy cztonkéw organizacji oraz poziomu ich umiejetnosci. Diagnoza ta
umozliwia uszczego6towienie projektu systemu zarzadzania, gtéwnie przez elimina-
cje niepozadanych elementow lub/i wzbogacenie poszczegdlnych jego sktadowych.

8. Podsumowanie

Ksztattowanie systemu zarzadzania jest powaznym wyzwaniem intelektualnym,
ktére powoduje koniecznos¢ rozwiazania wielu probleméw o charakterze strategicz-
nym i czysto projektowym. Projektowanie organizacyjne wymaga bowiem systemo-
wego postrzegania organizacji, trafnego doboru metod i podejscia do procesu two-
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rzenia projektu oraz przestrzegania zasad jego realizacji. Przyjecie systemowej
konwencji w projektowaniu organizacji stwarza mozliwosci wykorzystania analizy
systemowej i modelowania, co pozwala nie tylko na kompleksowe rozwiazywanie
wystepujacych w niej probleméw, ale réwniez na wzmocnienie adaptacyjnosci i re-
aktywnosci przedsiebiorstwa na bodzce ptynace z otoczenia. Wazny jest rowniez
wybdr podejscia do projektowania systemu zarzadzania ze wzgledu na stopien twor-
czego zaangazowania uczestnikdw organizacji czy tez oddziatywania czynnika cza-
su. Biorac pod uwage ogromna presje i dynamike otoczenia, mozna powiedzie¢, ze
szczegblne znaczenie ma tu podejscie prognostyczne, ktdre stwarza szanse na uzy-
skanie projektow o duzym stopniu adaptacyjnosci, zapewniajacych utrzymanie po-
zadanego stanu réwnowagi organizacji na wyzszym poziomie. Biorac pod uwage
poziom intelektualnego zaangazowania jej uczestnikow, szczegélnie zalecane jest
przyjecie w tym przypadku podejscia heurystycznego, ktére umozliwia uzyskanie
projektéw o wigkszej i bardziej dtugotrwatej wartosci. Jednak kluczowe znaczenie
w kreowaniu systemu zarzadzania przedsiebiorstwem ma trafne zdiagnozowanie
podstawowych czynnikéw wyznaczajacych jego optymalny ksztatt. Przedstawiona
w artykule propozycja modelu strategicznego dopasowania systemu zarzadzania
moze to zadanie w duzym stopniu utatwic.
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DESIGNING AND SHAPING ENTERPRISE MANAGEMENT
SYSTEMS

Summary: Adaptation of system approach for understanding organizations created new
possibilities for improving enterprise efficiency. It focused the attention of managers and
researchers on the importance of proper forming of management system elements. The article
synthesizes principles, methods, factors and the model of strategic fit, which help shape
efficient management systems.
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