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Streszczenie: Mechanizmy regulacyjne stanowia ten element systemu zarzadzania, ktory
odpowiada za zdolno$¢ przedsigbiorstwa do dostosowywania si¢ do zmieniajacych warun-
kow dziatania. Wsp6iczesnie, uwzgledniajac burzliwosé otoczenia i dynamike zmian, jakim
podlegaja firmy, mechanizmy te staja si¢ kluczowe dla ksztattowania pozycji konkurencyjnej
przedsiebiorstw. Artykut stanowi probe identyfikacji kluczowych procesdw sktadajacych sie
na mechanizmy dostosowawcze a takze prezentuje propozycje metody diagnozy potencjatu
dostosowawczego systemu zarzadzania.

Stowa kluczowe: potencjat dostosowawczy, system zarzadzania.

1. Wstep

Mechanizmy regulacyjne odpowiadaja za zdolnos¢ przedsiebiorstwa do osiagania
nowych poziomow réwnowagi organizacyjnej, a wiec do jego dostosowywania Sie
do zmieniajacych sie warunkdéw zewnetrznych i wewnetrznych, w jakich ono funk-
cjonuje. Rola tych mechanizmdw jest wywotywanie zardwno zmian adaptacyjnych,
ktére moga by¢ przeprowadzone poprzez ewolucyjne zmiany systemu zarzadzania,
jak i zmian rewolucyjnych, ktérych w ramach dotychczasowego systemu przepro-
wadzi¢ nie mozna, gdyz wymagaja one gruntownego przeprojektowania lub zapro-
jektowania od nowa kluczowych elementéw systemu.

Na znaczenie takich gtebokich, czesto nieuswiadomionych mechanizméw od-
powiedzialnych za wyzwalanie zmian organizacji, stuzacych odnowie i rozwojowi,
zwraca uwage wielu autoréw. Poszukujac przyktadéw pozwalajacych na proste ana-
logie do proponowanego tutaj rozumienia pojecia systemu zarzadzania jako dwu-
wymiarowego uktadu stabilizujacego i transformacyjnego, warto odwotaé sie do
koncepcji tzw. przerywanej rownowagi (punctuated equilibrium). Na gruncie teorii
zarzadzania jako jedna z pierwszych przedstawita ja C. Gersick. Zwrdécita ona uwage
na nieliniowy charakter gruntownych transformacji, ktory jest zwiazany z wystepo-
waniem przetomowych punktow w rozwoju organizacji, kiedy zmiany o charakterze
rewolucyjnym przeksztatcaja jeden zastany stan rownowagi organizacyjnej w drugi.
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Za procesami tymi stoja tzw. giebokie struktury [Gersick 1991, s. 12]. Koncepcja ta
podwaza zatozenia dtugofalowej efektywnosci zmian ewolucyjnych, jako niezdol-
nych do gruntownego dostosowywania organizacji do zmieniajacych si¢ warunkdw
jej funkcjonowania nawet w dtugim czasie [Romanelli, Tushman 1994, s. 1141].

Kolejnej perspektywy badawczej, wspierajacej taki model rozumienia mechani-
zmow regulacyjnych systemu zarzadzania, dostarcza cykl trzech artykutéw S. Gho-
shala i Ch. Bartletta, a zwtaszcza ostatni z nich [Ghoshal, Bartlett 1995]. Autorzy
zwracaja W nim uwage na konieczno$¢ podchodzenia do systemOw zarzadzania
w spos6b umozliwiajacy destrukcje dotychczasowych i kreowanie howych rozwia-
zan organizacyjnych, lepiej odpowiadajacych zmieniajacym sie warunkom dziatania
przedsiebiorstwa.

Innym autorem, do ktdrego warto odwotaé si¢ w tym kontekscie, jest M. Ham-
mer, ktdry analizuje strukture mechanizmoéw zarzadczych warunkujacych zdolnosé¢
systemu do odnowy i przeobrazen, rozrdzniajac dwa systemy zarzadzania funkcjo-
nujace w organizacji [Hammer 1996, s. 215]. Pierwszy z ich okreslany przez niego
jako powierzchniowy (surface system) i odnosi sie do tworzacych warto$¢ proce-
sOw, systemow, struktur i wartosci. Drugi natomiast, okreslany wtasnie jako gteboki
(deep system), nie tworzy wartosci dla klienta, a sens jego istnienia polega na moni-
torowaniu, kierowaniu, dostosowywaniu oraz reformowaniu systemu powierzchnio-
wego. Celem tego systemu jest rozpoznawanie zmian, jakie zachodza w otoczeniu,
analizowanie tych zmian oraz oddziatywanie na dostosowywanie sie systemu po-
wierzchniowego.

Niniejszy artykut charakteryzuje rézne propozycije klasyfikacji proceséw dosto-
sowawczych, jakie wynikaja z przeprowadzonych studiéw literaturowych. Na ich
podstawie przedstawiona jest propozycja syntezy do zbioru trzech proceséw wy-
korzystywanych do definiowania czynnosciowego ujecia mechanizméw regulacyj-
nych. Prezentowany jest takze model potencjatu dostosowawczego systemu zarza-
dzania wyrazajacy sprawno$¢ mechanizméw regulacyjnych.

2. Struktura wymiaru transformujacego systemu zarzadzania

System gteboki wyraza — zdaniem Hammera — zdolnos¢ organizacji do zmian. Sys-
tem gteboki opiera sie jego zdaniem na trzech kluczowych procesach regulacyjnych,
do ktérych zaliczyt [Hammer 1996, s. 216]:

a) proces uczenia si¢ (learning),

b) proces przeprojektowywania (redesign),

C) proces wiasciwej zmiany (transition).

Zdaniem M. Hammera przedstawione trzy procesy skladaja sie na to, co okres-
lamy dzi$ mianem organizacji uczacej sie. Jednakze uwaza on, iz okreslenie ,,orga-
nizacja uczaca si¢” jest nieadekwatne, gdyz samo uczenie si¢ nie jest wystarczajace.
Jak wynika z przedstawionych powyzej zatozen, jest ono tylko jednym z niezbgd-
nych procesdw. Cho¢ uczenie sie¢ jest podstawa do podjecia decyzji o poszukiwaniu
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nowych form dziatania, przeprojektowanie okresla te formy, a proces zmiany umoz-
liwia ich wprowadzenie w zycie.

Glebsza analiza trzech zaproponowanych przez Hammera proceséw wzbudza
jednak pewne watpliwosci. Dotycza one gtéwnie tego, czy taka struktura procesow
systemu gtebokiego jest wystarczajaco roztaczna, aby mozna byto aplikowa¢ ja do
jednoznacznej diagnozy proceséw dostosowawczych przedsichiorstw. Bo mimo ze
wszystkie elementy poruszane przez Hammera maja oczywiscie znaczenie, to czy
np. procesy uczenia nie zachodza réwnie intensywnie w procesie zmian? Dodatko-
wo, czy proces projektowania nowych rozwiazan nie jest wspotczesnie rownolegty
do procesu zmian i wrecz z tym procesem sie przenika? Jesli na oba pytania mozna
odpowiedzie¢ twierdzaco, sugeruje to, ze klasyfikacja proceséw systemu gtebokiego
nie jest wystarczajaca do poznania tych czesto nieuswiadomionych zjawisk, ktére
odpowiadaja za zdolnos¢ organizacji i jej systemu zarzadzania do dostosowywania
sig.

W celu weryfikacji tych spostrzezen, na podstawie studiow literaturowych, zwro-
citem uwage na inne koncepcje odnoszace sie do mechanizméw dostosowywania sie
organizacji do srodowiska, w jakim dziataja. Szczegdlnie istotne sa dwie koncepcje:
S. Ghoshala i Ch. Bartletta oraz S. Meziasa i M.A. Glynn. Pierwsza para autorow
w swoich pracach nad przeobrazeniami roli menedzeréw i petnionych przez nich rél
wyréznita trzy kluczowe procesy [Ghoshal, Bartlett 1995, s. 140]:

a) proces przedsiebiorczy (pobudzania inicjatywy),

b) proces integracyjny (faczenia i lewarowania kompetencji),

c) proces odnowy (racjonalizacji i rewitalizacji).

Proces przedsiebiorczy ma na celu identyfikowanie okazji w otoczeniu i wnetrzu
firmy, ich rozpoznanie, generowanie nowych idei oraz ich implementacjg. Proces
integracyjny jest skoncentrowany na ksztattowaniu powiazan pomigdzy ludzmi i po-
siadanymi przez nich kompetencjami, tak aby stymulowaé¢ powstawanie howych po-
mystéw oraz absorbowanie ich w organizacji. Proces odnowy, opierajac sie na nie-
ustannej racjonalizacji i rewitalizacji, wspiera przeobrazenia samej organizacji, tak
aby mogta ona dopasowywac si¢ do nowych warunkow.

Na zasadnos¢ wyodrebnienia proceséw zarzadczych kluczowych dla potencjatu
odnowy i rozwoju zwrdcili tez uwage S. Mezias i M. Glynn w swoich badaniach nad
zjawiskami organizacyjnego uczenia sie. Oparli sie oni na systemowej perspektywie
analizy zjawisk odnowy i rozwoju, a co za tym idzie — uznaniu zachodzenia réz-
norodnych interakcji miedzy poszczeg6lnymi elementami organizacji i jej systemu
zarzadzania. Wspomniani autorzy zaproponowali postrzeganie organizacji jako sys-
temow opartych na rutynach (routine-based systems), ktdre reaguja na zdobywane
doswiadczenia. Z modelem organizacji jako doswiadczalnie uczacego si¢ systemu
Wiaza si¢ ich zdaniem trzy kategorie rutyn [Mezias, Glynn 1993, s. 82]:

a) poszukiwania,

b) wydajnosciowe,

C) zmiany.
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Powyzsze rutyny wskazuja na identyfikacje przez wskazanych autoréw proce-
sOw zarzadczych, jakie odgrywaja istotna role w zjawiskach odnowy, wzrostu i do-
skonalenia organizacji. Pierwszy z nich — poszukiwawczy — odnosi si¢ do plano-
wego, zorganizowanego, cho¢ czasem kosztownego poszukiwania nowych okazji
rynkowych, wiazacych sie z adaptacja dotychczasowej organizacji. Poszukiwania
takie moga mie¢ charakter doskonalacy lub innowacyjny. W przypadku znacznego
stopnia innowacyjnosci zmiany, jakie moga by¢ w jego wyniku inicjowane w orga-
nizacji, moga mie¢ charakter fundamentalny. Drugi proces — wydajnosciowy — od-
nosi sie do grupy rutynowych dziatan stuzacych poréwnywaniu osiaganych efektow
ze zmieniajacymi sie w czasie celami. Zagadnienie to dotyczy mechanizméw dosto-
sowywania poziomu aspiracji w odpowiedzi na zdobywane doswiadczenie. Trzeci
proces — zmiany — opiera si¢ na spostrzezeniu, iz zmiana organizacyjna, niezaleznie
od tego, czy ma charakter dostosowawczy, czy fundamentalny, jest stochastyczna
odpowiedzia na zdobywane doswiadczenie. Organizacje powielaja te zachowania,
ktore zwiazane sa z sukcesem, i odrzucaja te, ktére wiaza z porazkami [Mezias,
Glynn 1993, s. 83]. Oznacza to, iz dla ksztattowania potencjatu do odnowy i wzro-
stu przedsicbiorstwa potrzebne sa sprawnie funkcjonujace wszystkie trzy kategorie
procesow, gdyz z perspektywy organizacyjnego uczenia si¢ identyfikowanie okazji
powinno przektada¢ si¢ na modyfikowanie poziomu aspiracji zgodnie z pozyski-
wanymi doswiadczeniami. To z kolei moze prowadzi¢ do przeobrazen organizacji
zachodzacych w efekcie wprowadzanych zmian. Istotne w przypadku przywotywa-
nej koncepcji jest zwrocenie uwagi na wszechobecnos¢ zjawiska uczenia sie jako
medium warunkujacego potencjat odnowy oraz wzrostu organizacji. Uczenie sie
zachodzi — wedtug przywotywanych autoréw — w kazdym z kluczowych procesow.
Nie jest wiec roztaczne z pozostatymi, co podwaza strukture procesdéw systemu gle-
bokiego, zaproponowana przez M. Hammera.

Krytyczne spojrzenie na uktad procesdw systemu gtebokiego nie oznacza jednak
podwazania samej idei jego istnienia. Jak wynika z dwdch innych, przytoczonych
powyzej koncepcji, wnioski badawcze innych autoréw sprowadzaja sie do wska-
zywania tego typu procesow. Istotne dla omawianych w tym miejscu zagadnien sa
te odmienne perspektywy patrzenia na to, co wazne dla inicjowania, stymulowana
i przeprowadzania zmian dostosowawczych zaréwno w systemie zarzadzania, jak
i w catej organizacji. Sktania to do préby syntezy roztacznych pojeciowo, ale kom-
plementarnych proceséw dostosowawczych. W oparciu o przeprowadzone studia
proponuje wyrdznié trzy nastepujace procesy [Betz 2011]:

a) innowacji i inicjacji,

b) transformacji i integracji,

c) optymalizacji i standaryzacji.

Pierwszy proces — innowacji i inicjacji — zwiazany jest ze specyficznym postrze-
ganiem organizacji i jej otoczenia, postrzeganiem, ktore skupia sie na wychwytywa-
niu, czesto stabych, bodzcdw sygnalizujacych pojawianie sie okazji zrobienia czegos
nowego w inny sposéb od dotychczasowych. Dochodzi takze do skojarzenia kom-
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petencji, dajacego dodatkowa wartos¢, w celu uzyskiwania dodatkowych efektow
dla organizacji. Proces ten ma réwniez t¢ cechg, iz nie uwzglednia w powyzszych
dazeniach ograniczen, jakie mogtyby wynika¢ z poziomu dostepnych zasobow czy
tez potencjatu obecnego modelu organizacyjnego. Jest to proces ,,energetyzujacy”
organizacje, stawiajacy duze wyzwania, ale i burzacy dotychczasowy fad.

Proces drugi — transformacji i integracji — opiera si¢ na takiej perspektywie po-
strzegania organizacji, ktora skupia si¢ na dynamice relacji migdzyludzkich oraz
lezacych u ich podstaw potrzeb, dazen i obaw. Jest wyrazem przeswiadczenia, ze
poprzez potencjat tkwiacy w ludziach i taczace ich relacje mozliwe jest osiagnie-
cie kazdego wyobrazalnego celu. Proces ten nie jest tak intensywnie jak poprzedni
zwrécony na zewnatrz organizacji, lecz wprost przeciwnie — skierowany ku jej wne-
trzu. Jego charakterystycznymi cechami sa ksztaltowanie, propagowanie, uzyski-
wanie powszechnej akceptacji, a nastepnie odwotywanie si¢ do integrujacych cata
zbiorowos$¢ wartosci, zasad i celow. Oprocz budowy poczucia wspélnoty umozliwia
to aktywizowanie ludzi do przyjmowania nowych postaw i zachowan, niezbednych
dla powodzenia trwatej zmiany.

Proces trzeci — optymalizacji i standaryzacji — wnosi kolejna, odmienna perspek-
tywe postrzegania organizacji, ktora wynika z przeswiadczenia o potrzebie porzadku
i tadu jako podstawie skutecznego funkcjonowania wszelkich rzeczy, w tym orga-
nizacji. Lad i zorganizowanie odnosza sie do wszelkich zasobow, a wigc rowniez
ludzkich. W rzeczywistosci gospodarczej fad oznacza takze wiasciwe relacje pomig-
dzy kosztami wszystkich zasobow a dostarczanymi przez nie efektami, co przekia-
da sie na racjonalnos¢ kosztowa i wydajnosciowa. Cechami charakterystycznymi
wynikajacymi z powyzszego nastawienia sa: strukturyzowanie, aby tad tworzy¢,
optymalizowanie, aby go pogiebiac, i standaryzowanie, aby zaprowadzac i utrwalaé¢
porzadek.

Powyzsze trzy procesy w wiekszym stopniu oddaja dziatania zachodzace w ra-
mach systemu gtebokiego, ktéry utozsamiam z mechanizmami regulacyjnymi syste-
mu zarzadzania. Sa one wyrazem czynnos$ciowego opisu wymiaru transformujacego
systemu zarzadzania. W celu pelniejszego wyjasnienia charakteru tych sit nalezy
si¢ jednak rowniez odwota¢ do ujecia podmiotowego. Ujegcie takie koncentruje sig
na relacji cztowiek—system zarzadzania i czesto wyrazane jest poprzez metafory od-
noszace sie do pewnych cech organizacji. W omawianiu tego ujecia nalezy sie¢ od-
wota¢ do koncepcji osobowosci organizacji, koncepcji, ktdra w polskiej literaturze
tematu pojawita sie dopiero ostatnio (zob.: [Barabasz 2008]) oraz proponowanego
przeze mnie triumwiratu rol zarzadczych.

3. Model potencjalu dostosowawczego systemu zarzadzania

Potencjat dostosowawczy systemu zarzadzania jest cecha, za pomoca ktorej mozli-
we jest okreslenie stopnia, w jakim system ten moze sprawnie odgrywac rolg regu-
latora procesdw gruntownej transformacji przedsicbiorstw. Zaktadam, iz jest on wy-
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padkowa natgzenia mechanizmow regulacyjnych oraz ich spdjnosci. W niniejszym
rozdziale przedstawione zostana teoretyczne zatozenia pomiaru obu tych wymiardw.
Warto jednak wyj$¢ od wyjasnienia relacji pomiedzy obu sktadowymi mechani-
zmOw regulacyjnych, tzn. procesami dostosowawczymi i rolami triumwiratu.

Powyzej zatozono, iz procesy dostosowawcze oraz triumwirat r6l zarzadczych
stanowia filary mechanizmow regulacyjnych, a osobowos¢ organizacji — kontekst,
w ktorym one istnieja. Istotne staje si¢ jednak okreslenie sposobu ich diagnozy, tak
aby mozna byto moéwi¢ o aplikacyjnym charakterze catej koncepcji mechanizméw
regulacyjnych. Punktem wyjscia dla takich rozwazan sa relacje pomigdzy procesami
dostosowawczymi a archetypowymi rolami triumwiratu. Analizujac to zagadnienie,
nie sposob nie zwrdci¢ uwagi na wyrazne analogie wystepujace w poszczegélnych
parach: proces-rola. W sposéb syntetyczny ukazano je w tab. 1.

Tabela 1. Powiazania proceséw dostosowawczych z archetypowymi rolami triumwiratu

Proces Gloéwne zadania Rola Gtéwne zadania

— Wychwytywanie sygnatéw w oto- < — Poszukiwanie i promowanie zys-
s czeniu i wnetrzu g kownych okazji
g s |- Poszukiwanie synergii kompetencji 5 — Redefiniowanie domeny dziatania
2 '€ |- ldentyfikowanie okazji i stawianie Kz i modelu biznesowego
= - wyzwan & — Wprowadzanie innowacji

— Pobudzanie organizacji o

— Ksztattowanie i zakorzenianie klu- — Integrowanie cztonk6w organizacji
— czowych wartosci i zasad wokat wizji i misji
g 5 |- Emocjonalne angazowanie w reali- g — Inspirowanie i angazowanie czton-
g s zacje celow 3 kow organizacji
g £ |- Ksztaltowanie tozsamosci i poczu- g — Zmiana przekonan i postaw czton-
E = cia integracji & kéw organizacji

— Inspirowanie do przyjmowania
nowych postaw i zachowan
— Strukturyzowanie i tworzenie hie- — Ekonomiczna optymalizacja mode-

=i " © X

§ § rarchii ] lu biznesowego

= § - Podnoszgnie_wydajnf)éci pracy ﬁ - Instytycjolr)alizacja i standaryzacja

g T |- Optymalizacja kosztéw dziatalnosci @ organizacji

= © I . . ) 2 . .

&3 |- Standaryzowanie i formalizowanie s — Kontrola efektéw i stymulowanie
- dziatan zachowan ludzi

Zrodto: [Belz 2011, s. 147].

Co istotne, poszczegblne zestawione powyzej pary proces-rola powstaty w wy-
niku dwoch odrgbnych watkow analizy. Pierwszy z nich, bgdacy przedmiotem ni-
niejszego artykutu, nakierowany na procesy gtebokiego systemu, miat charakter
czynnosciowy, koncentrujac sie na tych ciagach zadan, ktére wpltywaja na zdolnosé
do odnowy i rozwoju systemow. Drugi natomiast, wychodzac od typowych profili
reprezentowanych przez kluczowe postaci organizacji, miat charakter podmiotowy
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i koncentrowat si¢ na zréznicowaniu postaw ludzi zarzadzajacych przedsigbiorstwami
(zob.: [Betz 2011]). Efekt obu tych podejs¢ jest zadziwiajaco zbiezny, gdyz sprowa-
dza sie do trzech par zagadnien, koncentrujacych sie kolejno na przedsiebiorczosci,
przywddztwie i koordynacji/zarzadzaniu. Sktania to do dwdch, scisle powiazanych
ze soba wnioskoéw. Po pierwsze, trzy archetypowe role zarzadcze sa odpowiedzia
na trzy nurty dziatan potrzebnych organizacjom do tego, aby mogty dostosowywacé
si¢ do zmieniajacych si¢ uwarunkowan oraz rozwija¢ si¢ i wzrasta¢. Po drugie zas,
trzy nurty dziatan — identyfikowane jako kluczowe dla wspomnianego potencjatu do-
stosowawczego i rozwojowego organizacji — sa wynikiem trzech odmiennych profili
dziatania, wymagajacych odmiennych cech i predyspozycji, ktore nie sa mozliwe
do pogodzenia w ramach spdjnej osobowosci pojedynczej osoby. Odwotujac sie do
prac B. Czarniawskiej-Joerges i R. Wolffa oraz A. Mayo i N. Nohrii, mozna przy-
ja¢ hipotezg, ze uktad pozadanych rol zalezy od specyficznych warunkéw danego
przedsiebiorstwa i zmienia si¢ na przestrzeni jego dziejow zaréwno pod wptywem
czynnikow zewnetrznych, jak i wewngtrznych (zob.: [Czarniawska-Joerges, Wolff
1991, s. 534; Mayo, Nohria 2005]). Diagnoza mechanizméw regulacyjnych w tym
zakresie powinna sie wiec sprowadza¢ do identyfikacji oczekiwanego natezenia za-
réwno powyzszych proceséw dostosowawczych, jak i archetypowych rol zarzad-
czych oraz oceny stopnia realnego ich natezenia wobec stanu pozadanego.

Dazac do okreslenia metod diagnozy natezenia i spéjnosci mechanizméw regu-
lacyjnych, warto rowniez zwrdci¢ uwage na dwa dodatkowe zagadnienia. Pierwsze
dotyczy zasadnosci separowania badz nie procesu od odpowiadajacego mu profilu.
Wydaje sie, ze w zwiazku z ich silna korelacja oraz trudnoscia w odseparowaniu
oceny samej roli od dziatan, jakie uznajemy za charakterystyczne dla danego proce-
su, mozna przyjaé, iz diagnozowac nalezatoby kazda perspektywe (przedsiebiorcza,
przywodcza, menedzerska) jako agregat procesu i roli. Drugie zagadnienie dotyczy
mozliwosci obiektywnego i bezwzglednego okreslenia pozadanego oraz faktyczne-
go poziomu natezenia i spéjnosci mechanizméw regulacyjnych w poszczegélnych
perspektywach. W przypadku omawianego w tym miejscu pomiaru mozna doszu-
kiwa¢ si¢ pewnej analogii do zasady nieoznaczonosci w tym sensie, iz sam fakt
badania wptywa na stan badanego obiektu. Dodatkowo na oceng w poszczegolnych
perspektywach sktada si¢ bardzo duza liczba kryteridéw, ktorych znaczenie moze by¢
zroznicowane sytuacyjnie w przypadkach konkretnych przedsigbiorstw.

W diagnozowaniu natezenia mechanizmoéw regulacyjnych proponuje wyjsé¢ od
zidentyfikowanych w artykule J. Skalika i G. Betza [2007] determinant ksztattu sys-
temu zarzadzania. Gwarantuja one bowiem spdjna ptaszczyzne diagnozy jego za-
rowno stabilizujacego, jak i transformacyjnego wymiaru. Analiza poszczeg6inych
determinant pozwala identyfikowaé pozadane cechy, jakie powinny prezentowaé
procesy dostosowawcze i role zarzadcze triumwiratu. Przyktadowe zestawienie ta-
kich stymulowanych cech zamieszczono w tab. 2.
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Tabela 2. Przyktadowe kierunki stymulowania mechanizméw regulacyjnych, wynikajace z determinant

Determinanta Stymulowane cechy systemu zarzadzania
Dynamika i poziom — rozktad natezenia proceséw dostosowawczych
konkurencyjnosci — priorytety aktywnosci rél triumwiratu
rynkow i produktow
Wielkosé — wigksze znaczenia roli przywaodczej i administracyjnej triumwiratu
przedsiebiorstwa — wzrost znaczenia osobowosci organizacji dla spéjnosci stymulowania
zachowan
Oczekiwania i wtadza — powszechno$¢ rdl przywodczej i przedsigbiorczej na nizszych szcze-
kluczowych blach hierarchii
interesariuszy — poziom spoéjnosci osobowosci organizacji wynikajacy z doboru zarza-

dzajacych oraz spojny zbidr oczekiwan (moze cierpie¢ w przypadku

istotnych réznic interesdw, ztego doboru zarzadzajacych badz ich duzej

zmiennosci — np. spotki Skarbu Panstwa)

Potencjat cztonkdw — profesjonalizacja roli administracyjnej triumwiratu na bazie kompeten-

organizacji cji kadry kierowniczej

— rozwijanie wszystkich trzech rél na nizszych szczeblach hierarchii
na podstawie wszystkich sktadowych potencjatu kadry kierowniczej

— poziom adaptacyjnosci systemu wynikajacy z inteligencji emocjonal-
nej lideréw i kierownikdw

— poziom spojnosci osobowosci organizacji na bazie wiedzy liderdw i ich
zarzadzania emocjami

Zaawansowanie — wigksza standaryzacja i wsparcie r6l triumwiratu w skali catej organi-

i powszechnosé zacji

kluczowych technologii |- poziom adaptacyjnosci wynikajacy z poszerzania form i usprawniania
komunikacji

— poziom eksploracyjnego i eksploatacyjnego uczenia sie oraz dyfuzji
wiedzy na podstawie raportowania, systemow analitycznych i eksperc-

kich
— krétszy dystans do kluczowych postaci w procesach komunikowania
sie
Uwarunkowania — stopien wsparcia dla adaptacyjnosci wynikajacy ze stosunku do dosko-
kulturowe organizacji nalenia i zmiany
i jej srodowiska — stosunek do procesu innowacji oraz inicjacji, oparty na doswiadcze-

niach i przekonaniach

Zrédto: [Belz 2011, s. 149].

W wyniku powyzszego kroku mozliwe jest zidentyfikowanie istotnych cech,
jakie powinny prezentowa¢ mechanizmy regulacyjne. Kolejnym krokiem powinna
by¢ analiza nat¢zenia tych cech w ramach poszczegdélnych perspektyw mechani-
zmoOw regulacyjnych (przedsiebiorczej, przywodczej, menedzerskiej). Warto przy
tym rozr6zni¢ pomiar stanu pozadanego oraz stanu faktycznego, aby uchroni¢ sie
przed zaznaczonym powyzej problemem nieoznaczonosci.

Punktem wyjscia do okreslenia stanu pozadanego bytoby wyznaczenie kryteriow
pozwalajacych opisa¢ stan pozadany. Natezenie mechanizméw regulacyjnych w ra-
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mach poszczegdlnych perspektyw moze wynika¢ zaréwno ze zrodet wewngtrznych,
lezacych po stronie kierownictwa, jak i zewngtrznych wobec nich. Natgzenie me-
chanizmow regulacyjnych jest wypadkowa osobowosci i stylow dziatania poszcze-
golnych kluczowych postaci organizacji. Ich diagnoza pozwala okresli¢ dominujace
archetypowe role i intensywnos¢ odpowiadajacych im proceséw dostosowawczych.
Pozwala wigc takze diagnozowac te obszary mechanizméw regulacyjnych, ktore nie
Sa W wystarczajacym stopniu rozwinigte wobec stojacych przed organizacja wy-
zwan. Przyktadowe kryteria diagnozy stopnia nat¢zenia mechanizméw regulacyj-
nych zawarto w tab. 3.

Tabela 3. Kryteria diagnostyczne mechanizméw regulacyjnych

Perspektywa Przyktadowe kryteria oceny faktycznego poziomu natezenia

Przedsigbiorcza — tempo reakcji na przeobrazenia produktowe w domenach dziatania przed-
sigbiorstwa wzgledem konkurencji

— stopien asymilacji nowych technologii w branzy wzgledem konkurencji

— tempo asymilacji nowych technologii w potencjalnych obszarach dywersy-
fikacji wzglgdem potencjalnych konkurentow

— rentownos¢ wzglgdem oczekiwan wiascicieli oraz sredniej w sektorach
dziatania

— dynamika zmian udziatéw w rynkach wzgledem konkurencji

Przywddcza — tempo behawioralnej i emocjonalnej adaptacji ludzi do zmian wzgledem
potrzeb wynikajacych z dynamiki transformacji

— poziom satysfakcji pracownikéw

— poziom zaangazowania pracownikow

— poziom utozsamiania sie z celami organizacji

Menedzerska — responsywnos¢ kierownictwa poszczegdlnych szczebli w zakresie proce-
sow decyzyjnych

— poziom synergii w obszarze wspdlnych funkcji obstugowych

— poziom zakl6cen operacji w zwiazku z implementacja zmian

— dynamika zmian w ocenie jakosci produktow

— stopien realizacji planéw

Zrédto: [Betz 2011, s. 150].

Zaprezentowane powyzej Kryteria maja oczywiscie charakter pogladowy, gdyz
w przypadku tego typu diagnozy konieczne bytoby dostosowanie kryteriéw do bran-
zy oraz wielkosci organizaciji.

W przypadku firm o efektywnym modelu biznesowym, ktdre cechowatyby si¢
rowniez stabilnym zespotem kierowniczym, reprezentujacym podobne style dziata-
nia, wnioski oparte na analizie natezenia poszczeg6lnych obszaréw mechanizméw
regulacyjnych stanowityby dobra podstawe podjecia dziatan dostosowawczych.
Jednakze charakter wyzwan wystepujacych w przypadkach kryzysdw wzrostu oraz
procesow strategicznej odnowy przedsichiorstw wymaga przywotania takze dodat-
kowej perspektywy badawczej, uwzgledniajacej sp6jnosé¢ mechanizmow regulacyj-
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nych. Przez spdjnos¢ mechanizmow regulacyjnych mozna rozumiec taka zgodnosé
dziatan podejmowanych w ramach poszczegélnych procesow dostosowawczych
oraz styli dziatania wynikajacych z prezentowanych rél triumwiratu, ktére tworza
synergie prowadzaca do sprawnego dostosowania systemu zarzadzania organizacji
do nowych warunkdw dziatania.

Mechanizmy regulacyjne systemu zarzadzania sa wypadkowa postaw i zacho-
wan Kluczowych postaci organizacji, warto wigc zwréci¢ uwagg na to, iz diagnoza
ich spdjnosci moze i powinna zachodzi¢ na poziomie zaréwno jednostkowym, jak
i grupowym. Jak zaznaczytem w momencie prezentacji koncepcji triumwiratu rol
zarzadczych, nie sa one przypisane roztacznie poszczegdlnym osobom. Kazdy czto-
wiek posiada pierwiastki wszystkich rol, a rozktad ich natezenia decyduje o jego
indywidualnym profilu menedzerskim. Z rozwazan A. Zaleznika wynika jednak, ze
pogodzenie takich odmiennych r6l w ramach osobowosci jednostki wydaje si¢ nie-
mozliwe (zob.: [Zaleznik 2004]). Dlatego zapewne otoczenie potrafi scharakteryzo-
wacé wiekszos¢ zarzadzajacych za pomoca jednej z rél triumwiratu, ktorej natezenie
jest najwyzsze. Bedzie to jednak obraz uproszczony, dlatego w analizie spéjnosci
mechanizmdw regulacyjnych na poziomie jednostkowym istotne staje sie rozpo-
znanie tego, na ile dana osoba godzi te odmienne role. Jest to szczegdlnie istotne
w przypadku firm matych i $rednich, charakteryzujacych si¢ wysokim poziomem
centralizacji, a czesto jednoosobowym kierownictwem. Wzrost ztozonosci organi-
zacji wymaga bowiem w tych przypadkach rozwoju poszczegélnych typéw rol. Do
pewnego stopnia moze je wypetniac¢ pojedyncza osoba, a diagnoza spojnosci petnio-
nych przez nia rél moze wskazywac progi rozwojowe, z ktérych istnienia warto zda-
wac sobie sprawe w dobie kryzyséw wzrostu. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze szczego-
towa diagnoza spdjnosci rol zarzadczych triumwiratu, ktéra mogtaby prowadzi¢ do
samorozwoju danej osoby, wymaga juz odwotania si¢ do zagadnienia 0sobowosci
cztowieka i lezy w obszarze psychologii. Na jej gruncie mozliwe staje sie¢ petniejsze
rozpoznanie i zrozumienie indywidualnych uwarunkowan osobowosci oraz sposobu
dziatania i z tej perspektywy wyciaganie wnioskdw dotyczacych granic wiasnych
mozliwosci i potencjalnych kierunkéw rozwoju.

Diagnoza spojnosci mechanizmoéw regulacyjnych na poziomie grupowym doty-
czy natomiast stopnia, w jakim kluczowe postaci organizacji potrafiag swoimi zgod-
nymi dziataniami zespotowymi realizowaé procesy dostosowawcze, a poprzez to
przeksztatca¢ organizacje i jej system zarzadzania. Inaczej méwiac, chodzi o dia-
gnoze stopnia, w jakim przedsicbiorcy, liderzy i menedzerowie potrafia skutecznie
wspotdziataé ze soba w dostosowywaniu organizacji do zmieniajacych sie warun-
kéw. Zagadnienie to mozna rozwaza¢ zarOwno na gruncie zarzadzania, jak i psycho-
logii.

Diagnoze spojnosci mechanizmow regulacyjnych proponuje opiera¢ na ocenie
zgodnosci proceséw dostosowawczych z réznych ich obszardw, a wiec i stymulowa-
nych przez odmienne role triumwiratu. Odnoszac sie do zestawienia zadan charak-
terystycznych dla tych proceséw i rél, mozna stworzy¢ dtuga liste potencjalnych par
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zadan. W celu zapewnienia mozliwosci sprawnej diagnozy warto jednak ograniczy¢
taka listg do niewielkiej liczby par istotnych ze wzglgdu na potencjalne sprzecznosci
i trudnosci w ich pogodzeniu, jakie moga napotyka¢ zarzadzajacy. Nalezy tez zato-
zy¢, ze zestawienia takie powinny odnosi¢ sie rownomiernie do kazdej z trzech per-
spektyw mechanizmow regulacyjnych. Aby usprawni¢ diagnoze, warto réwniez do-
prowadzi¢ do uproszczenia pojec, tak aby usprawni¢ wzajemne komunikowanie si¢.
Mozna w tym celu oprzec¢ sig¢ na okresleniach silnie kojarzonych z poszczegdlnymi
zadaniami, ktére mogtyby odgrywa¢ role haset stosowanych w trakcie diagnozy.
Zestawiajac zagadnienia odpowiadajace poszczegolnych obszarom mechanizmow
regulacyjnych, mozna dokona¢ oceny ich zgodnosci w realiach biezacego funkcjo-
nowania badanej organizacji, zaktadajac wystepowanie continuum pomiedzy bra-
kiem mozliwosci pogodzenia, poprzez wspdtistnienie, do petnej synergii. Tabela 4
prezentuje przyktadowy zestaw takich par dla diagnozy spojnosci dwoch wybranych
wymiaréw mechanizmoéw dostosowawczych.

Tabela 4. Diagnoza spéjnosci: przedsighiorczos¢ vs przywddztwo
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a) koncentracja na wynikach -
VS
emocjonalne angazowanie pracownikéw w realizacje
celow
b) zmiana domeny dziatania i modelu biznesowego -2 -1 0 1 2
VS
zmiana przekonan i postaw cztonkdw organizacji
) stawianie wyzwan i pobudzanie organizacji -2 -1 0 1 2
VS
ksztaltowanie tozsamosci i poczucia integracji
d) zmiana domeny dziatania i modelu biznesowego -2 -1 0 1 2
'S
integrowanie cztonkéw organizacji wokot wizji i misji
e) stawianie wyzwan i pobudzanie organizacji -2 -1 0 1 2
VS
inspirowanie pracownikdw do podejmowania wyzwan

Zrodto: [Betz 2011, s. 155].

Srednia ocena uzyskiwana w ramach kazdego obszaru mechanizmoéw regulacyj-
nych tworzy drugi wymiar ich oceny. Syntetyczne wyniki zdiagnozowania w obu
wymiarach pozwalaja na ich zobrazowanie w macierzy potencjatu dostosowawcze-
go systemu zarzadzania, ktorej idee prezentuje schemat na rys. 1.
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Rys. 1. Macierz potencjatu dostosowawczego systemu zarzadzania

Zrédto: [Betz 2011, s. 158].

Prezentowana macierz umozliwia syntetyczne zobrazowanie potencjatu dosto-
sowawczego, jakim dysponuje system zarzadzania przedsiebiorstwa. Warto zasta-
nowi¢ sie jednak nad mozliwa interpretacja jej poszczegdlnych charakterystycznych
obszarow, wyodrebnionych w formie dziewieciu p6l. O ile bowiem mozna jedno-
znacznie oceni¢ sytuacje i okresli¢ wnioski dla wynikéw diagnozy zlokalizowanych
w polach C i G, o tyle pozostate wymagaja nieco szerszego oméwienia.

Wychodzac od analizy sytuacji pozadanych, mozna zwroci¢ uwagg, ze lokowa-
nie wynikéw w polach B oraz F powinno $§wiadczy¢ o co najmniej dobrej sytuacji
tak zdiagnozowanego przedsiebiorstwa. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze od specyfi-
ki presji ze strony determinant ksztattujacych organizacje i jej system zarzadzania
moze zaleze¢, na ile zlokalizowanie w danym polu swiadczy o nalezytym potencjale
regulacyjnym. W przypadku pola B wynik taki mozna uzna¢ za optymalny, gdy
wyzwania odnowy lub wzrostu dotycza gtéwnie koniecznosci dostosowania poje-
dynczych aspektow modelu biznesowego oraz organizacyjnego. Nie oznacza to, iz
wyzwania sa mate, gdyz moga one dotyczy¢ np. zamykania si¢ rynku zbytu na do-
tychczasowe produkty, wymagajacego fundamentalnej zmiany podejscia w zakresie
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oferty produktowej. Sa to wiec sytuacje stanowiace powazne wyzwanie, ktorych
oddziatywanie na organizacje jest jednak ograniczone do waskiej grupy elementéw
modelu organizacyjnego i nie wymaga intensywnego, szybkiego i jednoczesnego
wspbtdziatania catosci mechanizmdw regulacyjnych na rzecz gruntownego prze-
ksztatcenia wielu jego aspektow.

W przypadku zlokalizowania wynikéw w polu F interpretacja jest natomiast od-
wrotna, gdyz mozna przyja¢, ze sa one optymalne dla przedsigbiorstwa stojacego
przed wyzwaniem przebudowy wielu aspektow swojego modelu organizacyjnego,
wynikajacej z presji wigkszej grupy determinant ksztattujacych jej model biznesowy
i organizacyjny. Sprostanie tym wyzwaniom nie powinno jednak wymaga¢ bardzo
gruntowe]j przebudowy w sensie poznawczym, a potencjalne rozwiazania powinny
by¢ dostepne w otoczeniu przedsigbiorstwa.

Warto rowniez odnies¢ sig do interpretacji pol A oraz 1. W tym pierwszym przy-
padku mamy bowiem problem dysfunkcjonalnych mechanizméw regulacyjnych,
ktore oddziatujac z wysokim natezeniem, nie sa w stanie wspotistnie¢. Mimo ze
dziatania w obszarach przedsiebiorczym, przywdédczym czy menedzerskim bytyby
w stanie wypracowac rozwiazania dla modelu biznesowego i organizacyjnego, po-
zwalajace sprosta¢ wyzwaniom wynikajacych z presji determinant, nie sa w stanie
efektywnie ich zaimplementowa¢ w organizacji z powodu braku spojnosci z pozo-
statymi dziataniami dostosowawczymi. Jeszcze mniej korzystna sytuacja bedzie zlo-
kalizowanie wynikéw w polu D, w ktorym to przypadku stabsze jest natezenie me-
chanizmdw regulacyjnych. Efektem obu tych sytuacji jest narastajacy chaos zmian,
ktore maja mate szanse na powodzenie.

Przypadek przeciwstawny, czyli zlokalizowania wynikéw w polu |, obrazuje sy-
tuacje, w ktorej dobrze uksztattowana w przesztosci organizacja, bazujaca na dotych-
czasowych, sprawdzonych rutynach dziatania nie jest w stanie zareagowac w sposob
odpowiedni na wyzwania, przed jakimi stoi. Jej mechanizmy regulacyjne sa bowiem
niejako uspione lub tez nie posiada ona odpowiedniego potencjatu wérod zarzadza-
jacych nia 0s6b. Innym przypadkiem — adekwatnym do takiego wyniku — bytaby
organizacja, w ktdrej zespdt zarzadzajacy jest bardzo mocno skoncentrowany do we-
wnatrz w celu zachowania witasciwych relacji interpersonalnych i atmosfery, ktérych
charakter wywotuje presje na zachowanie status quo. Blokuje to cztonkow takiego
zespotu i uniemozliwia intensyfikacje niezbednych procesow dostosowawczych.
Gorszym wariantem tej sytuacji jest zlokalizowanie wynikéw w polu H, w ktérym
stabe oddziatywania mechanizméw regulacyjnych nie wzmacniaja sie nawzajem,
lecz istnieja niejako obok siebie.

4. Podsumowanie

Zaprezentowane w artykule propozycje dotyczace struktury mechanizmoéw regula-
cyjnych i metody diagnozy wynikajacego z nich potencjatu dostosowawczego przed-
sigbiorstwa moga stanowi¢ podstawe tworzenia metod diagnozy tego transformacyj-
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nego wymiaru systemu zarzadzania. Mimo ze koncentruja si¢ na czynnosciowej
perspektywie postrzegania mechanizmdw regulacyjnych, zaznaczone zostaty w nich
rowniez elementy podejscia podmiotowego opisywanego poprzez koncepcje trium-
wiratu rél zarzadczych. Zwrocenie szczegolnej uwagi na kluczowe procesy dostoso-
wawcze miato na celu uporzadkowanie definicyjne organizacyjno-zarzadczych
aspektéw tychze mechanizméw, ktére moga podlega¢ na tej podstawie zobiektywi-
zowanej analizie opartej na identyfikacji dziatan podejmowanych w organizacji.

Podsumowujac powyzsze rozwazania na temat mechanizméw regulacyjnych,
nalezy zwrdci¢ uwage na to, ze wynikaja one z czasami nieswiadomych i bardzo
rzadko dajacych sie standaryzowaé procesdw oraz rél wypetnianych przez kluczowe
postaci organizacji. Sa wypadkowa osobowosci i stylow dziatania poszczegélnych
0s6b, a wiec ksztattuja sie czesto przypadkowo, bedac nastepnie trudnymi do swia-
domego doskonalenia i rozwoju. Wiedza o ich wewngtrznej strukturze oraz czynni-
kach ksztattujacych potencjat moze przyczyniaé¢ sie do podejmowania planowych
dziatan w zakresie doboru oraz doskonalenia zaréwno poszczegolnych osob, jak
i catych zespotdw kierowniczych, tak aby byty w stanie sprosta¢ wyzwaniom stoja-
cym przed przedsiebiorstwem.
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CONSTITUENTS AND STRUCTURE OF DRIVING FORCES
OF MANAGEMENT SYSTEMS

Summary: Driving forces of management systems shape the so called dynamic capabilities
of an enterprise, responsible for necessary adjustments to changing internal and external
circumstances of its operations. Nowadays, considering dynamics of environment turbulence,
these forces become key success factors for shaping enterprise competitive position. This
article endeavors to identify key processes constituting these forces and on that basis suggests
a method for diagnosing enterprise dynamic capabilities.
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