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Streszczenie: Rozwdj i doskonalenie organizacji wymagaja zapewnienia sprawnego nimi
zarzadzania. Historia oraz wspotczesnos¢ funkcjonowania przedsigbiorstw zwracaja uwage
na duze znaczenie, jakie dla sprawnosci takiego procesu ma tzw. system zarzadzania. Pojecie
to, mimo ze czesto przywolywane w celu wyjasnienia przyczyn zaréwno sukcesow, jak i po-
razek, ciagle nie ma jednoznacznej i powszechnie uznanej definicji. Niniejszy artykut prezen-
tuje wybrane koncepcje polskiej i Swiatowej literatury przedmiotu, a takze opisuje propozycje
takiego rozumienia systemu zarzadzania, jakie zastosowano w pracach autoréw kolejnych
artykutéw niniejszej publikacji.

Stowa kluczowe: system zarzadzania, sktadowe i struktura systemu zarzadzania.

1. Wstep

Celem artykutu jest przedstawienie koncepcji systemu zarzadzania, jaka stata sie
podstawa artykutéw prezentowanych w kolejnych czesciach niniejszej publikacji.
Od poczatku lat 90. XX w. przedsigbiorstwa dziatajace zaréwno w ustabilizowanych
gospodarkach rynkowych, jak i na rynkach krajow rozwijajacych si¢ prébuja spro-
sta¢ trzem réwnolegle wystepujacym zjawiskom: postepujacej globalizacji gospo-
darki, wzrostowi tempa rozwoju technologii oraz masowemu poszukiwaniu nowego
modelu organizacji, ktory gwarantowatby utrzymanie konkurencyjnosci w nowych
czasach. Zmiany, jakie powinno przechodzi¢ przedsigbiorstwo, odnosza sig¢ do takie-
go dobrania oraz zorganizowania swoich zasobdw, by moc efektywnie funkcjono-
wacé w burzliwym otoczeniu. Do zasob6w tych naleza niewatpliwie wiedza i prakty-
ki stosowane przez Kierownictwo, majace wyraz w niejednokrotnie trudnym do
opisania catoksztatcie elementow, jakim jest system zarzadzania.

Teoria zarzadzania dysponuje obecnie wieloma koncepcjami wyjasniajacymi
istote systemu zarzadzania. Zadna z tych koncepcji nie stata sie jednak uwspdlnio-
na podstawa rozumienia tego bytu, co w istotny sposéb utrudnia opracowywanie
spéjnych koncepcji dotyczacych ksztattowania i doskonalenia systemu zarzadzania
wspotczesnych przedsiebiorstw. W ramach prac badawczych realizowanych w Kate-
drze Projektowania Systemow Zarzadzania zajmujemy sie wypracowaniem spéjnego
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i kompleksowego modelu ksztattowania takich systemow. Dla osiagniecia takiego
celu istotnym elementem jest przyjecie wspdlnego rozumienia systemu zarzadzania,
tak aby mozliwe byty badanie i okreslenie sposobow skutecznego ich rozwijania.
Niniejszy artykut przedstawia probe kompleksowej definicji systemu zarzadzania
opartej na pracach Katedry od 2004 r., a takze na realizowanych w ostatnich trzech
latach pracach jednego z autoréw poswieconych regulacyjnej roli systemu zarow-
no w przechodzeniu kryzyséw wzrostu, jak i w procesach odnowy przedsigbiorstw
[Betz 2011].

W pierwszej czesci artykutu zaprezentowane zostaty wybrane, klasyczne koncep-
cje opisujace podejscie systemowe oraz definicje systemdw zarzadzania. Przytoczo-
ne zostaty propozycje pochodzace zaréwno ze swiatowej, jak i z polskiej literatury
przedmiotu. Zabieg ten ma na celu przyblizenie ogdlnego rozumienia analizowanych
w artykule zagadnien, a takze stworzenie czytelnikowi mozliwosci odniesienia pol-
skiego dorobku teoretycznego do dominujacej anglojezycznej literatury przedmiotu.
W drugiej czesci przedstawiona zostata natomiast propozycja definiowania systemu
zarzadzania oparta ha wspomnianych wyzej pracach realizowanych przez pracowni-
koéw Katedry Projektowania Systemow Zarzadzania, w tym przez autora artykutu.

2. System zarzgdzania jako element systemowego podejscia
do organizacji

Wyjasnienie istoty systemu zarzadzania wymaga zwrocenia uwagi na systemowa
perspektywe postrzegania organizacji. W ramach systemowej teorii organizacji po-
wstato wiele interesujacych koncepcji, poczawszy od stworzonego w latach 60. mo-
delu H. Leavitta, traktujacego organizacje jako system spoteczno-techniczny, w kto-
rym podstawowa funkcje petnia cele, ludzie, technologia i struktura. W latach 80.
popularnos¢ zdobyta koncepcja ,,7-S” T. Petersa i R. Watermana, ktérzy uwazali, ze
czynniki konstruujace to: style kierowania, pracownicy, kompetencje, wartosci, stra-
tegia, struktury oraz systemy. Przetom wiekow to z kolei propozycja J.K. Galbraitha,
ktory zaklada, ze organizacje konstytuuje pie¢ elementéw, a mianowicie: zadania,
ludzie, systemy nagradzania, procesy oraz struktura.

Podejsciu systemowemu poswiecono rowniez wiele uwagi w polskiej literaturze
przedmiotu. Siggajac do historycznych podstaw w tej dziedzinie, mozna za J. Trzcie-
nieckim rozumie¢ system jako spdjny zbior elementéw wzajemnie ze soba powia-
zanych [Trzcieniecki 1980, s. 10]. A. Stabryta podkresla znaczenie spojnosci, wska-
Zujac, iz system stanowi co$ jakosciowo innego od zbiorowosci czy catosci. Aby
mozna byto moéwic¢ o systemie, miedzy jego elementami musza zachodzi¢ okres-
lone relacje systemotworcze, ktore porzadkuja sktadajace sie na niego elementy
w spdjna catos¢ [Stabryta 1984, s. 7]. Rowniez L. Krzyzanowski zaznacza, iz zbior
elementéw tworzacy system jest wyrozniony w jakims szerszym przedmiocie, ze
wzgledu na stosunki zachodzace miedzy tymi elementami i wyrazajace jakie$ upo-
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rzadkowanie. Zwraca uwagg, ze okreslenie reguty uporzadkowania i wyodrgbnienie
wynikajacych z niej relacji jest kluczowe dla identyfikowania danego zbioru jako
systemu [Krzyzanowski 1994, s. 129].

Koncepcje opisujace istote organizacji niestety nie zawieraja jednoznacznej de-
finicji systemu zarzadzania. Pojawiajace sie w literaturze definicje potrafia istotnie
rozni¢ sie od siebie, co niewatpliwie wplywa na nieprecyzyjnos¢ tego aspektu orga-
nizacji, jakim jest system zarzadzania. Ponizej przedstawiam kilka wybranych przy-
ktadow definiowania tego terminu, opracowanych zaréwno zagranica, jak i w Pol-
sce, ktdre pozwola unaocznié¢ wielos¢ pogladdw, ale i uwypukli¢ kluczowe atrybuty
oraz funkcje przypisywane systemom zarzadzania.

2.1. System zarzadzania w wybranych pozycjach
swiatowej literatury przedmiotu

Ponizej oméwiono wybrane zachodnie koncepcje dotyczace systemOw zarzadzania.
Jednym z pierwszych teoretykow, ktérzy uzyli pojecia ,,system zarzadzania”, byt
R. Likert. W ramach swoich badan w zakresie skutecznych praktyk stosowanych
w przedsiebiorstwach rozwijat on koncepcje zarzadzania partycypacyjnego. Rozroz-
nit cztery typy zachowan przywodczych, ktére okreslat wiasnie mianem ,,systemow”
[Likert 1961]: system 1 — exploitative authoritative, system 2 — benevolent authori-
tative, system 3 — consultative, system 4 — participative group.

Zdaniem T. Petersa systemy zarzadzania zwykle obejmuja systemy planowania
(strategicznego i operacyjnego), systemy podejmowania decyzji inwestycyjnych,
systemy budzetowania i systemy personalne. Tak rozumiane systemy stanowia, jego
zdaniem, rame dla prawie wszystkich waznych interakcji zarzadczych. Rame, ktdra
pozwala na nowe sposoby ksztattowania wartosci, kultury, charakteru i wyrdznia-
jacych kompetencji przedsigbiorstwa [Peters 1980, s. 9]. S. Ghoshal i Ch. Bartlett
w obrebie systemoOw zarzadzania rozrézniaja z kolei systemy planowania strategicz-
nego, systemy kontroli oraz systemy informacyjne [Bartlett, Ghoshal 1995, s. 135].
E. Flamholtz zalicza do nich natomiast systemy planowania, organizowania, rozwo-
ju kadry zarzadzajacej oraz kontroli [Flamholtz, Hua 2002, s. 74].

T. Peters uwaza, ze zestaw systemdw zarzadzania jest najwazniejszym, najcze-
sciej ukrytym przekaznikiem znaczenia (wigc i charakteru) organizacji biznesowych.
Traktuje on systemy zarzadzania jako jezyk organizacji, a menedzerowie wigkszosc¢
swego czasu spedzaja, pracujac z systemami zarzadzania. Analizujac wewnetrzna
budowe systemoOw, przedstawia komponenty systemu zarzadzania. Komponenty te
porzadkuje w trzy klasy, reprezentujace trzy rézne poziomy abstrakcji, z ktérych
kazdy dostarcza szczeg6lnej perspektywy widzenia catoksztattu wszystkich syste-
mow zarzadzania w przedsigbiorstwie. Do tych trzech klas naleza: ,,kierunkowska-
zy” (directional signals), fazy procesu (process phases), narzedzia zarzadzania (ma-
nagement tools) [Peters 1980, s. 5].
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Kierunkowskazy obejmuja orientacje biznesowa (business focus) oraz normy
i wartosci. Orientacja biznesowa wskazuje te elementy srodowiska dziatania firmy,
ktore sa kluczowe dla jej istnienia. Normy i wartosci stanowia druga grupe kierun-
kowskazOw w systemach zarzadzania. Wyodrebnienie wsréd komponentow systemu
zarzadzania faz procesu wynika z przekonania T. Petersa, ze systemy zarzadzania
sa ,,maszynami” do rozwiazywania problemoéw. Proces rozwiazywania problemow
daje si¢ uporzadkowac w kilka podstawowych faz, ktére w tym sensie wptywaja
na konstrukcje systemu zarzadzania. Do faz tych zalicza on: identyfikacje problemu,
rozwiazanie problemu, eliminowanie problemu, interpretacje [Peters 1980, s. 10].
Ostatnim z komponentdw systemu zarzadzania sa — wedtug Petersa — narzedzia za-
rzadzania, do ktorych zalicza on: osobiste dziatania (personal actions), strukturyzo-
wanie forum (forum structuring), mechanizmy nagradzania (reward mechanisms)
[Peters 1980, s. 10].

Spos6b rozumienia przez T. Petersa pojecia systemow zarzadzania w kontekscie
innych skfadowych konstruujacych organizacje mozna petniej zrozumie¢ na pod-
stawie zaproponowanej przez tego autora, wspolnie z R. Watermanem i J. Phillip-
sem koncepcje modelu ,,7-S” organizacji. Przez systemy zarzadzania rozumieja
oni wszystkie procedury formalne i nieformalne, ktére powoduja, ze organizacja
moze na biezaco funkcjonowa¢ [Waterman, Peters, Phillips 1980, s. 21]. Rowniez
H. Mintzberg odwotuje si¢ do powyzszej koncepcji w celu zobrazowania sktado-
wych organizacji. Jak wida¢ z powyzszej charakterystyki, zarowno koncepcja sys-
temdw zarzadzania opracowana przez samego T. Petersa, jak i tego autora wspoélnie
z R. Watermanem i J. Phillipsem nie jest w petni adekwatna do tego, co pod tym
pojeciem rozumiemy w polskiej literaturze przedmiotu. System w ujeciu zaprezen-
towanym powyzej jest oczywiscie czyms wiecej niz tylko metoda zarzadzania, gdyz
obejmuje techniki postepowania kierowniczego, procedury dziatania, ale rowniez —
w koncepcji T. Petersa — kluczowe na poziomie calej organizacji normy i wartosci.
Jednakze juz w opracowanej wspdlnie z R. Watermanem koncepcji ,,7-S” zaréwno
wartosci, jak i struktury traktowane sa jako odrebne elementy konstrukcyjne orga-
nizacji.

Przyjmujac jednak, ze organizacje we wspotczesnych gospodarkach rynkowych
funkcjonuja na konkurencyjnym, globalnym rynku, to — niezaleznie oczywiscie od
wszelkich réznic wynikajacych z branzy, wielkosci i specyfik kulturowych — mozna
zatozy¢, iz wszedzie da sie wyodrebni¢ byty wyzszego rzedu, rozwazane w kontek-
scie catosciowej sfery i koncepcji zarzadzania danym przedsiebiorstwem. Prowadzié¢
to moze do pewnej niejednoznacznosci, przejawiajacej si¢ w przypadkach specy-
ficznego dla danego przedsigbiorstwa catoksztattu regulatoréw sfery zarzadzania.
Opisuje sie je bowiem czasami w liczbie pojedynczej, czego przyktadem moze by¢
cho¢by system zarzadzania Toyoty (okreslany mianem Drogi Toyoty), traktujac go
jako kompleksowy, catosciowy byt, okreslajacy sposob zarzadzania tym przedsie-
biorstwem [Liker 2005, s. 77].
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W pracach wspotczesnych autorow amerykanskich na potrzeby problematyki
poruszanej w tym miejscu uzywa si¢ jednak réwniez innych okreslen, ktorych zakres
pojeciowy jest bliski mojemu rozumieniu systemu zarzadzania. Odwotujac sie do
dwaoch przyktadow, mozna wskaza¢ okreslenie architektury organizacyjnej (orga-
nizational architecture), stosowanej przez D.A. Nadlera i M.L. Tushmana [Nadler,
Tushman 1997], oraz infrastruktury organizacyjnej (organizational infrastructure),
stosowanej przez E. Flamholtza [Flamholtz, Hua 2002].

D. Nadler i M. Tushman uzywaja pojecia architektury organizacyjnej do metafo-
rycznego okreslenia modelu organizacji i zarzadzania przedsiebiorstwa. W ramach
architektury organizacyjnej wyodrebniaja oni cztery sktadowe [Nadler, Tushman
1997, s. 8]: cel, materiat strukturalny, projekt organizacji, technologie wspierajace.
Cel w tym rozumieniu odnosi si¢ do cech, jakie powinna mie¢ organizacja, aby moz-
liwe byto osiaganie celéw zasadniczych przedsiebiorstwa. Autorzy jako przyktado-
we cechy podaja: szybko$¢ dziatania, innowacyjnos¢, orientacje na klienta czy tez
radykalnie podniesiona wydajnos¢. Jako materiat strukturalny traktuja technologie
informacyjna oraz prace zespotowa. Projekt organizacji rozumieja klasycznie, nato-
miast jako technologie wspierajace traktuja: umiejetnosci przywodcze, metody do-
boru i rozwoju pracownikdw, metody oceny i nagradzania oraz techniki rozwijania
zdolnosci do zbiorowego uczenia si¢ [Nadler, Tushman 1997, s. 9].

Jak wida¢ z przywotanych w tym punkcie koncepcji, pojgcie systemu zarzadzania
jest rozumiane bardzo r6znorodnie zaréwno w polskiej, jak i anglojezycznej literatu-
rze przedmiotu. Nawiazujac do L. Krzyzanowskiego, mozna skonstatowa¢, ze jest to
zjawisko naturalne, gdyz w zaleznosci od perspektywy celu oraz relacji porzadkuja-
cych mozliwa jest rozna selekcja obiektéw danej organizacji, wchodzacych w skiad
jej systemu zarzadzania. Jezeli jednak przyja¢, iz mowiac o systemie zarzadzania,
odnosimy sie w rzeczywistosci do jednego tylko podsystemu organizacji, w dodatku
takiego, ktory ma niemalze identyczne cele w kazdym przedsiebiorstwie, warto podja¢
prébe wypracowania uniwersalnej definicji pojecia ,,system zarzadzania”.

2.2. Dorobek polskich nauk o zarzadzaniu

W polskiej literaturze przedmiotu jako pierwsi pojecie systemu zarzadzania wpro-
wadzili w latach 70. A.K. Kozminski i J. Goscinski. Pierwszy z autoréw zdefiniowat
system zarzadzania poprzez jego rolg w funkcjonowaniu organizacji oraz przejawy
jego dziatania. Zwrdcit on uwagg na to, iz system zarzadzania petni funkcje nadrzed-
na wobec pozostatych podsystemdw organizacji Wynika z tego, iz reguluje dziatanie
tych podsystemdw, regulujac jednoczesnie sam siebie. Jego funkcjonowanie przeja-
wia sie zas zachodzeniem w organizacji procesow informacyjno-decyzyjnych [Koz-
minski 1971]. Jako podstawowe elementy systemu zarzadzania A.K. Kozminski
wymienit [Kozminski 1971]:

a) mechanizmy ludzkiego zachowania,

b) role spoteczne i organizacyjne,
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c) system informacyjny,

d) mechanizmy kierowania zespotami pracowniczymi,

e) czynniki techniczne.

W pracy poswieconej projektowaniu systemOw zarzadzania J. Trzcieniecki
definiuje system zarzadzania jako podsystem instytucji bedacy zbiorem wspot-
dziatajacych ze soba, wzajemnie powiazanych elementow stuzacych zapewnieniu
osiagniecia celéw instytucji, doborowi metod i $rodkéw dziatania, powiazaniu
i zharmonizowaniu dziatan indywidualnych i zespotowych. Tak rozumiany system
zarzadzania warunkuje to, jak swoje zadania realizuje podsystem wykonawczy. Wy-
chodzac z systemowego podejscia do opisu organizacji, autor ten stwierdza réwniez,
ze zarzadzanie w najbardziej ogolny (systemowy) sposéb okresli¢ mozna jako reali-
zowanie procesu doprowadzenia okreslonego systemu do wczesniej wyznaczonego
nowego stanu przez oddziatywanie na jego zmienne [Trzcieniecki 1980, s. 18].

Wedtug T. Mendla i H. Witczaka system zarzadzania jest spéjnym zbiorem za-
sad, celow i kryteridw, a takze srodkow i metod podejmowania decyzji, wywierania
niewykonawczego wptywu oraz kontrolowania. Struktura rodzajowa systemu za-
rzadzania obejmuje wedtug wspomnianych autoréw takie czynniki zarzadzania, jak
[Witczak, Mendel 1982]:

1) zasady zarzadzania,

2) wymagania i ograniczenia,

3) role organizacyjne i kierownicze,

4) srodki zarzadzania,

5) metody i techniki zarzadzania,

6) organizacja systemu zarzadzania.

A. Stabryta w latach 80. ubiegtego wieku w swych pracach na temat systemowej
analizy procesu zarzadzania twierdzit, iz system zarzadzania moze by¢ rozpatrywa-
ny w aspekcie zardwno statycznym, jak i dynamicznym. W tym pierwszym przy-
padku ma charakter statyczno-strukturalny, obejmujacy stanowiska Kierownicze,
zbiér uprawnien decyzyjnych czy strukture jednostek organizacyjnych. W drugim
natomiast mozna go opisa¢ jako dynamiczny proces zarzadzania z jego uktadami
informacyjno-decyzyjnymi i funkcjami zarzadzania. Sam system zarzadzania jest
— wedtug tego autora — podsystemem systemu wytwaérczego, ktory opisuja nastepu-
jace cechy [Stabryta 1984, s. 10]:

1) spetnia funkcje: identyfikacji, decydowania rozkazodawczego, organizowa-
nia i kontrolowania;

2) stanowi organ sktadajacy si¢ ze stanowisk kierowniczych oraz funkcjonal-
nych, zgrupowanych w zespotach pracowniczych, ktére tworza komorki organiza-
cyjne badz wigksze jednostki organizacyjne;

3) ma okreslony zakres uprawnien decyzyjnych ze wzgledu na obiekt zarza-
dzania.

Zgodnie z powyzsza koncepcja system zarzadzania charakteryzowany jest przez
zbioér czynnikéw decyzyjnych oraz przez sam proces zarzadzania. Czynniki decy-
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zyjne dotycza oddziatywania poszczegélnych szczebli zarzadzania zaréwno na sie-
bie nawzajem, jak i na podstawowe procesy wykonawcze. Ksztattuja one relacje
systemotworcze sfery zarzadzania, takie jak zaleznosci miedzy stanowiskami Kie-
rowniczymi a funkcjonalnymi. Proces zarzadzania jest natomiast odzwierciedleniem
funkcjonowania systemu zarzadzania, gdyz sposéb realizacji tego procesu wynika
z ksztattu systemu [Skalik, Betz 2007].

Kolejna préba stworzenia definicji pojecia ,,system zarzadzania” jest koncepcja
zaproponowana przez L. Krzyzanowskiego. Definiuje on system zarzadzania jako
uporzadkowany zbidr instrumentow, regut i procedur zarzadzania oraz aparat za-
rzadzajacy organizacja, ktory jest powiazany z jej otoczeniem rozlicznymi wzajem-
nymi relacjami. Instrumenty, reguty i procedury zarzadzania tworza konceptualna
warstwe systemu zarzadzania, natomiast sktadajace si¢ na aparat zarzadzajacy kadry
kierownicze z ich wyposazeniem materialno-techniczno-informatycznym tworza
jego warstwe materialng w szerokim znaczeniu tego terminu [Krzyzanowski 1994,
s. 227].

Charakteryzujac warstwe konceptualna, L. Krzyzanowski opisuje kolejne jej
sktadowe. Rozdziela wiec instrumenty zarzadzania na bezposrednie — wptywajace
wprost na zachowania pracownikéw, oraz posrednie — zorientowane na ksztattowa-
nie hierarchii wartosci, postaw lub interesow, a za ich posrednictwem wywierajace
wpltyw na organizacyjne zachowania uczestnikdw. Odnoszac si¢ do regut zarzadza-
nia, autor wyodrebnia dwa elementy: (a) zasady konstruowania i modyfikacji plandw,
(b) reguty ksztattowania formalnej struktury organizacji, w tym regut formowania
komorek organizacyjnych, zasady poziomego i pionowego podziatu pracy i zadan,
dostepu do informacji oraz rozmieszczenia uprawnien do podejmowania decyzji,
a wigc podziatu rél organizacyjnych, w tym wtadzy w organizacji. Charakteryzujac
ostatni element warstwy konceptualnej systemu zarzadzania, jakim sa procedury,
L. Krzyzanowski wyrdznia natomiast: (a) procedury podejmowania i optymalizacji
decyzji kierowniczych, (b) procedury technologiczne, technologiczno-organizacyj-
ne i technologiczno-ekonomiczne, (c) procedury organizacyjne i organizatorskie,
(d) procedury kadrowo-ptacowe, (e) inne procedury i techniki badania zachowan or-
ganizacyjnych, wptywania na zachowania, ujawniania i rozwiazywania konfliktow
organizacyjnych itp. [Krzyzanowski 1994, s. 226].

3. Propozycja definiowania pojecia system zarzadzania

Na podstawie zaprezentowanych wczesniej koncepcji, mimo dzielacych je roznic,
mozna wskaza¢ istotne, pojawiajace si¢ w réznych definicjach elementy konstytu-
ujace system zarzadzania, takie jak: cele i oczekiwania kluczowych interesariuszy,
wartosci i normy wyznaczajace ramy dziatania, struktura organizacyjna, funkcje kie-
rownicze, metody i narzedzia zarzadcze. Wszystkie takie elementy musza by¢ oczy-
wiscie powiazane ze soba wielostronnymi relacjami zgodnie z ogélnym rozumie-
niem pojecia system. Dodatkowo powinny wystepowa¢ elementy sktadowe, ktorych
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rola jest stymulowanie dostosowywania si¢ systemu do zmieniajacych si¢ wymo-
gow srodowiska, w jakim dziata przedsigbiorstwo. | w koncu cata struktura definicji
pojecia powinna pozwalaé na tatwa, roztaczna interpretacje poszczegolnych sktado-
wych, a dzieki temu na diagnostyczne i projektowe jej zastosowanie do rozwiazywa-
nia praktycznych problemoéw przedsiebiorstw.

W oparciu 0 powyzsze rozwazania proponuje przyjecie definicji, wedtug ktorej
system zarzadzania to catoksztatt: wartosci i celow, regulacji i struktur, metod i prak-
tyk zarzadzania oraz wynikajacych z mechanizmdw regulacyjnych relacji migdzy
nimi, ktory to catoksztatt warunkuje sposob realizacji procesu zarzadzania. Proces
zarzadzania rozumiany jest w tym kontekscie jako ciagly i zorganizowany zespét
wszelkich dziatan informacyjno-decyzyjnych i koordynacyjnych stuzacych osiaga-
niu celéw organizacji.

Z zaprezentowanej definicji wynika czterosktadnikowy model systemu zarza-
dzania, ktoérego schemat pogladowy przedstawiono na rys. 1.

WARTOSCI | CELE

.
X

REPULACY'JNE

) S @
oos"”

oo’
o
*

METODY | PRAKTYKI
ZARZADZANIA

Y

procesy zarzadzania

ORGANIZACJA

Rys. 1. Model systemu zarzadzania

Zrodto: [Belz 2011].

Pierwotna wersja tej definicji zostata stworzona w Katedrze Projektowania Sys-
temow Zarzadzania w latach 2004-2005 (zob.: [Skalik, Betz 2007]). Co ciekawe,
w trakcie opracowywania pierwotnej wersji tej definicji najdiuzej opracowywana
sktadowa byty wiasnie, okreslane roboczo przez wiele miesiecy jako ,,czwarty ele-
ment” czy nawet ,libido organizacji”, mechanizmy dostosowawcze. W proponowa-
nej powyzej zmodyfikowanej wersji definicji systemu zarzadzania gtéwna roznica
sprowadza si¢ do drobnej semantycznie, cho¢ kluczowej znaczeniowo roli mecha-
nizmow regulacyjnych w stymulowaniu relacji migdzy trzema sktadowymi syste-
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mu (wartosciami i celami, regulacjami i strukturami oraz metodami i praktykami
zarzadzania). Istota tej roznicy sprowadza si¢ do tego, iz jesli system zarzadzania
ma spetnia¢ jedno z podstawowych kryteriow kazdego systemu, tzn. cechowac sie
wzajemnym powiazaniem tworzacych go obiektdw, to znaczy, ze musza w nim wy-
stepowa¢ mechanizmy regulacyjne. Jesli ich nie ma, analizowany uktad nie spetnia
warunkdéw bycia systemem zarzadzania, a jest jedynie statycznym zbiorem waznych
w okreslonym momencie wyznacznikdw procesu zarzadzania, ktorych adekwatnosé¢
do wymogow otoczenia i wnetrza organizacji, a takze wzajemna spojnos¢ sa wat-
pliwe. Natomiast im mechanizmy regulacyjne sa sprawniejsze, tym bardziej respon-
sywny i elastyczny staje sie system zarzadzania. We wspotczesnych realiach rynko-
wych i technologicznych funkcjonowania przedsiebiorstw takie rozréznienie oddaje
istote elastycznosci systemu zarzadzania przedsigbiorstwem [Betz 2011].

Cztery gtéwne sktadowe prezentowanego modelu mozna podzieli¢ na dwie cze-
sci, stanowiace dwa wymiary systemu: wymiar stabilizujacy organizacje oraz wy-
miar ja dynamizujacy (transformujacy). Do pierwszego zaliczam wartosci i cele, re-
gulacje i struktury oraz metody i praktyki zarzadzania. Odrebny w tym sensie, cho¢
nierozerwalnie powiazany z nim, jest wymiar dynamizujacy, ktéry mozna okresli¢
tez jako transformujacy, ktory tworza mechanizmy regulacyjne. Oba zastosowa-
ne pojecia, tzn. ,,dynamizujacy” oraz ,transformujacy”, wydaja si¢ adekwatne dla
okreslenia tego wymiaru, jednakze w zwiazku z rozpowszechnionym w literaturze
przedmiotu innym zastosowaniem tego pierwszego (zob.: [Rutka 1996, s. 20]) za-
sadne wydaje sie oparcie na pojeciu ,.transformujacy”. Ponizej w dwach kolejnych
punktach zostana pokrétce oméwione wszystkie cztery sktadowe.

3.1. Skladowe stabilizujace systemu zarzadzania

Wartosci i cele wynikaja z podstawowych zatozen i aspiracji tworcow i wiascicieli
danej organizacji, a takze — w pewnym stopniu — jej interesariuszy. Wartosciami or-
ganizacji sa te cechy o charakterze ekonomicznym, spotecznym badz tez uzytecz-
nym, ktore wyrdzniaja ja w otoczeniu. Moga by¢ nimi: wysoka jakos¢, innowacyj-
nos¢, skutecznos¢ czy tez oszczednosé. Istnieja organizacje, w ktorych wartosci,
jako stabilny fundament ich funkcjonowania, w duzym zakresie dotycza procesu za-
rzadzania i zachowan ludzi. Sa nimi m.in.: praca zespotowa, otwartos¢ na zmiany,
otwarta komunikacja, wzajemne zaufanie czy tez opieka nad pracownikami i pomoc
im. Dla projektantow organizacji wazna jest znajomos¢ czynnikow ksztattujacych
wartosci i cele. Do najwazniejszych nalezy zaliczy¢: charakter otoczenia, potrzeby
podmiotéw ksztattujacych wartosci i cele, sposéb ich budowy oraz poziom rozbiez-
nosci miedzy wystepujacym a oczekiwanym stanem tych wartosci i celéw [Betz
2011].

Wartosci w tym rozumieniu nie sa tozsame z wartosciami kulturowymi i kultu-
ra organizacji. Po pierwsze bowiem — swiadomie ksztattowane wartosci w procesie
zarzadzania odnosza sie — wedtug klasyfikacji P. Lencioniego — gtdwnie do warto-
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sci kluczowych, obowiazkowych i aspiracyjnych, nie oddziatujac lub w niewielkim
stopniu oddziatujac na wartosci samoistne (zob.: [Lencioni 2002, s. 114]). Po drugie
— same wartosci nie sa rownoznaczne z kultura organizacyjna, co zaznaczone zostato
juz wczesniej w odniesieniu do koncepcji E. Flamholtza.

Drugim — nie mniej waznym — cztonem tej sktadowej sa cele organizacji. Nawia-
zujac do podstaw podejécia systemowego, warto zaznaczy¢, ze bez jasnosci co do
celow organizacji i procesu zarzadzania trudno tez méwi¢ o systemie zarzadzania.
Nie sposob nie odwota¢ si¢ w tym kontekscie rdwniez do A. Chandlera i wskazanego
przez niego priorytetu celow nad struktura [Chandler 1962], gdyz niewatpliwie cele
wspierane wartosciami stanowia strategiczny kierunkowskaz dla biezacych dziatan
menedzerskich, ale réwniez nadaja sens pozostatym dwédm sktadowym systemu za-
rzadzania [Betz 2011].

Regulacje i struktury, jako druga sktadowa systemu zarzadzania, sa zbiorem za-
sad funkcjonowania organizacji, ktore okreslaja hierarchig, umiejscowienie upraw-
nien do podejmowania decyzji, polityki, zakresy obowiazkow, instrukcje, wigzi or-
ganizacyjne, stopien standaryzacji i formalizacji oraz procesy i procedury. Zasady
te moga by¢ uksztattowane w sposob bardzo szczeg6towy i jednoznaczny oraz pod-
lega¢ duzej formalizacji. Moga tez mie¢ charakter bardziej ramowy, pozwalajacy
na dynamiczne przemodelowanie wigzi hierarchicznych i procesow decyzyjnych
w zaleznosci od rodzaju i natury zachodzacych w organizacji zjawisk. W procesie
projektowania systemu zarzadzania nalezy uwzglednia¢ kluczowe czynniki ksztat-
tujace struktury i regulacje, do ktérych zaliczono: charakter i rozmieszczenie wiadzy
w organizacji, cykl zycia oferowanych produktéw i ustug, wielkos¢ i etap rozwoju
organizacji, srodowisko, w jakim ona dziata, forme prawna i rodzaj wtasnosci, cha-
rakter realizowanej strategii oraz posiadane zasoby.

Sktadowa ta taczy statycznie opisany projekt organizacji z rozmieszczeniem
wiladzy i podziatem obowiazkow z dynamiczna architektura kluczowych procesoéw
i procedur wyrazajacych przyjete praktyki wykonywania pracy. W ramach projektu
struktur rozwiazywane sa podstawowe dylematy modelu organizacyjnego, obejmu-
jace m.in. okreslenie kryteribw grupowania stanowisk i komorek organizacyjnych
na poszczegolnych szczeblach zarzadzania, a takze konfiguracji, centralizacji i spe-
cjalizacji. W tym obszarze okreslony jest takze rodzaj stosowanej struktury orga-
nizacyjnej wraz z odniesieniem do coraz czesciej tamanej zasady jednoosobowego
kierownictwa.

Regulacje definiuja wymiar formalizacji przez catoksztait przyjetej do stoso-
wania dokumentacji organizacyjnej. W ich ramach opisywane sa takze procedury
i procesy definiujace wymiar standaryzacji. Ta sktadowa nadaje organizacji forme
wyznaczajaca ramy dziatania dla wszystkich pracownikow, a takze kadry zaangazo-
wanej w realizacje procesu zarzadzania [Betz 2011].

Trzecim filarem proponowanej koncepcji systemu zarzadzania sa metody i prak-
tyki zarzadzania, bedace potwierdzeniem uswiadomionego know-how w zakresie
podejscia i sposobow realizacji funkcji planowania, organizowania, motywowania
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i kontroli. Przez praktyke zarzadzania rozumie sig przy tym stosowany w dziatalno-
sci kierowniczej sposob realizacji funkcji zarzadzania. Poziom stosowanych metod
i praktyk zarzadzania jest uzalezniony od takich czynnikow, jak: wiedza i osobowos¢
kadry kierowniczej, oczekiwana elastyczno$¢ organizacji, skala i poziom dywersy-
fikacji prowadzonej dziatalnosci, a takze istniejacej kultury organizacyjnej. Warto
przy tym zwrdci¢ uwage na znaczenie kultury organizacyjnej zaréwno na podstawie
jej przejawdw wewnatrz organizacji (a wigc kultury danej organizacji), jak i pozio-
mu kultury organizacyjnej srodowiska, w jakim ta organizacja dziata. Stymuluje ono
bowiem stosowanie (badz nie) okreslonych trendow i filozofii zarzadzania [Skalik,
Betz 2007].

Okreslone w danej organizacji metody prezentuja potocznie rozumiane ,,Sys-
temy zarzadzania”, takie jak systemy zarzadzania jakoscia, lean management czy
lean manufacturing, six sigma, zarzadzanie przez cele itp. Oczywiscie oprdcz tych
»duzych” systemdw organizacje stosuja najczesciej spora liczbe metod przeznaczo-
nych dla poszczegolnych obszaréw funkcjonalnych. Aby wymieni¢ przyktady z r6z-
nych obszaréw, mozna do nich zaliczy¢: zarzadzanie relacjami z klientem, wizual-
ne zarzadzanie przeptywem pracy, 5S, zarzadzanie przeptywami gotdwki, dostawy
na czas, okresowe oceny pracownicze czy tez systemy wynagrodzen. Stosowane
metody moga réwniez wynika¢ z systematyzacji gtownych funkcji zarzadzania,
czego przyktadami moga by¢: systemy budzetowania, systemy kontrolingu, roczne
i kwartalne plany operacyjne itp. Drugim cztonem tej sktadowej systemu sa prakty-
ki zarzadzania, ktére mozna utozsamia¢ ze stosowanymi przez kierownictwo danej
organizacji narzedziami zarzadzania, wyodrebnione takze przez Petersa w prezento-
wanej wczesniej koncepcji systemu zarzadzania. Narzedzia te stanowia — jak zazna-
czytem wyzej — zarzadcze know-how, ktérego przejawami sa np.: stosowane metody
prowadzenia rozmow, Klaryfikacji uzgodnien, organizacji i prowadzenia spotkan,
wypracowywania i podejmowania decyzji itp. Od poziomu zaawansowania i rozwo-
ju tychze praktyk zalezy zardéwno ich liczba, jak i stopien rozpowszechnienia oraz
jednolitosci w skali catego przedsiebiorstwa.

Z perspektywy teorii rownowagi organizacyjnej mozna zatozy¢, ze wymienione
wyzej trzy sktadowe systemu zarzadzania maja za zadanie utrzymywanie organizacji
w stanie wzglednej rownowagi dla przyjetych warunkdw zewnetrznych i wewngtrz-
nych. W przypadku stabilnych, dojrzatych sektoréw taki stan wzglednej réwnowagi
moze by¢ bardzo rozciagniety w czasie. Ugruntowuje to przyjete rozwiazania co do
wartosci i celéw, regulacji i struktur oraz metod i praktyk zarzadzania. Wymagane
moga by¢ jedynie drobne ewolucyjne zmiany, dla ktérych wystarcza stabe oddziaty-
wanie mechanizmoéw regulacyjnych. Moze jednak by¢ tak, ze warunki wewnetrzne
lub zewnetrzne podlegaja czestym lub gtebokim przeobrazeniom, co powoduje, iz
wzgledne stany rownowagi sa niezwykle ulotne, a gtbwnym wyzwaniem staje si¢
redefiniowanie swojego modelu biznesowego oraz dostosowywanie do niego catej
organizacji. W takiej sytuacji dynamizujace mechanizmy regulacyjne prowadza do
nieustannego burzenia i przebudowy opisywanych wyzej trzech sktadowych syste-
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mu zarzadzania. Wartosci i cele, regulacje i struktury oraz metody i praktyki zarza-
dzania, petniac funkcje stabilizatora modelu dziatania organizacji, podlegaja wiec
nieustannemu, transformujacemu (ewolucyjnie badz rewolucyjnie) oddziatywaniu
mechanizmow regulacyjnych.

Wszystkie trzy sktadowe stabilizujace taczy takze wspdlna cecha z perspektywy
zjawiska dyfuzji wiedzy i proceséw zarzadzania wiedza. Uwzgledniajac bowiem
ich charakter, jako sktadowych stabilizujacych system zarzadzania, mozna zwrdécié
uwage, iz procesy uczenia si¢ i dyfuzji wiedzy we wszystkich trzech obszarach maja
charakter eksploatacyjny. Cecha ta bazuje na wczesniejszej eksploracji wiedzy w ra-
mach mechanizméw regulacyjnych, jednak odnosi sie do wiedzy juz pozyskanej.
Wiedza ta musi wewnatrz organizacji podlega¢ procesom dyfuzji, tak aby zosta-
fa uwspolniona przez wszystkich cztonkéw organizacji w odpowiednich dla nich
zakresach w celu strukturyzacji i standaryzacji procesu zarzadzania. W ten sposéb
moze zardwno podnosi¢ sprawnos¢é tego procesu, jak i obniza¢ zwiazane z nim kosz-
ty transakcyjne [Betz 2011].

3.2. Wymiar transformujacy systemu zarzadzania

Za zdolnos¢ do ksztattowania nowych warunkéw réwnowagi oraz dostosowywania
si¢ do nich odpowiadaja natomiast mechanizmy regulacyjne stanowiace wymiar
transformujacy systemu zarzadzania. Ich rola jest wywolywanie zaréwno zmian
adaptacyjnych, ktére moga by¢ przeprowadzone poprzez ewolucyjne zmiany syste-
mu zarzadzania, jak i zmian rewolucyjnych, ktorych w ramach dotychczasowego
systemu przeprowadzi¢ nie mozna, gdyz wymagaja one gruntownego przeprojekto-
wania lub zaprojektowania od nowa kluczowych elementdw systemu. Na taki syste-
mowy charakter zmian zachodzacych w organizacji zwracali juz uwage M. Crozier
i E. Friedberg, dochodzac do wniosku, iz aby nastapita zmiana, przeksztatceniu musi
ulec system, tzn. zeby ludzie ustanowili nowe stosunki migdzy soba i nowe formy
kontroli dziatan [Crozier, Friedberg 1982, s. 356]. Wyrazem istnienia takich sit sa
m.in. dazenie do odnowy, rozwoju i wzrostu organizacji, wzajemne interakcje mie-
dzy powyzszymi trzema sktadnikami stabilizujacymi, a takze zachodzenie rewolu-
cyjnych zmian w catym systemie zarzadzania.

M. Hammer do opisu tych mechanizméw uzywa pojecia systemu gtebokiego
(deep system), ktérego celem jest rozpoznawanie zmian, jakie zachodza w otocze-
niu, analizowanie tych zmian oraz stymulowanie zjawisk dostosowawczych. Wspo-
mniany autor przedstawia takze propozycje strukturyzacji gtebokiego systemu,
opartej na trzech kluczowych procesach. Na podstawie poréwnania i krytycznej ana-
lizy tych roznych uje¢ mozna przyjac, iz za takie kluczowe procesy dostosowawcze
nalezy uzna¢ [Betz 2011]:

a) proces innowacji i inicjacji,

b) proces transformacji i integraciji,

c) proces optymalizacji i standaryzacji.
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Pierwszy z nich jest zwigzany ze specyficznym postrzeganiem organizacji i jej
otoczenia, ktore skupia si¢ na wychwytywaniu — czesto stabych — bodzcow w oto-
czeniu lub wnetrzu, wskazujacych na pojawiajace sie okazje. Polega tez na skojarze-
niu kompetencji, ktére dostarczatoby dodatkowej wartosci. Jest to proces ,,energe-
tyzujacy” organizacje, stawiajacy wysokie wyzwania, ale i burzacy dotychczasowy
tad. Proces drugi koncentruje sie na dynamice relacji miedzyludzkich oraz lezacych
u ich podstaw potrzeb, dazen i obaw. Oddziatujac poprzez potencjat tkwiacy w lu-
dziach, zmierza do osiagnigcia celow stawianych w procesie innowacji i inicjacji.
Proces ten jest zwrocony ku wnetrzu organizacji. Poprzez budowanie poczucia
wspdlnoty i zaangazowania aktywizuje ludzi do przyjmowania nowych postaw i za-
chowan, niezbednych do powodzenia trwatej zmiany. Trescia trzeciego procesu —
optymalizacji i standaryzacji — jest dazenie do zaprowadzania porzadku i tadu wsréd
poszczegollnych sktadowych organizacji, stanowiacych podstawe jej skutecznego
funkcjonowania. Lad i zorganizowanie odnosza sie do wszelkich zasobow, a wiec
rowniez ludzkich. W rzeczywistosci gospodarczej tad oznacza rowniez wiasciwe
relacje pomiedzy kosztami wszystkich zasobdw a dostarczanymi przez nie efektami,
co przektada sie na racjonalnos$¢ kosztowa i wydajnosciowa [Betz 2011].

Nawiazujac ponownie do teorii rownowagi organizacyjnej, mozna przyjaé, iz
mechanizmy regulacyjne odpowiadaja za poszukiwanie i wyznaczanie nowych
pozioméw réwnowagi. Od stopnia burzliwosci otoczenia oraz dynamiki wzrostu
przedsicbiorstwa zalezy wiec oczekiwane natezenie mechanizmow regulacyjnych.
Mechanizmy regulacyjne cechuje rowniez jednoznaczny charakter procesow zarza-
dzania i dyfuzji wiedzy. Jako sktadowa dynamizujaca, wyznaczajaca howe poziomy
réwnowagi, maja one bowiem do czynienia gtéwnie z pozyskiwaniem i kreowaniem
nowej wiedzy. Zardwno wigc uczenie sig, jak i dyfuzja wiedzy maja w tym przypad-
ku charakter eksploracyjny.

4. Podsumowanie

Podsumowujac, warto zwr6ci¢ uwage na kilka ogélnych cech takiego rozumienia
pojecia ,,system zarzadzania”. Definicja ta jest wyrazem postrzegania systemu za-
rzadzania jako uswiadomionego abstraktu, ksztattowanego w kazdej organizacji
przez kluczowe postaci w celu ustrukturyzowania oraz zestandaryzowania wszel-
kich dziatan zarzadczych. Ma to prowadzi¢ do realizowania procesu zarzadzania —
niezaleznie od liczby kierownikéw w danej organizacji — w spojny, sprawny i efek-
tywny sposéb. W tym sensie cztowiek nie jest elementem systemu zarzadzania, ale
w dziataniach zarzadczych stosuje si¢ do celow, wartosci, hierarchii, regut oraz me-
tod dziatania przyjetych w danej organizacji. Moze réwniez, na podstawie zdobywa-
nych doswiadczen i wiedzy, sam wptywa¢ i ksztattowac powyzsze tak, aby podnosié¢
sprawnos¢ procesu zarzadzania, a co za tym idzie — efektywnos¢ organizacji.
Przedstawiona powyzej koncepcja definiowania pojgcia ,,System zarzadzania”
jest wyrazem przekonania o mozliwosci kompleksowego i jednorodnego ujecia pod-
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systemu organizacji, odpowiadajacego za cata sfer¢ informacyjno-decyzyjna oraz
koordynacyjna. Nie oznacza to jednak odrzucania takich rozwiazan, jak systemy
zarzadzania jakos$cia, systemy oszczednej produkcji czy systemy zarzadzania przez
cele. Wszystkie one, bedac skoncentrowane na pewnych aspektach istotnych dla
efektywnego funkcjonowania organizacji, powinny by¢ ujmowane jako wyspecijali-
zowane podsystemy catosciowego systemu zarzadzania danej organizacji. Propono-
wana koncepcja stwarza mozliwosé uporzadkowanej metodycznie, kompleksowej
ich integracji w ramach przedsigbiorstwa na bazie wartosci i celow, regulacji i struk-
tur oraz metod i praktyk zarzadzania. Uwzglednienie w tym procesie mechanizméw
regulacyjnych powinno z kolei doprowadzi¢ do osiagniecia, czesto zagubionej, spoj-
nosci warunkujacej efektywnos¢ systemu zarzadzania i catego przedsiebiorstwa.
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UNDERSTANDING MANAGEMENT SYSTEMS

Summary: Development and improvement of organization requires efficient management.
History as well as present problems of enterprises highlight the important role of so called
management systems. The concept of management systems, although recalled so often, has
not obtained unambiguous and commonly recognized definition. This article presents selected
explanations of the concept from Polish and world literature and suggests the proposal for
defining management system, which becomes a conceptual basis for the authors of the
consecutive articles in this research paper.
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