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1. Wstep

Od poczatku lat dziewieédziesigtych przedsigbiorstwa dzialajace zaréwno w
ustabilizowanych gospodarkach rynkowych, jak i na rynkach krajéw rozwijajacych
sie prébuja sprostaé trzem réwnolegle wystepujacym zjawiskom: postepujacej globa-
lizacji gospodarki, wzrostowi tempa rozwoju technologii oraz masowemu poszuki-
waniu nowego modelu organizagji, ktéry gwarantowalby utrzymanie konkurencyj-
noéci w nowych warunkach. Zaczely sie¢ wéwczas réowniez pojawia¢ réznorodne
koncepcje teoretyczne bedace propozycjami dostosowania przedsiebiorstw do
wspomnianych zjawisk. Jedna z pierwszych byla koncepcja reengineeringu. Warto
tez zwréci¢ uwage na inne koncepgcje, takie jak: koncepcja organizacji holograficznej
stworzona przez Garetha Morgana, koncepcja sieci miedzyorganizacyjnych czy tez
ogolna idea zarzadzania chaosem. Zmiany, przez ktére powinno przechodzi¢ przed-
sigbiorstwo, odnosza sie do takiego dobrania oraz zorganizowania zasobéw korpora-
cyjnych, by mogto ono efektywnie funkcjonowaé¢ w burzliwym otoczeniu. Do zaso-
béw tych naleza niewatpliwie wiedza i praktyki stosowane przez kierownictwo,
znajdujace wyraz w niejednokrotnie trudnym do opisania systemie zarzadzania.

Aby zbudowaé nowoczesna organizacjg, ktérej struktura jest wysoce ziozona i
réwnoczesnie charakteryzuje sie elastycznoscia, niezbedne jest zapewnienie nowo-
czesnej infrastruktury oraz odmiennego od dotychczas stosowanego sposobu zarza-
dzania firmg. Gléwnym elementem w budowie nowej, odnoszacej sukces organizacji
jest uksztaltowanie nowego wizerunku menedzera realizujacego inne niz dotychczas
funkcje. Kierownik-administrator powinien ustapi¢ miejsca kierownikowi, ktéry
bylby liderem w organizacji. Réwnoczesnie, uwzgledniajgc specyfike funkcjonowa-
nia duzych przedsigbiorstw, zwraca si¢ uwage na potrzebe rozwijania wéréd kie-
rownikéw przedsigbiorczosci, charakterystycznej kiedy$ dla matych firm.

Takie oczekiwania wobec kierownikéw sg bardzo czesto trudne do pogodze-
nia z wprowadzanymi rozwigzaniami organizacyjnymi. Wspélczesne modele
systemoéw zarzadzania skoncentrowane np. na zarzadzaniu wartoscia firm prowa-
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dza do centralizacji przywédztwa i przedsiebiorczosci. Czyni to ponownie z kie-
rownikéw odpowiedzialnych za dzialalno$¢ operacyjna administratoréw, ktérzy
zagwarantuja stabilnoé¢ zlozonego systemu powiazan w ramach calej organizacji
oraz sprawng realizacje wyznaczonych zadan.

Top management odpowiada za ksztaltowanie wartosci firmy. Zadanie to staje
si¢ tym bardziej istotne, im powszechniejsze jest pozyskiwanie kapitalu poprzez
emisje akcji i wchodzenie firm na rynki kapitalowe. Dzialajace w réznych bran-
zach, czesto rozproszone terytorialnie i funkcjonujace w obrebie zlozonych sieci
przedsigbiorstwa wymagaja scentralizowanego zarzadzania na poziomie strate-
gicznym. Uwypukla to znaczenie sprawnego systemu zarzadzania i ogranicza
przedsigbiorczos¢ kierownikéw lokalnych. Czesto bowiem to, co bytoby dobre dla
kierowanej przez nich jednostki, nie musi by¢ korzystne dla calego przedsigbior-
stwa. Jednoczesnie ostatnio zwraca sie uwage na stabosci jednolitej, czesto global-
nej strategii firmy i wskazuje si¢ na wyzszoé¢ podejscia skoncentrowanego na
kliencie, konkretnych produktach lub regionach [Rugman, Hodgetts 2001]. Nie
mozna jednak osiagna¢ takich celéw, opierajac si¢ na sprawnych administratorach.

Wspdlczesne przedsigbiorstwa powinny budowac¢ zlozone systemy zarzadzania,
ktére gwarantowalyby mozliwoé¢ zarzadzania ich wartoscia w skali globalnej.
Jednak czesto musza one odpowiadac na lokalne potrzeby klientéw i by¢ elastyczne,
co sugeruje wigeksza autonomie i zasadnos¢ kreowania lideréw i przedsigbiorcéw.

Niniejszy artykut oparty zostal na spostrzezeniach zbieranych podczas prac dorad-
czych oraz na wnioskach z przeprowadzonych ostamio badari dotyczacych korpora-
cyjnych systeméw zarzadzania. W pracy za podstawe przyjeto opracowang w Katedrze
Projektowania Systeméw Zarzadzania definicje, wedlug ktdrej system zarzadzania to
caloksztalt wartosci i celéw, regulagji i struktur oraz metod i praktyk zarzadzania, a
takZe relacji migdzy nimi, warunkujgcych proces zarzadzania organizacja.

2. Ewolucja modelu zarzadzania we wspétczesnej organizaciji

Sposéb realizacji procesu kierowania moze determinowa¢ funkcje kierowni-
kéw, ktdre sa odzwierciedleniem wymagarn systemu zarzadzania oraz celéw, ktére
powinni oni osiaga¢. W ukladzie korporacyjnym tradycyjne role kierownikéw
ulegaja zmianom poprzez wymuszenia sytuacji, w jakich musza realizowa¢ zada-
nia. Zatem to sam system zarzadzania, ktéry funkcjonuje w korporacji, wymusza
na kierowniku zmianeg lub dostosowanie stylu dzialania do wlasnych wymogow.

W ramach dzialania wspélczesnych organizacji klasyczne funkcje zarzadzania
staja si¢ zadaniami wykonywanymi giéwnie przez samych pracownikéw [Cham-
py, Nohria 1996]. Pozadany jest model kierownika, ktéry bedzie liderem, a nie
administratorem. Do jego podstawowych zadari naleze¢ beda: okreslanie kierunku
(pathfinding), korelowanie (aligning) oraz uprawnianie (empowering). Zadania
kierownikéw-lideréw zostana takze wzbogacone o [Champy, Nohria 1996]:

a) okreSlanie tozsamosci organizacji,
b) rozwijanie inicjatywy bedacej Zrédlem kreatywnosci,
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c) zapewnienie integralnosci tworzacej zaufanie i stanowiacej podstawe samo-
kontroli.

Kanter okresla ksztaltujacy sie model zarzadzania jako postentrepreneurial,
poniewaz zaklada on wykorzystanie kreatywnosci oraz elastycznosci, bedacych
wynikiem przedsigbiorczych postaw kierownikéw w duzych uksztaltowanych
przedsigbiorstwach [Kanter 1989]. Model taki jest odmienny od obecnie znanych,
w ktérych przedsiebiorczos¢ kojarzona jest raczej z wezesnymi fazami rozwoju
organizacji, nie za$ ze stylem dzialania kadry kierowniczej réznych szczebli w
duzych organizacjach. Opieranie si¢ na kierownikach-przedsiebiorcach jest nie-
zbedne dla funkcjonowania przedsigbiorstw w warunkach globalizacji. Tym, co
staje si¢ wyréznikiem kierownika-przedsigbiorcy, jest podejmowanie przez niego
formalnych i nieformalnych dziataii zmierzajacych do wzrostu innowacyjnosci
oraz uruchamiania nowych przedsiewzie¢ [Zahra i in. 2001].

Takie oczekiwania wobec kierownikéw sa bardzo czgsto trudne do pogodzenia
z wprowadzanymi rozwiazaniami organizacyjnymi. Wspélczesne modele systemow
zarzadzania skoncentrowane np. na zarzadzaniu wartoscia firm prowadza do cen-
tralizacji przywédztwa i przedsigbiorczosci. Ponownie czyni to z kierownikéw
odpowiedzialnych za dziatalnos¢ operacyjng kierownikéw-administratoréw, ktérzy
zagwarantuja stabilno$¢ zlozonego systemu powiagzann w ramach calej organizacji
oraz sprawna realizacje wyznaczonych zadan.

Aby organizacja przyszlosci osiagnela przewage konkurencyjna i umiala
osiggac¢ sukces w realizowanych przez siebie przedsiewzieciach, powinna swoje
dzialania opiera¢ na wiedzy, pojmowanej jednak w ujeciu dynamicznym jako
umiejetnos¢ jej rozwijania i zastosowania [Drucker 1997]. Podstawowym warun-
kiem osiagniecia sukcesu przez organizacje przyszlosci stanie si¢ zatem zdolnosé¢
do kreatywnego, innowacyjnego dzialania, umozliwiajacego firmie wyprzedzanie
dzialan konkurencji [Drucker 1988].

Najlepiej mozna opisa¢ taka wlasnie organizacje poprzez metafore adaptacyj-
nej sieci: w sieci znajdowac sie mogg zaréwno jednostki wchodzace w sklad jednej
grupy kapitalowej, jak réwniez inne przedsigbiorstwa, z ktérymi, w zaleznosci od
potrzeb, dana organizacja wspétpracuje. Funkcjonowanie w sieci wymaga zlozo-
nego systemu powigzari. W przypadku organizacji posiadajacych wiele jednostek
biznesowych system zarzadzania musi gwarantowaé zaréwno przeplyw wiedzy,
jak i zachowanie synergii. Przy tak zlozonym ukladzie relacji oraz zacierajacych sie
granicach pomiedzy organizacja a jej otoczeniem planowanie oraz rentownos¢
czesci realizowanych zadan beda mogty by¢ oceniane tylko na poziomie centrali.

3. Centrum decyzyjne organizaciji i jego rola

Odnoszac sie do roli, jaka w strukturze korporacyjnej odgrywa jej centrala,
warto zwrdci¢ uwage na wyniki badan stuzacych okresleniu optymalnego sposobu
zorganizowania central przedsigbiorstw [Goold i in. 2001]. Wskazuja one na bar-
dzo duza réznorodnos¢ sposobu i zakresu funkcjonowania central. Zdaniem
autorow badan, optymalna wielkos¢ i zakres funkeji realizowanych w centralach
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przedsiebiorstw jest wynikiem wyboru kombinagji trzech typéw rél, jakie moga
one petni¢ [Goold i in. 2001]:

e minimalnego nadzoru wlascicielskiego,

e stymulowania wzrostu wartosci,

e scentralizowanej obstugi.

Minimalny nadzér wiascicielski odnosi sie do takiego ukladu zadar centrali, kt6ry
charakteryzuje mocno zdywersyfikowane organizacje, dzialajace na zasadach przy-
pominajacych fundusz inwestycyjny. W takim przypadku rola centrali sprowadza si¢
do wykonywania niezbednych zadar wynikajacych z nastepujacych regulacji praw-
nych: sprawozdawczos¢, zarzadzanie podatkami oraz pelnienie funkci wlasciciel-
skich, takich jak: relacje z inwestorami, struktura organizacyjna, dobdr i selekcja kie-
rownikéw wyzszego szczebla. Analiza firm uczestniczacych w badaniach wskazuje, iz
w firmach zatrudniajagcych ok. 10 tysiecy pracownikéw minimalny nadzér wiasciciel-
ski moze by¢ realizowany przez zespét srednio 15 oséb. Wzrost wielkosci firmy po-
woduje pojawienie si¢ efektow skali i mniejszy przyrost zatrudnienia w centrali.

Stymulowanie wzrostu wartosci zwiazane jest z aktywniejsza rola centrali
firmy w wyznaczaniu i realizacji zadan zarzadczych. W tym przypadku centrala
prowadzi dzialania majace na celu wsparcie poszczegélnych jednostek, tak aby
poprzez scentralizowanie pewnych kompetencji generowaé dodatkowe efekty.
Dzialania takie mogg dotyczy¢ réznorodnych obszaréw: badar i rozwoju, standar-
déw jakosci, stosowanych technologii czy tez kultury organizacyjnej wspierajacej
wydajnosé. Dziatania zwigzane z koordynacja we wskazanych obszarach mogg
by¢ realizowane przez centrale firm wtedy, gdy nie ma watpliwoéci co do ich
wplywu na osigganie dodatkowych efektow.

Scentralizowana obsluga jest przejawem bardzo mocnego zaangazowania centra-
li w dzialalnosé¢ operacyjna poszczegélnych elementéw organizagji. Stuzby centrali
lub wydzielone z niej wyspecjalizowane jednostki $wiadcza ustugi wewngtrznym
klientom (jednostkom biznesowym) w ramach wewnetrznych zasad rozliczeni. Ustugi
takie moga dotyczyé: obslugi placowej, administrowania i rozwoju stosowanych
systeméw informatycznych czy tez gromadzenia i analizowania informacji marketin-
gowych. Scentralizowana obsluga w danym zakresie moze by¢ prowadzona przez
jednostki centrali, jezeli cena oferowanych ustug nie jest wyzsza od cen rynkowych.

4. Spostrzezenia badawcze

W pilotazowych badaniach systeméw zarzadzania skoncentrowano si¢ na
dwéch problemach.. Pierwszy z nich dotyczyl zjawiska uposledzania skutecznosci
realizacji funkcji kierowniczych wsréd grup zarzadzajacych jednostkami bizneso-
wymi korporacji w wyniku zlozonosci systeméw zarzadzania wspélczesnych
organizacji (zwigzanej z wielowymiarowoscig struktury, rozproszeniem terytorial-
nym oraz presja na efektywne zarzadzanie wartoscia). Drugi problem dotyczyl za$
identyfikacji czynnikéw réznicujacych efektywnosé systeméw zarzadzania.

W ramach badan przeprowadzonych wéréd kierownikéw najwyzszych szczebli
zarzadzania jednostek biznesowych korporacji zostaly wyodrebnione pewne relacje
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zachodzace pomiedzy dzialaniami kierownictwa a szeroko rozumiang efektywno-
$cig organizacji. Zaleznosci te zaprezentowano w kontekscie takich elementéw, jak:
Jasno$¢ komunikowania celow.

Stopier identyfikagji z firmga.

Relacja miedzy celami korporacyjnymi i jednostki biznesowe;j.

Natezenie konfliktéw i sposoby ich rozwigzywania.

Zaleznos¢ wynagrodzen od wartosci korporadji i stopnia osiggniecia celow.

We wspomnianych badaniach obiektami badawczymi byli kierownicy wyz-
szych szczebli zarzadzania przedsigbiorstw funkcjonujacych w ramach ukladow
korporacyjnych, cechami za$ byly wyodrebnione elementy istniejacych w danych
organizacjach systeméw zarzadzania. Badania przeprowadzono na podstawie
kwestionariusza badawczego. Aby lepiej okresli¢ zwiazki poszczegélnych elemen-
tow systeméw zarzadzania, zastosowano grupowanie obserwacji z wykorzysta-
niem metody hierarchicznego grupowania, a do obliczenia odleglosci miedzy
grupami zastosowano metode najblizszego sasiada. Obserwacje zostaly zestanda-
ryzowane poprzez przeksztalcenie okreslone jako iloraz réznicy poszczegélnych
obserwacji i wartosci $redniej z obserwacji oraz odchylenia standardowego. Mimo
Ze nie jest to czynnoé¢ niezbedna do poszukiwania zalezno$ci przy wykorzystaniu
miar zaleznosci, zastosowano ja, dzieki czemu uzyskano lepsza przejrzystosé
danych. Nastepnie, w celu okreslenia zaleznosci cech, zastosowano wspélczynnik
korelacji liniowej Pearsona, ktéry mierzy sile zwigzku prostoliniowego miedzy
dwiema cechami mierzalnymi. Czynnik ten przyjmuje wartosci z przedziatu [-1;1].
Okreslono tez, ze wspdlczynnik korelacji na poziomie powyzej 0,8 bedzie okresla-
ny mianem ,, wysokiej zaleznosci” pomiedzy badanymi cechami.

Odnoszac si¢ do uzyskanych rezultatéw badan, mozna zwréci¢ uwage na kilka
prawidlowosci. Czynnikami o istotnym znaczeniu dla postrzegania przejrzystosci
systemu zarzadzania w$rdd kierownikéw jest uklad rél petnionych na poszczegol-
nych poziomach struktury korporacji oraz zwigzany z nim stopieri orientacji
rynkowej danej jednostki organizacyjnej. ,Przyblizenie” danej jednostki organiza-
cyjnej do rynku, rozumiane jako stopieri autonomii jej dzialann sprzedazowych
powiazany z mozliwoscia jednoznacznego przelozenia efektéw jej dziatalnosci na
wartoé¢ calego przedsigbiorstwa, wplywa na lepszy odbiér przez kadre kierowni-
cza tego, czym jest system zarzadzania w ich organizacji. Zwraca to uwage na
znaczenie celéw, do jakich powinni zmierza¢ kierownicy, oraz tych czynnikéw,
ktére moga pozadany ukiad celéw zakidcaé.

Jednym z nich sa np. konflikty pomiedzy kadra kierownicza wyzszych szczebli
w organizacji, gdyzZ staja one na przeszkodzie w osiagnigciu celow. W badaniach
okreslono zaleznos¢ pomiedzy wptywem konfliktéw wsréd przetozonych na prace
wykonywang przez kierownikéw jednostek biznesowych. Wraz ze skupianiem sie
respondentéw nad dzialaniami w ramach wilasnej jednostki biznesowej, wpltyw
konfliktéw wystepujacych wsréd przelozonych maleje. Zaleznosé wplywow
obrazuje rys. 1. Z rys. 1 wynika, ze wraz ze wzrostem zaleznosci oceny od dzialan
korporacji wzrasta czestotliwos¢ doswiadczania konfliktéw pomiedzy przelozo-
nymi kierownikéw w jednostkach biznesowych.

ARl
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Gdrna linia prezentuje
czestotliwosé doswiadczania
konfliktéw pomiedzy

przelozonymi

Dolna linia prezentuje
stopiert zaleznosci oceny
pracy kierownikéw
uzalezniony od dzialar

zwigzanych z jednostka

lub z korporacja

Rys. 1. Zaleznos¢ pomigdzy orientacja na jednostke biznesowa a czestoscia konfliktéw
wérdd przelozonych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badari.

Zlozono$¢ i skala systemu zarzadzania maja niewatpliwie istotny wplyw na
uwarunkowania pracy kadry kierowniczej jednostek biznesowych. Przytoczona
zaleznos¢ dotyczaca roli centrali oraz jednostek biznesowych, a takze ,,urynkowienia”
dzialan tych jednostek nie moze by¢ traktowana jednak jako postulat takiego modelo-
wania systemu zarzadzania korporacji. Wynika to z oczywistego faktu, iz dzialanie
takie podnosiloby poziom autonomii jednostek organizacyjnych, ktéry w wielu orga-
nizacjach nie powinien si¢ zwieksza¢. Ilustruje to populamo$¢ koncepcji zarzadzania
wartoscia firmy, ktéra opiera sie¢ wlasnie na ograniczeniu autonomii na rzecz synergii
wykorzystania zasobéw, przekladajacej sie na wzrost rentownosci catej korporacji.

Nie pozwala to réwniez wyciagna¢ jednoznacznych wnioskéw co do postulo-
wanego sposobu ksztaltowania ukladu celéw menedzeréw jednostek bizneso-
wych. Oczywiste bowiem jest to, Zze czym wigksza organizacja, tym bardziej zlozo-
ny system zarzadzania, bardziej zlozony uklad jego celéw, a wiec trudniejsza
komunikacja. Réwnoczesnie w bardziej zlozonym systemie zarzadzania kierowni-
cy jednostek biznesowych beda w réznorodny sposéb powiazani z wigksza liczba
kierownikéw wplywajacych na ich dzialania zar6wno na szczeblu jednostek
koordynujacych (regiony, produkty itp.), jak i w samej centrali firmy.

5. Podsumowanie

Z punktu widzenia przejrzystosci celéw, jakie stoja przed kadra kierownicza
jednostek biznesowych, istotne jest zapewnienie efektywnej komunikacji i zrozu-
mienia calego ukladu celéw. Réwnoczeénie kluczowe znaczenie ma jednoznacz-
no$¢ wspomnianego ukladu celéw. O ile postulat efektywnej komunikacji celéw
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wydaje sie stosunkowo prosty do spelnienia, o tyle o wiele trudniejszym zadaniem
jest zapewnienie jednoznacznosci celéw.

W tym kontekscie na uwage zasluguje czesto wystepujaca sprzecznosé celéw
na poszczegblnych poziomach systemu zarzadzania. Zjawisko takie wystepuje
gléwnie w tych przedsigbiorstwach, w ktérych relacje pomiedzy poszczegdlnymi
elementami systemu nie s3 cisle zdefiniowane. Dotyczy to zwlaszcza zdefiniowa-
nia i rozdzielenia rél, jakie moze pelni¢ centrala przedsigbiorstwa. Schematyczne
ujecie takiej sytuacji prezentuje rys. 2.

Centrala firmy l

kierownik-lider
kierownik-przedsigbiorca
kierownik-administrator

scentralizowana obsluga minimalny nadzér wlascicielski

stymulowanie wzrostu wartosci

kierownik-przedsigbiorca
kierownik-administrator

jednostki biznesowe

Rys. 2. Przyczyna ,,ubezwlasnowolnienia” kierownikéw jednostek biznesowych

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Jednoznaczne rozdzielenie rél pelnionych przez centrale przedsigbiorstwa
powinno doprowadzi¢ do precyzyjnego okreslenia rél kierownikéw jednostek
biznesowych i stymulowania rozwoju kierownikéw-przedsigbiorcéw i kierowni-
kéw-lideréw. Ogélny schemat rozdzielania tych rél prezentuje rys. 3.

kierownik-administrator

Centrala firmy

kierownik-przedsigbiorca kierownik-lider

scentralizowana obsluga

minimalny nadzér wlascicielski

stymulowanie wzrostu wartosci

kierownik- administrator kierownik - przedsigbiorca

jednostki biznesowe

Rys. 3. Rozdzial rél stymulujacy dostosowanie do warunkéw lokalnych

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Dodatkowo nalezy zwréci¢ uwage na to, ze na mozliwos¢ i fatwos¢ jednoznacz-
nego rozdzialu rél centrali przedsiebiorstwa istotny wplyw bedzie mial stopieni
jednorodnosci rynku i prowadzonej dzialalnosci. Czym bardziej jednorodna dzialal-
nos¢ i bardziej jednorodny rynek zbytu, tym mniejsza potrzeba rozwijania przedsie-
biorczosci kierownikéw jednostek organizacyjnych, a ,,réwnoczesnie tym wieksza
mozliwosé centralizowania funkgji realizowanych przez centrale przedsiebiorstwa.

Literatura

Champy J., Nohria N. (1996), Fast Forward. The Best Ideas on Managing Business Change, Harvard Business
School Publishing, Boston.

Drucker P.F. (1988), The Coming of the New Organization, ,,Harvard Business Review”, January-February.

Drucker P.F. (1997), Looking Ahead — the Future that Has Already Happened, ,Harvard Business Review”,
September-October.

Goold M. i in. (2001), Redesigning the Corporate Centre, ,European Management Journal”, vol. 19, nr 1.

Hammer M., Champy ]., (1996), Reengineering w przedsigbiorstwie, Neumann Management Institute,
Warszawa.

Kanter R.M. (1989), The New Managerial Work, ,Harvard Business Review”, November-December.

Rugman A., Hodgetts R. (2001), The End of Global Strategy, ,,European Management Journal”, vol. 19, nr 4.

Sawhney M., Parikh D. (2001), Where Value Lives in a Networked World, ,Harvard Business Review”,
January.

Zahra S. i in. (2001), Fostering Entrepreneurship During International Expansion: Managing Key Challenges,
~European Management Journal”, vol. 19, nr 4.

CONTEMPORARY TRANSFORMATIONS
IN MANAGEMENT SYSTEMS

The paper discusses changes which occurs nowadays in corporate management systems. The
discussion is based on observations concerning corporate business units operating in our region as well
as on some conclusions from pilot research on corporate management systems. Issues described in the
paper are based on assumptions that inconsistency of managerial objectives between different levels of
management system causes stumbling blocks to entrepreneurship behaviors of managers, which makes
impossible for the corporate system to go across crisis of beaurocracy as defined by Greiner.
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