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SYSTEMOWY MODEL ORGANIZACJI:
PERSPEKTYWA PROCESOW ODNOWY
ORGANIZACYJNEJ!

Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie propozycji systemowego modelu organi-
zacji wspierajacej realizacj¢ procesow odnowy organizacyjnej. Punktem wyjscia w artykule
uczyniono charakterystyke odnowy organizacyjnej, co w dalszej cz¢$ci pozwolito na zapre-
zentowanie autorskiej propozycji systemowego modelu organizacji oraz jego elementow
sktadowych.

Stowa kluczowe: odnowa organizacyjna, model organizacji.

1. Uwagi wprowadzajace

Powodzenie organizacji, mierzone stopniem realizacji zaktadanej strategii rozwoju,
zalezy od umiejetnosci dynamicznego dostosowania organizacji do zmieniajacych
si¢ warunkow otoczenia, przy czym Ow proces dostosowania nie ma charakteru wy-
facznie jednokierunkowego oddziatywania. Organizacje, bedac systemami otwarty-
mi, nie postrzegaja procesOw w otoczeniu w kategoriach zjawisk, na ktore nalezy
pasywnie reagowac, ale dazac do osiagniecia przewagi konkurencyjnej, podejmuja
aktywne dziatania nakierowane na zmiang¢ warunkoéw otoczenia [Majchrzak 2001].

Dla wielu organizacji, ze wzgledu na niski poziom spdjnosci wykorzystywa-
nych rozwigzan systemowych, podejmowane proby dostosowania do otoczenia
koncza si¢ niepowodzeniem. Niedostosowanie realizowanych w organizacji dziatan
operacyjnych do zaktadanej strategii rozwoju, w wyniku zaistnienia rozbieznosci
pomigdzy opcja, na ktorej organizacja zamierza si¢ koncentrowaé, a rzeczywisty-
mi procesami realizowanymi przez organizacj¢ prowadzi do wyksztatcenia sig¢ luki
strategicznej, skutkujacej niemoznoscig wykorzystania potencjalow synergicznych
1 w konsekwencji wptywajacej na obnizenie poziomu ekonomicznej efektywnosci

! Praca naukowa finansowana ze $rodkéw budzetowych na nauke w latach 2010-2013 jako pro-
jekt badawczy N N115 019939.
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organizacji. Oczywiscie osiagnig¢cie pelnego poziomu wewnetrznego dopasowania
organizacji jest nieefektywne i de facto niemozliwe, co wigcej pozadany jest pewien
kontrolowany poziom niespdjnosci systemow, regulowany przez organizacj¢ przy
wykorzystaniu mechanizmow adaptacji i samoregulacji. Wyksztatcenie si¢ sytuacji,
w ktorej dochodzi do kontrolowanej niespojnosci, stanowi impuls do zmiany do-
tychczasowej formuty dzialania organizacji [Burgelman 1991; Hurst, Rush, White
1989 nie ma w spisie literatury]. Owa zmiana formuly dziatania organizacji, skut-
kujaca rekonstrukcjg modelu biznesu organizacji, okre§lana jest mianem odnowy
organizacyjnej, przy czym jezeli proces odnowy organizacyjnej ma by¢ skuteczny,
nie moze zosta¢ sprowadzony wylacznie do prostego przeformutowania modelu biz-
nesu, ale musi by¢ rozwigzaniem systemowym, obejmujacym swoim zasiegiem cala
organizacje.

Celem artykutu jest przedstawienie propozycji systemowego modelu organizacji
wspierajacej realizacje proceséw odnowy organizacyjne;.

2. Istota odnowy organizacyjnej

Odnowa organizacyjna zwigzana jest z przebudowa dotychczasowego rdzenia orga-
nizacji. W rezultacie procesu odnowy organizacyjnej organizacja, 0siggajac nowy
poziom rownowagi, przeksztatca dotychczasowy model biznesu zawierajacy wska-
zania co do dziewigciu obszarow: domeny dziatalnosci, propozycji warto$ci, kana-
tow dystrybucji, relacji z klientami, strumieni przychodow, kluczowych zasobow,
kluczowych dziatan, kluczowych partnerow, struktury kosztow [Osterwalder 2004].

W procesie odnowy organizacyjnej zarzadzajacy dokonuja wyboru pomiedzy
procesami rewitalizacji, zasadzajagcymi si¢ na wykorzystaniu dotychczasowych
kompetencji badz nakierowanymi na przemodelowanie kluczowych kompetencji
procesami adaptacji.

W podejsciu opartym na rewitalizacji odnowa postrzegana jest jako proces silnie
warunkowany istniejagcym dostgpem do zasobow, dopasowaniem do norm i standar-
déw w branzy oraz podporzadkowany wewngtrznym uwarunkowaniom. W konse-
kwencji zastosowania takiego podejscia dziatania w procesie odnowy nakierowane
sg przede wszystkim na wzmacnianie i wykorzystywanie posiadanych przez organi-
zacj¢ kluczowych zasobow i kluczowych kompetencji.

W podejsciu adaptacji przyjmuje si¢ zatozenie o koniecznosci wyjscia poza ist-
niejgce wewngtrzne uwarunkowania organizacji, co oznacza, ze zwigkszenie ela-
stycznosci dziatania organizacji nastepuje poprzez aktywne poszukiwanie szans w
otoczeniu. Tym samym organizacja zostaje niejako zmuszona do rezygnacji z po-
siadanych zasobdw i dotychczasowych kluczowych kompetencji, co jest pochodng
przyjetego a priori zalozenia, ze organizacje, ktére odnosza sukces, ucza si¢ od-
miennych zachowan od dotychczasowych i zdobywaja nowe kluczowe kompetencje
[Volberda, Baden-Fuller, Bosch 2001].
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3. Systemowy model organizacji

U podstaw procesu odnowy organizacyjnej lezy zatozenie o celowosci przebudowa-
nia modelu biznesu organizacji. Jezeli jednak organizacja zakonczy proces odnowy
wylacznie na przeksztatceniu dotychczasowego modelu biznesu, to takie dzialanie
nie pozwoli organizacji na osiagniecie nowego poziomu réwnowagi, lecz doprowa-
dzi do sytuacji, w ktorej organizacja, angazujac posiadany potencjal, obnizy swoj
poziom efektywnos$ci. Skutecznos¢ odnowy organizacyjnej wymaga systemowego
podejscia do zmiany funkcjonowania organizacji, przy czym owa systemowos$¢ od-
nosi si¢ do trzech warstw (zob. rys. 1):
* warstwy definicyjnej, okreslajacej pozadany wzorzec rozwoju organizacji, opisy-
wanej przy wykorzystaniu koncepcji modelu biznesu i strategicznej karty wynikow,
* warstwy regulacyjnej, okreslajacej obowigzujace w organizacji standardy i wzor-
ce dziatan, opisywanej przy wykorzystaniu mechanizmow systemu zarzadzania;
» warstwy realizacyjnej, okreslajacej sposoby realizacji dziatan operacyjnych,
opisywanej przy wykorzystaniu procesow i projektow.

Warstwa definicyjna

Warstwa regulacyjna

Wartoscii cele

Metody i praktyki

Regulacje i struktury zarzadzania

Rys. 1. Systemowy model organizacji wspierajacej realizacj¢ procesow odnowy organizacji

Zrodto: opracowanie wiasne.

4. Warstwa definicyjna: model biznesu i Strategiczna Karta
Wynikow
Ksztaltowanie warstwy definicyjnej zwigzane jest z zaprojektowaniem modelu

biznesu organizacji i z zamodelowaniem Strategicznej Karty Wynikéw, przy czym
ze wzgledu na istniejace relacje przyczynowo-skutkowe pomiedzy wymieniony-
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mi koncepcjami, w pierwszej kolejnosci powinien by¢ zbudowany model biznesu,
a nastepnie, przy wykorzystaniu koncepcji Strategicznej Karty Wynikoéw, model ten
powinien zosta¢ przetransponowany na strategi¢ rozwoju organizacji.

Dowodzac poprawnosci konstrukcji powyzszego dziatania, nalezy odwotac si¢
do definicji modelu biznesu, zgodnie z ktéra model biznesu wskazuje na optymal-
ny, w okreslonym konteks$cie funkcjonowania organizacji, sposob tworzenia war-
toéci, pozwalajgcy na udzielenie odpowiedzi na krytyczne, z punktu dziatalnosci
biznesowej organizacji, pytania — kto jest klientem, jakiej wartosci od organizacji
klient oczekuje, w jaki sposob wartos$¢ ta jest mu dostarczana, jakie sg koszty i przy-
chody realizowanej dziatalnosci. Model biznesu okresla logike powigzan zawigzu-
jacych si¢ pomiedzy zasobami bedacymi w dyspozycji organizacji a dziataniami
kreujagcymi warto$¢ dla szeroko rozumianych klientow, wskazujac tym samym na
optymalny, w okreslonym konteks$cie funkcjonowania organizacji sposob tworzenia
wartosci [Fisken, Rutherford 2002; Shafer, Smith, Linder 2005; Afuah 2004]. Ana-
liza sposobu konstrukcji modelu biznesu pozwala na sformutowanie wniosku o jego
podobienstwie do wizji organizacji, ktorej realizacja wymaga wsparcia procesami
operacjonalizacji.

Staba strona koncepcji modelu biznesu jest to, co paradoksalnie stanowi tak-
ze jego mocng stron¢ — nadmierna koncentracja na dziatalno$ci biznesowej oraz
pomijanie systemowej i operacyjnej warstwy funkcjonowania organizacji. Wdro-
zenie koncepcji modelu biznesu do praktyki funkcjonowania konkretnej organiza-
cji wymaga uzupetnienia go zaréwno o komponenty zarzadcze, jak i realizacyjne.
Z drugiej jednak strony owa koncentracja na dziatalnosci biznesowej i silniejsze
niz w przypadku strategii dowarto$ciowanie wizji rozwoju przedsigbiorstwa moze
stanowi¢ ,,brakujace ogniwo” w systemie zarzadzania organizacja, pozwalajace na
przejécie z abstrakcyjnego dla wigkszosci zarzadzajacych poziomu strategicznego
na poziom dziatan o charakterze operacyjnym.

Uzasadniajac celowo$¢ wykorzystania Strategicznej Karty Wynikéw w procesie
transpozycji postulatéw modelu biznesu na dziatania strategiczne, nalezy wskaza¢ na
podobienstwo zatozen lezacych u podstaw obu koncepcji oraz na ich potencjat kom-
plementarno$ci [Cyfert, Krzakiewicz 2011]. Obie koncepcje do opisu funkcjonowa-
nia organizacji wykorzystuja ten sam uktad zmiennych — rozwoj, dziatania, domena
i finanse, natomiast réznic poszukiwa¢ mozna w warstwie aplikacyjnej. Podczas gdy
w koncepcji Strategicznej Karty Wynikéw [Kaplan, Norton 1994] wskazuje si¢ na
celowos¢ definiowania inicjatyw strategicznych, bedacych konkretnymi dziataniami
pozwalajacymi na osigganie zaktadanych celow strategicznych, w modelu biznesu
obszary poszukiwania zrodet przewagi konkurencyjnej sa predefiniowane. Ponadto,
o ile w modelu biznesu punktem wyjscia jest okreslenie domeny dziatalnosci, o tyle
w Strategicznej Karcie Wynikdéw budowa strategii rozpoczyna si¢ od zdefiniowa-
nia zasobow niezbednych do realizacji misji i wizji. Definiujgc réznice pomigdzy
koncepcjami, nalezy tez wskaza¢ na odmienne podej$cia do dynamiki organizacji.
Koncepcja Strategicznej Karty Wynikéw jest bowiem koncepcja dynamiczng, od-
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powiada nie tylko na pytanie, jak powinna by¢ sformutowana strategia, ale takze
jak powinien by¢ realizowany proces zarzadzania strategicznego, natomiast model
biznesu koncentruje si¢ na zagadnieniach statycznych, zwigzanych z prawidtowym
uksztattowaniem strategii biznesu.

5. Warstwa regulacyjna: system zarzadzania

Strategia rozwoju wskazuje pewien pozadany stan, do ktérego dazy organizacja,
ktory bez wsparcia konkretnych mechanizméw i rozwiagzan strukturalnych, definio-
wanych 1 projektowanych w systemie zarzadzania, nigdy nie zostanie osiggnigty.
Jezeli zarzadzajacy organizacjg nie zaprojektujg i nie wdroza rozwigzania struktu-
ralnego, systemu informacyjnego, systemu controllingu, systemu motywacyjnego,
nie dokonaja alokacji zadan, uprawnien i odpowiedzialno$ci, strategia organizacji
pozostanie tylko formalnym dokumentem.

W artykule do opisu systemu zarzadzania przyjeto definicje zaproponowang
przez J. Skalika i G. Belza [2007], zgodnie z ktorg konstrukcja systemu zarzadza-
nia jest pochodng trzech sktadowych: 1) celow i wartosci, 2) regulacji i struktur,
3) metod i praktyk zarzadzania oraz relacji zawigzujacych si¢ pomigdzy nimi, warun-
kujacych sposob realizacji procesu zarzadzania organizacja. Poszczeg6lne sktadowe
systemu zarzgdzania podlegaja nieustannym interakcjom dzigki mechanizmom do-
stosowawczym, bedgcym wyrazem osobowosci oraz indywidualnych sktonnosci do
zmian postaci organizacji. Wypadkowa oddzialywania powyzszych podsystemow
stymuluje przebieg procesu zarzadzania, rozumianego jako cykliczny, powtarzalny
zbidr dziatan koordynacyjnych regulacyjnych, stuzacych osigganiu celéw organi-
zacji [Skalik, Belz 2007]. Zaréwno system zarzadzania, jak i jego sktadowe nie sg
elementami statycznymi i niezmiennymi w czasie, lecz w wyniku podejmowanych
przez organizacje prob adaptacji do otoczenia podlegaja ciagtej rekonfiguracji [Go-
vindarajan 1988, s. 828-830], stymulujac tym samym ekonomiczng efektywnos¢
organizacji.

Wykorzystujac metaforg, system zarzadzania w modelu organizacji wspiera-
jacym realizacj¢ procesOw odnowy organizacji mozna przyrowna¢ do soczewki,
za pomoca ktdorej zapisy odnoszace si¢ do dziatan strategicznych sg ,,wypalane”
w warstwie dziatan operacyjnych. Ze wzgledu na ograniczony potencjat zasobow
oraz ograniczone zdolno$ci dostosowawcze system zarzadzania petni jednocze$nie
role , filtra” redukujgcego podejmowane w organizacji aktywnosci [Strategor 1996].

6. Warstwa realizacyjna: procesy i projekty

Ostatnia warstwa systemowego modelu organizacji wspierajacej realizacje¢ proce-
sow odnowy organizacyjnej okresla sposoby realizacji dziatan operacyjnych, ktére
moga przybra¢ formute procesow lub projektéw. O ile warstwa definicyjna i warstwa
regulacyjna sa od siebie niezalezne, okreslenie ich zawartosci nie wymaga bowiem
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koniecznosci uwzglednienia istniejacych zaleznosci, o tyle dziatania podejmowane
w warstwie realizacyjnej sa wynikowe. W warstwie realizacyjnej sposob realiza-
cji dziatan operacyjnych jest narzucony przez standardy zdefiniowane w warstwie
regulacyjnej, za§ zakres dziatan jest pochodng dziatan strategicznych okre§lonych
w warstwie definicyjnej.

7. Podsumowanie

Powodzenie dziatan zwigzanych z odnowa organizacyjna jest wynikowa nie tylko
poprawnosci sformutowania i wdrozenia modelu biznesu, ale w duzej mierze zale-
zy od prawidlowos$ci uksztattowania pozostatych sktadowych organizacji. Oznacza
to, iz zapewnienie wymaganego poziomu spojnosci organizacji wymaga jednocze-
snej realizacji dziatan na trzech ptaszczyznach: 1) plaszczyznie dziatan definicyj-
nych, nakierowanej na wewngtrzne i zewnetrzne dopasowanie kluczowych obsza-
row funkcjonowania organizacji, 2) ptaszczyznie dziatan regulacyjnych, zwigzanej
z opracowaniem i doskonaleniem sktadowych systemu zarzadzania zapewniajacych
mozliwo$¢ oddzialywania na organizacj¢, 3) plaszczyznie dziatan operacyjnych,
okreslajacej sposoby realizacji dziatan. Podejmujac probe implementacji tak zdefi-
niowanego modelu organizacji wspierajacej realizacj¢ proceséw odnowy organiza-
cyjnej, punktem wyjscia nalezy uczynic¢ zaprojektowanie modelu biznesu organiza-
cji transponowanego, przy wykorzystaniu koncepcji Strategicznej Karty Wynikow,
na strategi¢ organizacji, ktorej postulaty, poprzez mechanizmy systemu zarzadzania,
przektadane sg na projekty i procesy w warstwie realizacyjne;.
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THE SYSTEM MODEL OF ORGANIZATION:
PROSPECT OF ORGANIZATIONAL RENEWAL PROCESSES

Summary: The aim of this paper is to present the proposal of system model organization
supporting the implementation of organizational renewal processes. The paper starts with
a description of the basis of organizational renewal, which in the next part allows to present
original proposals of system model of the organization and its component elements.
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