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SYSTEM ZARZĄDZANIA W PROCESIE ODNOWY 
ORGANIZACYJNEJ

Streszczenie: W artykule omówiono znaczenie efektywności i sprawności systemu zarządza-
nia w procesie odnowy organizacyjnej. System zarządzania ujęty został jako swoista dźwi-
gnia na drodze do modelowania organizacji w procesie jej odnowy organizacyjnej.

Słowa kluczowe: sprawność systemu zarządzania, system zarządzania, odnowa organizacyjna.

1. Wstęp

Działania organizacji ukierunkowane na zaspokajanie stale tych samych potrzeb 
klientów w dzisiejszych czasach niestety nie są już skuteczne. Przedsiębiorstwa mu-
szą poszukiwać nowych ścieżek zapewniania usług czy produktów, szczególnie gdy 
dynamiczna sytuacja na rynku bezpośrednio powiązana jest z ze zmianami wyma-
gań klientów. Wówczas mamy do czynienia z sytuacją, gdy dotychczasowe działa-
nia firmy przestają być wystarczające. 

Jednym z elementów, który decyduje o możliwości przeprowadzenia odnowy 
organizacyjnej, jest system zarządzania, postrzegany jako element z  jednej strony 
spajający wypływające z modelu biznesu sygnały o nowym układzie organizacyj-
nym, a z drugiej jako sterujący poziomem operacyjnym, czyli elementami układu 
procesów realizacyjnych przedsiębiorstwa. Tak postrzegany system zarządzania 
może przyspieszać i  pomagać w  realizacji celów procesu odnowy lub utrudniać, 
blokować czy wydłużać osiąganie rezultatów działania odnowy organizacyjnej. Sys-
tem zarządzania i jego rola będą w artykule analizowane pod kątem sprawności sys-
temu zarządzania w rozumieniu jego oddziaływania jako siły sprawczej w procesie 
odnowy.

2. System zarządzania

Próby definiowania systemu zarządzania były podejmowane wielokrotnie, jednak 
tę różnorodność i wielość definicji można traktować jako brak istnienia jednoznacz-
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System zarządzania w procesie odnowy organizacyjnej	 155

nego rozumienia tego pojęcia. Mając to na uwadze, autor wykorzystuje w pracach 
badawczych definicję systemu zarządzania, zgodnie z opracowaną w Katedrze Pro-
jektowania Systemów Zarządzania Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu 
(patrz: [Skalik, Bełz 2007]). Definicja, którą autor przywołuje, określa system zarzą-
dzania jako całokształt trzech obszarów aktywności organizacji: wartości i celów, re-
gulacji i struktur, metod i praktyk zarządzania oraz dodatkowo wynikających z tych 
obszarów mechanizmów dostosowawczych, stanowiących relację między nimi. Ca-
łokształt ten warunkuje sposób realizacji procesu zarządzania, co obrazuje rys 1.  

MECHANIZMY 
DOSTOSOWAWCZE 

WARTOŚCI 
 I CELE 

REGULACJE 
 I STRUKTURY 

METODY 
 I PRAKTYKI 

ZARZĄDZANIA 

PROCESY ZARZĄDZANIA 

Rys. 1. Model systemu zarządzania

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Skalik, Bełz 2007].

Tym samym proces zarządzania rozumiany jest jako ciągły i  zorganizowany 
zespół wszelkich działań informacyjno-decyzyjnych i koordynacyjnych, służących 
osiąganiu celów organizacji [Bełz 2011, s. 69]. Jednym z tych celów systemu w roz-
patrywanym aspekcie jest wspieranie organizacji w dążeniu do osiągnięcia założeń 
realizowanego procesu odnowy organizacyjnej. 

Tak postrzegany system jest abstrakcyjnym, lecz uświadomionym abstraktem 
wynikającym z założeń, jakie stawiają sobie w organizacji kluczowe postaci. Kształ-
towanie tak pojmowanego systemu realizowane jest w celu standaryzacji i struktury-
zacji działań zarządczych, podnoszących tym samym efektywność ich działań. Tak 
ukształtowany system powinien prowadzić do realizowania procesu zarządzania, 
niezależnie od liczby kierowników w danej organizacji, w spójny, sprawny i efek-
tywny sposób. Kierownicy czy inni kluczowi gracze organizacji powinni opierać 
się na zasadach wynikających z systemu, a równocześnie w oparciu o wiedzę po-
niekąd go kształtować, wpływając na poszczególne jego elementy. Wyodrębnione 
elementy systemu można podzielić na części stabilizujące, do których zalicza się 
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156	 Łukasz Wawrzynek

wartości i cele, regulacje i struktury, oraz metody i praktyki zarządzania. Mają one 
za zadanie utrzymywanie organizacji w  stanie optymalnej równowagi w  kontek-
ście teorii równowagi. Elementem stanowiącym zaś o dynamice systemu jest ob-
szar mechanizmów dostosowawczych, które w momentach zmiany modelu biznesu 
lub konieczności istotnego dopasowania się organizacji do zmian zewnętrznych lub 
wewnętrznych prowadzą do roztapiania i przebudowy elementów stabilizujących. 
Przyjmowanie nowych stanów równowagi jest natomiast wywoływaniem zmian 
adaptacyjnych, które mogą być przeprowadzane poprzez ewolucyjne zmiany sys-
temu zarządzania, jak również zmiany rewolucyjne, których w ramach dotychcza-
sowego systemu przeprowadzić nie można, gdyż wymagają one gruntownego prze-
projektowania lub zaprojektowania od nowa kluczowych elementów systemu [Bełz 
2011, s. 74]. Szczególnie w  sytuacji odnowy organizacyjnej silne oddziaływanie 
w systemie zarządzania elementów dostosowawczych powinno skutkować silnym 
i jednoznacznym wspieraniem procesów zmian.

Rolę elementów dynamizujących w systemie zarządzania omawiają w literatu-
rze stosunkowo często autorzy zajmujący się tematyką przeobrażeń w kontekście 
organizacyjnym. Wskazują oni na konieczność podchodzenia do systemów zarzą-
dzania w sposób umożliwiający destrukcję dotychczasowych i kreowanie nowych 
rozwiązań organizacyjnych, lepiej odpowiadających zmieniającym się warunkom 
działania przedsiębiorstwa [Ghoshal, Bartlett 1995]. Również elementem zmienno-
ści w samym systemie zajmował się M. Hammer, zwłaszcza w warunkach zdolności 
do odnowy i przeobrażeń [Hammer 1996, s. 215]. Wskazuje on na istnienie systemu 
wierzchniego (surface system), ucieleśnianego w procesach, systemach, strukturach 
i wartościach, oraz głębokiego (deep system), nietworzącego wartości dla klienta, 
lecz służącego do monitorowania, kierowania, dostosowywania oraz reformowania 
systemu wierzchniego. 

Konstrukcja systemu zarządzania, która zawiera w sobie zarówno elementy stabi-
lizacji, jak i dynamiki, wskazuje na możliwą rolę systemu w działaniach związanych 
z przeobrażeniami organizacji, procesami zmian czy odnowy wynikającej ze zmia-
ny modelu biznesu. Poziom natężenia i  intensywność działań elementów dynamiki 
w systemie zarządzania mogą być różne i zależeć od zmienności otoczenia, dynamiki 
rozwoju i wzrostu oraz stabilności lub zmian w modelu biznesowym organizacji. 

3. Odnowa organizacyjna

Głównym powodem podejmowania przez organizację procesu odnowy staje się 
zmiana pewnych założeń jej funkcjonowania. Oczywiście, wynika to ze zmian 
o  charakterze zewnętrznym, kiedy organizacja osiągnęła pewien poziom rozwoju 
i nie widzi możliwości dalszego wzrostu, lub z powodu zmian o charakterze we-
wnętrznym, kiedy to kluczowe osoby wskazują na możliwość nowego podejścia do 
realizowanego biznesu. 
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Dotychczas nie powstała jednolita definicja odnowy. Spowodowane to jest 
szczególnie brakiem jednoznacznej granicy między pojęciami „odnowa” a „zmia-
na organizacyjna”. Tym samym jednak R. Agarwal i C. Helfat zwracają uwagę na 
odmienność pojęć „odnowa” i „zmiana” zarówno w sensie leksykalnym, jak i teorii 
zarządzania [Bełz 2011, s. 33]. Wskazują oni na różnice pomiędzy zmianą rozumia-
ną jako „stawaniem się innym” a odnową w rozumienia „stawania się nowym” [za: 
Bełz 2011, s. 34]. W badaniach podejmowanych w zespole, w którym uczestniczył 
autor, przyjęto definicję odnowy rozumianą jako: treść, proces i  efekt przekształ-
ceń kluczowych elementów systemu zarządzania warunkowanych zmianami mo-
delu biznesowego. Wspomniany zespół przyjmuje również, iż w rezultacie proce-
su odnowy organizacyjnej zarządzający organizacją, dążąc do osiągnięcia nowego 
poziomu równowagi, przekształcają system zarządzania, uwzględniając wymagania 
zdefiniowane w modelu biznesowym oraz to, że w procesie odnowy organizacyjnej 
zarządzający dokonują wyboru pomiędzy procesami rewitalizacji, zasadzającymi 
się na wykorzystaniu dotychczasowych kompetencji bądź też nakierowanymi na 
przemodelowanie kluczowych kompetencji procesami adaptacji. 

Mówiąc bardziej obrazowo, odnowa związana jest ze zmianą głównego trzpie-
nia organizacji, mającą na celu osiągnięcie nowego poziomu równowagi za pomocą 
przemodelowania dziewięciu obszarów: domeny działalności, propozycji wartości, 
kanałów dystrybucji, relacji z klientami, strumieni przychodów, kluczowych zaso-
bów, kluczowych działań, kluczowych partnerów, struktury kosztów [Osterwalder 
2004]. 

Odnowa jest narzędziem czy środkiem do tego, by przedsiębiorstwo przetrwało 
w długim okresie. Zatem należy również podjąć odpowiednie działania mające na 
celu wyszukanie i wykorzystanie tych składowych organizacji, które z jednej strony 
stanowią o  tożsamości organizacji, a z drugiej dają podstawę do utrzymania bądź 
osiągnięcia konkurencyjnej pozycji na rynku. Tak więc z  jednej strony można uj-
mować odnowę organizacyjną przez pryzmat posiadanych zasobów, które należy 
rewitalizować, i na nich się opierać, a z drugiej strony można pokusić się o zarzu-
cenie ewolucyjnego charakteru przemian, o poszukanie w otoczeniu nowych moż-
liwości działania i opieranie się na podejściu modelowym czy adaptacyjnym. Takie 
podejście zmusza organizację do wyjścia poza określone obecnymi zasobami ramy 
i poszukiwanie nowych kompetencji na zewnątrz. 

W  przywoływanych wcześniej badaniach zespołu należy jeszcze wskazać na 
uwarunkowania samego procesu odnowy, który aby mógł być kompletny, powinien 
opierać się na trzech warstwach organizacji: definicyjnej, regulacyjnej i realizacyj-
nej. Warstwa definicyjna zawiera definicje wzorca rozwoju organizacji w oparciu 
głównie o  model biznesu. Warstwa regulacyjna – najistotniejsza dla niniejszego 
opracowania – zawiera zestaw regulacji i struktur, narzędzi i praktyk oraz wartości 
i celów systemu zarządzania. I na koniec warstwa realizacyjna – opiera się na proce-
sach realnych, operacyjnych przedsiębiorstwa.
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158	 Łukasz Wawrzynek

4. Sprawność systemu zarządzania – próba definicji

Mając na uwadze istotną rolę, jaką przypisuje się systemowi zarządzania w  pro-
cesach odnowy, należy podjąć próbę określenia jego optymalizacji, zarówno pod 
kątem podnoszenia efektywności, jak i osiągnięcia celu odnowy organizacyjnej.

Aby organizacje mogły osiągać wysoki poziom wydajności, muszą posiadać 
zdolność do zmian i odnowy organizacyjnej, a zgodnie z powyższymi rozważania-
mi elementem, który umożliwia osiąganie nowego poziomu standardów organiza-
cyjnych, jest system zarządzania. Wysoki poziom sprawności systemu zarządzania 
wpływa na poziom zdolności zarówno do zmian, jak i  rozpatrywanej tu odnowy 
organizacyjnej. 

Sprawność zdefiniowana przez J. Joule’a w ujęciu energetycznym wyrażona jest 
stosunkiem energii wyjścia do energii wejścia:

,wy

we

E
E

η =  

gdzie: η  – sprawność, Ewy  – energia przetworzona w  dżulach  (J), Ewe  – energia 
dostarczona. 

Odmiennie Kotarbiński w Abecadle praktyczności definiuje ocenę sprawnościo-
wą (praktyczną), która dokonywana jest na podstawie skuteczności i ekonomiczno-
ści działania. Uważa, że te działania są skuteczne, które prowadzą do określonego 
celu. Natomiast działanie jest ekonomiczne wtedy, gdy charakteryzuje się wydaj-
nością i oszczędnością. Mając na uwadze kategorie skuteczności, ekonomiczności 
i korzystności, nieco zamazujemy obraz samej sprawności systemu zarządzania jako 
narzędzia, które użytkowane przez menedżerów ma przyczyniać się do osiągania ich 
celów. Przyjmując, że celem przedmiotowego użycia systemu zarządzania jest osią-
gnięcie sukcesu w procesie odnowy organizacyjnej, załóżmy, że – jak każde inne na-
rzędzie pracy kierownika – jest mu dostarczony i służy realizacji stawianych przed 
nim celów. Zatem, do dalszych rozważań zostawmy wskazywane w  prakseologii 
kategorie ekonomiczności i korzystności, a skupmy się na chwilę na skuteczności. 
Jeśli system zarządzania, który ma być użyty jako narzędzie wdrażania odnowy or-
ganizacyjnej, ma być skuteczny, należy się zastanowić nad jego sprawnością w uję-
ciu przedmiotowym. Przyjmijmy zatem kolejne założenie, że jeśli odnowa organi-
zacyjna realizowana jest w dwóch przedsiębiorstwach o skrajnie różnych systemach 
zarządzania z punktu widzenia ich sprawności, wydaje się oczywiste, że większe 
szanse na uzyskanie pozytywnych rezultatów przyniesie wykorzystanie narzędzia 
w postaci „sprawniejszego” niż mniej sprawnego systemu zarządzania.

Powstaje zatem pytanie, jak kwantyfikować założoną wielkość określoną 
w opracowaniu jako sprawność systemu zarządzania. Wydaje się, że można popa-
trzeć na zagadnienie na dwa sposoby:
•	 w ujęciu dynamicznym, 
•	 w ujęciu statycznym.
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Ujęcie dynamiczne i  pomiar tak rozumianej sprawności systemu zarządzania 
można przeprowadzić poprzez porównywanie określonych, obserwowanych para-
metrów, na które wpływa system zarządzania (np. Internal Controls, Benchmark, 
Performance Indicator, Key Performance Indicator), w  stosunku do stawianych 
przed organizacją celów. Przykładowe porównanie prezentuje rysunek 2. W przy-
padku ujęcia dynamicznego założeniem wartości pomiaru jest fakt, iż im krótszy 
czas pomiędzy podjęciem decyzji o realizacji a osiąganiem celu, tym wyższy po-
ziom sprawności systemu zarządzania.

Rys. 2. Pomiar sprawności systemu zarządzania – ujęcie dynamiczne 

Źródło: opracowanie własne.

Odmiennie w ujęciu statycznym należy popatrzeć na sprawność pod kątem róż-
nicy pomiędzy wartościami zakładanymi a  osiągniętymi w  przyjętych wcześniej 
momentach. Tutaj głównym założeniem pomiaru jest fakt, że im mniejszy rozrzut 
pomiędzy wartością oczekiwaną a  rezultatem działania systemu zarządzania, tym 
wyższym poziom sprawności systemu zarządzania, co obrazuje rysunek 3.

Przy proponowanym podejściu pomiaru sprawności z wykorzystaniem przedzia-
łów czasowych założono, że w organizacji, podobnie jak w ujęciu dynamicznym, 
ilość danych może być bardzo duża. W związku z  tym istnieje wysokie prawdo-
podobieństwo kształtowania się ich zgodnie założeniami Gaussa o rozkładach pa-
rametrycznych. Wykorzystując to założenie, można się spodziewać, że im wyższy 
poziom sprawności, tym wynik graficzny pomiaru będzie bliższy wartości środko-
wej, która w naszym przypadku będzie równa zeru. To oczywiście wynika ze sposo-
bu definiowania celów w organizacji, poziomu zasobów czy kompetencji ludzi, ale
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Rys. 3. Pomiar sprawności systemu zarządzania – ujęcie przedziałów czasowych

Źródło: opracowanie własne.

wypreparowany „czysty” system jako narzędzie ma szansę być mierzony pod kątem 
przydatności w procesach odnowy w przyjętej w opracowaniu kategorii sprawności.

5. Podsumowanie

Systemy zarządzania są stałym elementem dzisiejszych organizacji – być może 
często nieuświadomionym czy nieformalnym, ale znaczącym w  całym układzie 
organizacyjnym.

Odnowa organizacyjna, która w dynamicznym otoczeniu staje się zjawiskiem 
coraz bardziej widocznym, musi opierać osiąganie celów na pewnym instrumenta-
rium. Można zatem przyjąć, że jednym z elementów warunkujących osiąganie celów 
procesów odnowy jest właśnie system zarządzania. System zarządzania zaś, by stał 
się przyczynkiem do sukcesu odnowy, musi mieć określone cechy. Jedną z nich jest 
sprawność – im wyższa, tym większe prawdopodobieństwo wspierania procesów 
odnowy. Jednak we współczesnych organizacjach brakuje jednoznacznych informa-
cji o potencjale systemu zarządzania jako elementu wsparcia prowadzenia procesów 
odnowy, a proponowany bardzo wstępnie sposób jego pomiaru może dawać zarzą-
dzającym w przyszłości bardzo wymierną informację.
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MANAGEMENT SYSTEM IN THE PROCESS 
OF ORGANIZATIONAL RENEWAL

Summary: This paper presents the importance of effective and efficient management sys-
tem in the process of organizational renewal. The management system has been recognized 
as a kind of leverage on the way to model the organization in the process of organizational 
renewal.

Keywords: management system performance, management system, organizational renewal.
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