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SYSTEM ZARZADZANIA W PROCESIE ODNOWY
ORGANIZACYJNEJ

Streszczenie: W artykule omowiono znaczenie efektywnosci i sprawnosci systemu zarzadza-
nia w procesie odnowy organizacyjnej. System zarzadzania ujety zostal jako swoista dzwi-
gnia na drodze do modelowania organizacji w procesie jej odnowy organizacyjnej.

Stowa kluczowe: sprawnos¢ systemu zarzadzania, system zarzadzania, odnowa organizacyjna.

1. Wstep

Dziatania organizacji ukierunkowane na zaspokajanie stale tych samych potrzeb
klientow w dzisiejszych czasach niestety nie sg juz skuteczne. Przedsigbiorstwa mu-
sza poszukiwa¢ nowych $ciezek zapewniania ustug czy produktow, szczegdlnie gdy
dynamiczna sytuacja na rynku bezposrednio powigzana jest z ze zmianami wyma-
gan klientow. Wowczas mamy do czynienia z sytuacja, gdy dotychczasowe dziata-
nia firmy przestaja by¢ wystarczajace.

Jednym z elementow, ktory decyduje o mozliwosci przeprowadzenia odnowy
organizacyjnej, jest system zarzadzania, postrzegany jako element z jednej strony
spajajacy wyplywajace z modelu biznesu sygnaty o nowym uktadzie organizacyj-
nym, a z drugiej jako sterujacy poziomem operacyjnym, czyli elementami uktadu
proceséw realizacyjnych przedsicbiorstwa. Tak postrzegany system zarzadzania
moze przyspiesza¢ i pomaga¢ w realizacji celow procesu odnowy lub utrudniac,
blokowac¢ czy wydiuzac osigganie rezultatow dziatania odnowy organizacyjnej. Sys-
tem zarzadzania i jego rola beda w artykule analizowane pod katem sprawnosci sys-
temu zarzadzania w rozumieniu jego oddzialywania jako sity sprawczej w procesie
odnowy.

2. System zarzadzania

Proby definiowania systemu zarzadzania byly podejmowane wielokrotnie, jednak
te réznorodnos¢ 1 wielo$¢ definicji mozna traktowac jako brak istnienia jednoznacz-
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nego rozumienia tego pojecia. Majac to na uwadze, autor wykorzystuje w pracach
badawczych definicje¢ systemu zarzadzania, zgodnie z opracowang w Katedrze Pro-
jektowania Systemoéw Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
(patrz: [Skalik, Betz 2007]). Definicja, ktéra autor przywoluje, okresla system zarzg-
dzania jako catoksztalt trzech obszaroéw aktywnosci organizacji: wartosci i celow, re-
gulacji i struktur, metod i praktyk zarzadzania oraz dodatkowo wynikajacych z tych
obszarow mechanizméw dostosowawczych, stanowigcych relacj¢ migdzy nimi. Ca-
toksztalt ten warunkuje sposob realizacji procesu zarzadzania, co obrazuje rys 1.

WARTOSCI
1 CELE

MECHANIZMY
DOSTOSOWAWCZE

REGULACJE
I STRUKTURY

METODY
I PRAKTYKI
ZARZADZANIA

4 114
< PROCESY ZARZADZANIA >

Rys. 1. Model systemu zarzadzania

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Skalik, Betz 2007].

Tym samym proces zarzadzania rozumiany jest jako ciggly 1 zorganizowany
zespot wszelkich dziatan informacyjno-decyzyjnych i koordynacyjnych, stuzacych
osigganiu celéw organizacji [Betz 2011, s. 69]. Jednym z tych celow systemu w roz-
patrywanym aspekcie jest wspieranie organizacji w dgzeniu do osiggnigcia zalozen
realizowanego procesu odnowy organizacyjne;j.

Tak postrzegany system jest abstrakcyjnym, lecz u§wiadomionym abstraktem
wynikajacym z zatozen, jakie stawiajg sobie w organizacji kluczowe postaci. Ksztat-
towanie tak pojmowanego systemu realizowane jest w celu standaryzacji i struktury-
zacji dzialan zarzadczych, podnoszacych tym samym efektywnos$¢ ich dziatan. Tak
uksztattowany system powinien prowadzi¢ do realizowania procesu zarzadzania,
niezaleznie od liczby kierownikéw w danej organizacji, w spojny, sprawny i efek-
tywny sposob. Kierownicy czy inni kluczowi gracze organizacji powinni opierac
si¢ na zasadach wynikajacych z systemu, a rownocze$nie w oparciu o wiedz¢ po-
niekad go ksztattowac, wpltywajac na poszczegdlne jego elementy. Wyodrgbnione
elementy systemu mozna podzieli¢ na czesci stabilizujace, do ktérych zalicza si¢
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wartosci i cele, regulacje 1 struktury, oraz metody i praktyki zarzadzania. Maja one
za zadanie utrzymywanie organizacji w stanie optymalnej rownowagi w kontek-
$cie teorii rownowagi. Elementem stanowiacym za$ o dynamice systemu jest ob-
szar mechanizmow dostosowawczych, ktore w momentach zmiany modelu biznesu
lub koniecznosci istotnego dopasowania si¢ organizacji do zmian zewnetrznych lub
wewnetrznych prowadza do roztapiania i przebudowy elementdéw stabilizujacych.
Przyjmowanie nowych stanéw rownowagi jest natomiast wywotywaniem zmian
adaptacyjnych, ktore moga by¢ przeprowadzane poprzez ewolucyjne zmiany sys-
temu zarzadzania, jak rowniez zmiany rewolucyjne, ktérych w ramach dotychcza-
sowego systemu przeprowadzi¢ nie mozna, gdyz wymagaja one gruntownego prze-
projektowania lub zaprojektowania od nowa kluczowych elementow systemu [Belz
2011, s. 74]. Szczegodlnie w sytuacji odnowy organizacyjnej silne oddziatywanie
w systemie zarzadzania elementéw dostosowawczych powinno skutkowa¢ silnym
1 jednoznacznym wspieraniem proceséw zmian.

Role¢ elementéw dynamizujacych w systemie zarzadzania omawiajg w literatu-
rze stosunkowo czgsto autorzy zajmujacy si¢ tematyka przeobrazen w kontekscie
organizacyjnym. Wskazuja oni na konieczno$¢ podchodzenia do systemow zarza-
dzania w sposob umozliwiajacy destrukcje dotychczasowych i kreowanie nowych
rozwigzan organizacyjnych, lepiej odpowiadajacych zmieniajagcym si¢ warunkom
dziatania przedsigbiorstwa [Ghoshal, Bartlett 1995]. Rowniez elementem zmienno-
$ci w samym systemie zajmowat si¢ M. Hammer, zwltaszcza w warunkach zdolnos$ci
do odnowy i przeobrazen [Hammer 1996, s. 215]. Wskazuje on na istnienie systemu
wierzchniego (surface system), ucielesnianego w procesach, systemach, strukturach
i warto$ciach, oraz glebokiego (deep system), nietworzacego wartosci dla klienta,
lecz stuzacego do monitorowania, kierowania, dostosowywania oraz reformowania
systemu wierzchniego.

Konstrukcja systemu zarzadzania, ktdra zawiera w sobie zar6wno elementy stabi-
lizacji, jak 1 dynamiki, wskazuje na mozliwa role systemu w dziataniach zwigzanych
Z przeobrazeniami organizacji, procesami zmian czy odnowy wynikajacej ze zmia-
ny modelu biznesu. Poziom natgzenia i intensywno$¢ dziatan elementéw dynamiki
w systemie zarzgdzania moga by¢ rézne i zaleze¢ od zmiennosci otoczenia, dynamiki
rozwoju 1 wzrostu oraz stabilno$ci lub zmian w modelu biznesowym organizacji.

3. Odnowa organizacyjna

Glownym powodem podejmowania przez organizacje procesu odnowy staje si¢
zmiana pewnych zatozen jej funkcjonowania. Oczywiscie, wynika to ze zmian
o charakterze zewnetrznym, kiedy organizacja osiagneta pewien poziom rozwoju
i nie widzi mozliwo$ci dalszego wzrostu, lub z powodu zmian o charakterze we-
wnetrznym, kiedy to kluczowe osoby wskazujg na mozliwos¢ nowego podejscia do
realizowanego biznesu.
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Dotychczas nie powstata jednolita definicja odnowy. Spowodowane to jest
szczegblnie brakiem jednoznacznej granicy miedzy pojeciami ,,odnowa” a ,,zmia-
na organizacyjna”. Tym samym jednak R. Agarwal i C. Helfat zwracaja uwage na
odmiennos$¢ pojec ,,odnowa” i ,,zmiana” zar6wno w sensie leksykalnym, jak i teorii
zarzadzania [Betz 2011, s. 33]. Wskazuja oni na r6znice pomiedzy zmiang rozumia-
ng jako ,,stawaniem si¢ innym” a odnowa w rozumienia ,,stawania si¢ nowym” [za:
Betz 2011, s. 34]. W badaniach podejmowanych w zespole, w ktorym uczestniczyt
autor, przyjeto definicj¢ odnowy rozumiang jako: tres¢, proces i efekt przeksztat-
cen kluczowych elementow systemu zarzadzania warunkowanych zmianami mo-
delu biznesowego. Wspomniany zesp6ol przyjmuje rowniez, iz w rezultacie proce-
su odnowy organizacyjnej zarzadzajacy organizacja, dazac do osiggnigcia nowego
poziomu rownowagi, przeksztalcajg system zarzadzania, uwzgledniajac wymagania
zdefiniowane w modelu biznesowym oraz to, ze w procesie odnowy organizacyjnej
zarzadzajacy dokonuja wyboru pomigdzy procesami rewitalizacji, zasadzajacymi
si¢ na wykorzystaniu dotychczasowych kompetencji badz tez nakierowanymi na
przemodelowanie kluczowych kompetencji procesami adaptacji.

Mowiac bardziej obrazowo, odnowa zwiazana jest ze zmiang gtdéwnego trzpie-
nia organizacji, majaca na celu osiagniecie nowego poziomu rownowagi za pomoca
przemodelowania dziewigciu obszaréw: domeny dziatalno$ci, propozycji wartosci,
kanatow dystrybucji, relacji z klientami, strumieni przychodow, kluczowych zaso-
boéw, kluczowych dziatan, kluczowych partnerow, struktury kosztow [Osterwalder
2004].

Odnowa jest narzedziem czy $rodkiem do tego, by przedsiebiorstwo przetrwato
w diugim okresie. Zatem nalezy rowniez podja¢ odpowiednie dziatania majgce na
celu wyszukanie i wykorzystanie tych sktadowych organizacji, ktore z jednej strony
stanowig o tozsamosci organizacji, a z drugiej daja podstawe do utrzymania badz
osiggniecia konkurencyjnej pozycji na rynku. Tak wiec z jednej strony mozna uj-
mowac¢ odnowe organizacyjng przez pryzmat posiadanych zasobow, ktore nalezy
rewitalizowac¢, i na nich si¢ opiera¢, a z drugiej strony mozna pokusi¢ si¢ o zarzu-
cenie ewolucyjnego charakteru przemian, o poszukanie w otoczeniu nowych moz-
liwosci dziatania i opieranie si¢ na podej$ciu modelowym czy adaptacyjnym. Takie
podejscie zmusza organizacje do wyjs$cia poza okreslone obecnymi zasobami ramy
i poszukiwanie nowych kompetencji na zewnatrz.

W przywotywanych wczesniej badaniach zespotu nalezy jeszcze wskaza¢ na
uwarunkowania samego procesu odnowy, ktory aby mogt by¢ kompletny, powinien
opierac si¢ na trzech warstwach organizacji: definicyjnej, regulacyjnej i realizacyj-
nej. Warstwa definicyjna zawiera definicje wzorca rozwoju organizacji w oparciu
gtéwnie o model biznesu. Warstwa regulacyjna — najistotniejsza dla niniejszego
opracowania — zawiera zestaw regulacji i struktur, narzedzi i praktyk oraz wartosci
i celéw systemu zarzadzania. I na koniec warstwa realizacyjna — opiera si¢ na proce-
sach realnych, operacyjnych przedsiebiorstwa.
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4. Sprawnos¢ systemu zarzadzania — proba definicji

Majac na uwadze istotng rolg, jaka przypisuje si¢ systemowi zarzadzania w pro-
cesach odnowy, nalezy podja¢ probe okreslenia jego optymalizacji, zarowno pod
katem podnoszenia efektywnosci, jak i osiagniecia celu odnowy organizacyjne;j.

Aby organizacje mogly osigga¢ wysoki poziom wydajnosci, musza posiadac
zdolno$¢ do zmian i odnowy organizacyjnej, a zgodnie z powyzszymi rozwazania-
mi elementem, ktory umozliwia osigganie nowego poziomu standardow organiza-
cyjnych, jest system zarzadzania. Wysoki poziom sprawnosci systemu zarzadzania
wplywa na poziom zdolnosci zarowno do zmian, jak i rozpatrywanej tu odnowy
organizacyjne;.

Sprawnos$¢ zdefiniowana przez J. Joule’a w ujgciu energetycznym wyrazona jest
stosunkiem energii wyjs$cia do energii wejscia:

wy
n 7

we

gdzie: # — sprawnosc, E  — energia przetworzona w dzulach (J), E, — energia
dostarczona.

Odmiennie Kotarbinski w Abecadle praktycznosci definiuje oceng sprawnoscio-
wa (praktyczna), ktéra dokonywana jest na podstawie skutecznosci i ekonomiczno-
$ci dziatania. Uwaza, ze te dziatania sg skuteczne, ktdre prowadza do okreslonego
celu. Natomiast dziatanie jest ekonomiczne wtedy, gdy charakteryzuje si¢ wydaj-
noscia i oszczednoscig. Majac na uwadze kategorie skutecznosci, ekonomicznosci
i korzystnosci, nieco zamazujemy obraz samej sprawnos$ci systemu zarzadzania jako
narzedzia, ktore uzytkowane przez menedzeréw ma przyczynia¢ si¢ do osiggania ich
celow. Przyjmujac, ze celem przedmiotowego uzycia systemu zarzadzania jest 0sig-
gnigcie sukcesu w procesie odnowy organizacyjnej, zatozmy, ze —jak kazde inne na-
rzegdzie pracy kierownika — jest mu dostarczony i sluzy realizacji stawianych przed
nim celow. Zatem, do dalszych rozwazan zostawmy wskazywane w prakseologii
kategorie ekonomicznosci i korzystno$ci, a skupmy sie na chwilg na skutecznosci.
Jesli system zarzadzania, ktory ma by¢ uzyty jako narzedzie wdrazania odnowy or-
ganizacyjnej, ma by¢ skuteczny, nalezy si¢ zastanowi¢ nad jego sprawnos$cia w uje-
ciu przedmiotowym. Przyjmijmy zatem kolejne zatozenie, ze jesli odnowa organi-
zacyjna realizowana jest w dwoch przedsigbiorstwach o skrajnie r6znych systemach
zarzadzania z punktu widzenia ich sprawnosci, wydaje si¢ oczywiste, ze wieksze
szanse na uzyskanie pozytywnych rezultatow przyniesie wykorzystanie narzedzia
W postaci ,,sprawniejszego” niz mniej sprawnego systemu zarzadzania.

Powstaje zatem pytanie, jak kwantyfikowaé zatozong wielkos¢ okre§long
w opracowaniu jako sprawno$¢ systemu zarzadzania. Wydaje si¢, ze mozna popa-
trze¢ na zagadnienie na dwa sposoby:

*  wujeciu dynamicznym,
* W ujgciu statycznym.
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Ujecie dynamiczne i pomiar tak rozumianej sprawnos$ci systemu zarzadzania
mozna przeprowadzi¢ poprzez pordéwnywanie okreslonych, obserwowanych para-
metrow, na ktoére wplywa system zarzadzania (np. Internal Controls, Benchmark,
Performance Indicator, Key Performance Indicator), w stosunku do stawianych
przed organizacja celéw. Przyktadowe poréwnanie prezentuje rysunek 2. W przy-
padku ujecia dynamicznego zalozeniem warto$ci pomiaru jest fakt, iz im krotszy
czas pomiedzy podjeciem decyzji o realizacji a osigganiem celu, tym wyzszy po-
ziom sprawnosci systemu zarzadzania.
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Rys. 2. Pomiar sprawnosci systemu zarzadzania — ujgcie dynamiczne

Zrodto: opracowanie wlasne.

Odmiennie w ujgciu statycznym nalezy popatrze¢ na sprawnos¢ pod katem roz-
nicy pomiedzy warto$ciami zakladanymi a osiggnigtymi w przyjetych wczesniej
momentach. Tutaj gtbwnym zalozeniem pomiaru jest fakt, ze im mniejszy rozrzut
pomiedzy warto$cig oczekiwang a rezultatem dziatania systemu zarzadzania, tym
WyZszym poziom sprawnos$ci systemu zarzadzania, co obrazuje rysunek 3.

Przy proponowanym podejsciu pomiaru sprawnosci z wykorzystaniem przedzia-
tow czasowych zatozono, ze w organizacji, podobnie jak w ujeciu dynamicznym,
ilos¢ danych moze by¢ bardzo duza. W zwigzku z tym istnieje wysokie prawdo-
podobienstwo ksztaltowania si¢ ich zgodnie zatozeniami Gaussa o rozkladach pa-
rametrycznych. Wykorzystujac to zatozenie, mozna si¢ spodziewac, ze im wyzszy
poziom sprawnosci, tym wynik graficzny pomiaru bedzie blizszy wartosci srodko-
wej, ktora w naszym przypadku bedzie rowna zeru. To oczywiscie wynika ze sposo-
bu definiowania celéw w organizacji, poziomu zasobow czy kompetencji ludzi, ale
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Rys. 3. Pomiar sprawnosci systemu zarzadzania — ujecie przedzialow czasowych

Zrodto: opracowanie wiasne.

wypreparowany ,,czysty” system jako narzedzie ma szanse by¢ mierzony pod katem
przydatnosci w procesach odnowy w przyjetej w opracowaniu kategorii sprawnosci.

5. Podsumowanie

Systemy zarzadzania sg statym elementem dzisiejszych organizacji — by¢ moze
czesto nieuswiadomionym czy nieformalnym, ale znaczacym w catym uktadzie
organizacyjnym.

Odnowa organizacyjna, ktéra w dynamicznym otoczeniu staje si¢ zjawiskiem
coraz bardziej widocznym, musi opiera¢ osigganie celow na pewnym instrumenta-
rium. Mozna zatem przyjac, ze jednym z elementow warunkujacych osigganie celow
procesow odnowy jest wlasnie system zarzadzania. System zarzadzania za$, by stat
si¢ przyczynkiem do sukcesu odnowy, musi mie¢ okreslone cechy. Jedna z nich jest
sprawno$¢ — im wyzsza, tym wigksze prawdopodobienstwo wspierania procesow
odnowy. Jednak we wspotczesnych organizacjach brakuje jednoznacznych informa-
cji o potencjale systemu zarzadzania jako elementu wsparcia prowadzenia procesow
odnowy, a proponowany bardzo wstepnie sposéb jego pomiaru moze dawaé zarza-
dzajacym w przysztosci bardzo wymierng informacjeg.
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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.



