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KONCEPCJA POTENCJALU IMPLEMENTACJI
SYSTEMOW ZARZADZANIA W PRZELAMY WANIU
BARIER WZROSTU PRZEDSIEBIORSTW

Streszczenie: Wspolczesnie zarzadzajacy stosuja wiele tzw. systemow zarzadzania, wynika-
jacych np. z analizy najlepszych praktyk i trendow w zarzadzaniu. Powoduje to wzrost zto-
zonoS$ci samego procesu zarzadzania, a jednoczesnie obserwuje si¢ sytuacje, w ktorej dekla-
racje co do stosowanych systemow zarzadzania bywaja dalekie od realiow ich praktycznego
stosowania w przedsigbiorstwie. Autorzy — na bazie krotkiego studium czterech przypadkow
— staraja si¢ wskazac¢ istotng przyczyne takiego problemu.

Stowa kluczowe: bariery wzrostu, efektywno$¢ systemu zarzadzania, system zarzadzania.

1. Wstep

Niniejszy artykul zostat zainspirowany naszymi do$wiadczeniami z projektow roz-
woju systemow zarzadzania przedsigbiorstw. Na szczegodlng uwage zastuguja przy-
padki firm, ktore podjety wysitek przeksztalcania tych systemow w obliczu narasta-
nia wewnetrznych barier dalszego wzrostu. PostanowiliSmy si¢ skoncentrowaé
na przedsigbiorstwach duzych, w tym jednostkach biznesowych zagranicznych kor-
poracji, gdyz wystepujace w nich systemy sa zaawansowane, a wprowadzane tam
procesy rozwojowe wywoluja wyzszg intensywno$¢ zjawisk charakterystycznych
dla procesow zmian. Uwazamy, ze niezwykle istotnym problemem praktyki i teorii
zarzadzania jest identyfikacja kluczowych czynnikdéw rozwoju systemow zarzadza-
nia wspierajacych przetamywanie barier wzrostu.

Celem artykutu jest prezentacja koncepcji potencjatu implementacji systemu za-
rzadzania oraz jego weryfikacja na bazie studium czterech przypadkow.

Nasze rozwazania w zakresie systemow zarzadzania opieramy na wypracowangj
w Katedrze Projektowania Systemow Zarzadzania definicji, wedtug ktérej system
zarzadzania jest caloksztattem wartosSci i celow, regulacji i struktur, metod i praktyk
zarzadzania oraz wynikajacych z mechanizmow regulacyjnych relacji migdzy nimi.
Caloksztalt ten warunkuje sposob realizacji procesu zarzadzania, przez ktory z kolei
rozumiemy ciagly i zorganizowany zespot wszelkich dziatan informacyjno-decyzyj-
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nych i koordynacyjnych stuzacych osigganiu celow organizacji. Co istotne dla oma-
wianych ponizej zagadnien, czlowiek nie jest elementem tak rozumianego systemu,
cho¢ w swych dziataniach zarzadczych stosuje si¢ do celow, warto$ci, hierarchii,
regul oraz metod dziatania przyjetych w danej organizacji. Ma rowniez mozliwos¢,
na bazie doswiadczenia i wiedzy, ksztatltowania tych elementow i wplywania na nie,
aby podnosi¢ sprawnos¢ procesu zarzadzania, a co za tym idzie — efektywnos$¢ orga-
nizacji [Belz 2011, s. 69].

Ponizej przedstawiamy wybrane zagadnienia teoretyczne stanowiace podstawe
naszych rozwazan, prezentujemy ide¢ potencjalu implementacji systemoéw zarza-
dzania, a nastepnie wskazujemy mozliwosci diagnozy takiego potencjatu.

2. Punkty przelomu a przerywana rownowaga
W rozwoju organizacji

Rozwdj 1 wzrost organizacji analizowane sg najczgsciej na podstawie modeli opiera-
jacych sie na tzw. cyklach zycia organizacji. Nie jest to jednak jedyna perspektywa.
Jej krytycy wskazuja, Ze czasem konieczne sg zmiany istotnych strukturalnych
i kontekstowych wymiaréw organizacji, a gdy te zmiany nastgpuja, niezbedne staje
si¢ rozwigzanie pewnych charakterystycznych problemow po to, aby organizacja
mogla dalej przetrwac [Phelps i in. 2007, s. 6].

R. Phelps, R. Adams iJ. Bessant prezentujg takg alternatywna perspektywe,
oparta na specyficznych problemach doswiadczanych w procesach rozwoju i wzro-
stu. Wskazuja oni, ze przetrwanie i wzrost w dynamicznym, konkurencyjnym oto-
czeniu wigza si¢ z wieloma wyzwaniami zarzadczymi. Dodatkowo wraz ze wzro-
stem wielkosci 1 ztozono$ci przedsiebiorstw ich menedzerowie staja w obliczu
roznych problemdw, ktére wymagajg coraz to bardziej zaawansowanych umiejetno-
$ci. Glownym elementem poddawanym badaniom sa punkty przetomu czy przejscia
migdzy kolejnymi etapami rozwojowymi w kategoriach dominujacych problemow
lub punktow krytycznych, ktore muszg rozwigza¢ zarzadzajacy. Takie podejscie
ma by¢ udoskonaleniem nastgpujacych po sobie zjawisk kryzysu i rewolucji zawar-
tych w modelu Greinera [Phelps i in. 2007, s. 6]. Jednak patrzac na rozwoj organi-
zacji, nalezy stwierdzi¢, ze wazne jest nie tyle definiowanie, jakie kolejne fazy roz-
wojowe ma ona przejs¢ w okreslonym czasie, ale zalozenie, ze po stabilnym okresie
rozwoju, opartym na spdjnej recepcie na sukces, wystapia pewne dajace si¢ prze-
widzie¢ problemy. Problemy te moga nosi¢ znamiona kryzysu, a ich przezwycieze-
nie ma umozliwi¢ wypracowanie nowej recepty na sukces i dalszy rozwdj. W tym
zakresie R. Phelps, R. Adams iJ. Bessant opieraja si¢ na koncepcji przerywanej
rownowagi (punctuated equilibrium), prezentujac podej$cie zwigzane z kluczowym
poznawczo w takich sytuacjach faktem, iz ksztalt organizacji wypracowany dla po-
przedniego stanu rownowagi przestaje gwarantowac efektywnos¢, rozwoj lub nawet
przetrwanie przedsigbiorstwa. Uwazaja oni, ze eliminacja tak okreslonych zagrozen
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wymaga zmiany o charakterze nieciggltym, ktora doprowadzi do osiggni¢cia nowego
poziomu rownowagi.

Przywotywani autorzy w swoim modelu wskazuja na dwa wymiary: punkty
przetomowe oraz stopnie absorpcji wiedzy, ktore sa zwigzane z rozwigzywaniem
problemow wynikajacych z wymiaru pierwszego. Zidentyfikowali oni sze$¢ punk-
tow przelomowych, takich jak: zarzadzanie ludZzmi, orientacja strategiczna, formali-
zacja systemow, wejscie na nowe rynki, pozyskanie finansowania oraz doskonalenie
operacyjne. Stopnie absorpcji wiedzy opisuja za pomocg czterech stopni: ignorancji,
$wiadomosci, znajomosci oraz implementacji [Phelps i in. 2007, s. 13]. Opisywany
model prezentuje rys. 1.

DOSKONALENIE
OPERACYINE

implementacja

Swiadomo$

TS

< ignoraricja

ZARZADZANIE
LUDZMI

NOWE RYNKI

IS

POZYSKANIE
FINANSOWANIA

ORIENTACJA
STRATEGICZNA

FORMALIZACJA
SYSTEMOW

Rys. 1. Model rozwoju oparty na punktach przetomowych i stopniach absorpcji wiedzy

Zrodto: [Phelps i in. 2007, s. 13, za Betz 2011, s. 27].

Zatozenia modelu sa co prawda dopasowane do specyfiki funkcjonowania ma-
lych i érednich przedsigbiorstw, a klasyfikacja punktow przelomowych odpowiada
perspektywie tej grupy przedsigbiorstw, jednak zasadniczg wartoscig modelu jest
zwrdcenie uwagi na znaczenie upowszechnienia w organizacji wiedzy nt. sposobu
rozwigzania probleméw rozwojowych umozliwiajacych przekroczenie punktu prze-
lomowego. Wskazujac na analogi¢ do rozwoju systemu zarzadzania, zakladamy
na potrzeby niniejszego opracowania, ze jego zaawansowanie da si¢ kwantyfikowac
stopniem posiadania cech wymaganych na podstawie diagnozy strategicznego do-
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pasowania oraz powszechnosci ich stosowania w procesie zarzadzania. Gléwnymi
barierami rozwoju i wzrostu organizacji w takim ujeciu bedzie trudnos¢ dostosowa-
nia wystepujacych w organizacji poziomu i stopnia absorpcji wiedzy do specyfiki
wyzwan wynikajgcych z przelomowego punktu rozwoju, w jakim si¢ ona znajduje.

3. Model potencjalu implementacji systemow zarzadzania

Majac na uwadze koniecznos$¢ statego rozwoju, organizacje staraja si¢ znajdowac
roézne drogi przechodzenia na wyzszy poziom zaawansowania rozwojowego nie tyl-
ko w zakresie skali dziatania, ale rowniez w zakresie ztozonosci systemow zarza-
dzania. Takie dziatania majg swoje zrédta w standardach wynikajacych z tadu kor-
poracyjnego, ale roéwniez wynikaja z koniecznos$ci znalezienia adekwatnego
do warunkow jej funkcjonowania stanu ztozonosci systemow.

Ponizej analizujemy przyklady czterech organizacji, ktére w wyniku zmian
o charakterze zarowno dostosowawczym, jak i antycypacyjnym w zadanym czasie
wdrozyly zmiany w obszarze systemu zarzadzania. Analiz¢ opieramy na koncepcji
potencjatu implementacji systemu zarzadzania. Aby dokona¢ poroéwnania pozwa-
lajacego na wnioski dotyczace czynnikow o kluczowym znaczeniu, rdéznicujacych
przypadki udane od nieudanych, dokonaliémy oceny kazdego z powyzszych przy-
padkéw w ramach kazdej ze sktadowych systemu zarzadzania (wartosci i cele,
struktury i regulacje, metody i praktyki zarzadzania) z uwzglednieniem trzech kry-
teriow wynikajacych z dyskutowanych wczesniej zatozen potencjatu implementacji
systemu zarzadzania. ZaliczyliSmy do nich:

1) poziom strategicznego dopasowania wprowadzonych rozwigzan do specyfiki
przedsigbiorstwa wynikajacej m.in. z napotkanych przez nie barier wzrostu,

2) poziom absorpcji wiedzy w organizacji i kompetencji jej cztonkéw wobec zto-
zono$ci nowo wprowadzanych rozwigzan,

3) poziom sensoryczno$ci behawioralnej wprowadzanych rozwigzan przejawiaja-
cej sie stopniem, w jakim sg one w stanie skutecznie stymulowa¢ oczekiwane
zachowania pracownikow.

O ile pierwsze dwa kryteria mozna przyja¢ za dos¢ oczywiste w kontekscie po-
ruszanych powyzej zagadnien, o tyle warto zwrdci¢ uwage na kryterium trzecie.
Uwzgledniajac zard6wno znaczenie internalizacji wiedzy, ktére w przytoczonej kon-
cepcji Phelpsa prowadzi do implementacji, jak i problem ztozonosci stosowanych
wspolczesnie systemow zarzadzania i ich przeksztatcania, postanowili§my wyodreb-
ni¢ dodatkowe kryterium. Jest ono nakierowane na sprawnos$¢ oddziatywania syste-
mu zarzadzania. Jesli ma on bowiem warunkowac procesy zarzadzania, to prosta
tego miarg jest zdolno$¢ warunkowania zachowan pracownikéw. Postanowili$my
zastosowa¢ do tego celu okreslenie sensoryczno$ci behawioralnej systemu zarza-
dzania, aby uwypukli¢ znaczenie uktadu: regulacja systemu -> reakcja pracownika.
Zaktadamy, ze obok strategicznego dostosowania oraz niezb¢dnego poziomu wie-
dzy i kompetencji wspomniana sensoryczno$¢ moze stanowi¢ kluczowy czynnik
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sukcesu w rozwoju systemu zarzadzania na drodze do przelamywania barier wzro-
stu przedsigbiorstw.

Na podstawie efektow osiggnigtych przez poszczegoélne przedsigbiorstwa oraz
wnioskow z analizy pokazemy mozliwosci interpretacji oraz kluczowe czynniki
wplywajace na sukces we wprowadzaniu nowych rozwigzan w zakresie systemow
zarzadzania.

Przypadek A

Przedsiebiorstwo A dziala w sektorze energetyki. Skala prowadzonej dzia-
falnosci wigze si¢ zduza liczbg klientow, co wymusza wysoka standaryzacje
m.in. w procesach obstugi klienta, fakturowania czy tez rozrachunkoéw. W zwigzku
z duzg liczba pracownikow zaangazowanych w te procesy w rozproszonych loka-
lizacjach istotnym problemem jest zapewnienie przestrzegania standardéw realiza-
cji kluczowych procesow. Jako ze sam system ISO nie gwarantowat skutecznego
upowszechniania i przestrzegania zestandaryzowanych procedur, przedsiebiorstwo
A postanowito wdrozy¢ informatyczny system opisu procesow, ktory zostal zinte-
growany z definicjami przeptywdw pracy zaimplementowanymi w podstawowym
systemie informatycznym firmy (ERP). Umozliwilo to natychmiastowa propaga-
cj¢ kazdej zmiany standardow tak, ze sposob pracy pracownikow uczestniczacych
we wspomnianych kluczowych procesach jest warunkowany logika i kolejnoscia
dzialan w systemie ERP, ktory z kolei sterowany jest przez system definiujacy pro-
cesy opisywanej organizacji. Co istotne w kontekscie omawianych w artykule za-
gadnien — nie udaje si¢ obecnie zachowaé pelnej zgodnosci pomiedzy modelem pro-
cesowym definiujacym przebieg pracy w systemie ERP a dokumentacja ISO.

Przypadek B

Przedsiebiorstwo B dziala w sektorze produkcji urzadzen elektroenergetycznych.
Sposob prowadzonej dziatalnosci opiera si¢ na duzej liczbie réznej dlugosci serii
produkcyjnych znacznie zréznicowanych wyrobow. Wymusito to na przedsigbior-
stwie wdrozenie systemu pomiaru efektywnos$ci pracy zespolow projektowych oraz
usystematyzowanie sposobu naliczania premii dla pracownikow zaangazowanych
czegsto w dynamicznie zmieniajace si¢ zespoty projektowe. Sam system zdefinio-
wania pozioméw KPI dla pracownikdéw nie rozwigzywat problemu zaangazowania
pracownikow w realizacj¢ prac projektowych, w zwigzku z tym zaimplementowany
zostal system informacyjny monitorujacy biezacg efektywnos¢ pracownikéw. Do-
datkowo w pomieszczeniach socjalnych pracownikéw umieszczono stacje elektro-
nicznego dostepu do biezacych danych oraz do wszystkich wymaganych instrukcji
i zadan zwigzanych z realizowanymi projektami. Umozliwito to dopasowanie po-
ziomu zaangazowania pracownikow do wymagan termindéw i zakreséw serii pro-
dukcyjnych zwigzanych z projektami, w ktore pracownicy sg zaangazowani. Mozna
zatem w kontekscie artykutu wysuna¢ wniosek, ze po pierwsze — udalo si¢ osiagnac
wymagany poziom $wiadomosci pracownikow zwigzanych z nowym rozwigzaniem
systemowym, a po drugie — na tyle rozpropagowano samo narzedzie, ze element
wdrozonego systemu stat si¢ znany pracownikom i uzytkowany przez nich.
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Przypadek C
Przedsiebiorstwo C dziata w sektorze energetyki w roznych krajach. Przypadek

odnosi si¢ do jednej z gtownych dywizji firmy. Wprowadzenie nowych rozwiazan
w zakresie systemu zarzadzania wymusit zarowno dotychczasowy, jak i planowa-
ny wzrost. W wyniku realizowanej na szczeblu kierownictwa firmy C strategicznej
diagnozy wypracowane zostaly wnioski dotyczace priorytetow i kierunkow restruk-
turyzacji. Ze wzgledu na jej zakres, koncentrujacy si¢ na mechanizmach integracji,
koordynacji i budowy synergii opartej na kompetencjach oraz kosztach, restruktu-
ryzacja ta sprowadzata si¢ do wypracowania nowego modelu organizacyjnego. Po-
wotane zostaly w zwigzku z tym zespoty projektowe na poszczegélnych poziomach
struktury firmy. Projekt ten zaktadat réwniez gruntowne ,,uprocesowienie” struktury
organizacyjnej w skali calego przedsiebiorstwa C. Miato to na celu standaryzacje
glownych obszarow aktywnosci na podstawie upowszechniania najlepszych prak-
tyk, wynikajacych ztego redukcji kosztow operacyjnych oraz sprawniejszej ko-
ordynacjina poziomie centralnym czy tez lepszego zarzadzania kompetencjami w za-
kresie zard6wno innowacji, jak irealizacji planowanych projektow rozwojowych.
Na etapie implementacji powyzszego planu wystapity jednak istotne opoznienia.
Ich powodem byt nieadekwatny poziom priorytetow kluczowych dla powodzenia
zmiany osob oraz duze rdznice regulacji prawnych pomiedzy poszczegdlnymi kra-
jami, co utrudniato wypracowywanie standardow w firmie C. Analiza zakladanych
rozwigzan i trudnos$ci akceptacji wsrod menedzeréw roznych szczebli zwraca takze
uwagg na zasadno$¢ przyjecia podejscia procesowego bedacego formuta rozwigzania
zidentyfikowanych problemoéw firmy C. Analiza socjometryczna przedsigbiorstwa C
wskazywata rowniez bardzo stabe wiezi komunikacyjne pomiedzy poszczegolnymi
jednostkami biznesowymi. Ponadto proces po ponad dwoch latach od uruchomienia
nie przyniost zamierzonych efektow, sprowadzajac si¢ jedynie do redukcji czesci
kosztow operacyjnych.

Przypadek D

Przedsigbiorstwo opisywane w przypadku D dziata w sektorze §rodkow trans-
portu realizowanych kompleksowo w ramach struktur korporacyjnych zaktadu.
Wprowadzany element systemu zarzadzania w przedsi¢biorstwie D wynikal z po-
trzeby dopasowania standardéw organizacji i zarzadzania do nowo tworzonego kor-
poracyjnego systemu zarzadzania. Glownym powodem wprowadzanych zmian byta
potrzeba uzyskania adekwatnos$ci poréwnan efektywnosci poszczeg6lnych zaktadow
produkcyjnych wchodzacych w sktad korporacji oraz wzrost elastycznosci wspot-
dziatania zaktadéw produkcyjnych. Miato to zapewni¢ mozliwos¢ sprostania rosng-
cej wielkosci zamdéwien dostosowywanych do specyficznych potrzeb odbiorcow.
Jednym z kluczowych zatozen nowego systemu byt wzrost partycypacji i autonomii
podstawowych zespotéw produkcyjnych, ktore miaty w zdecydowanie wyzszej mie-
rze dostosowywac swoj udziat w procesie produkcyjnym do zmiennych warunkow
realizacji poszczegolnych projektow. W ramach wdrozenia nowego systemu zarza-
dzania dokonano reorganizacji procesu produkcyjnego, wskazania liderow kazde-
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go z kilkudziesigciu zespotow produkcyjnych oraz zmian formalnych w zakresie
dokumentacji organizacyjnej. Wielomiesi¢czne szkolenia pracownikoéw produkcji
nie zmienity jednak efektywnos$ci, a nowe rozwigzanie organizacyjne nie podnio-
sto wydajnosci pracy. Punktem przelomowym procesu zmian byta jego reorientacja
na kluczowe znaczenie interdyscyplinarnych zespotéw inzynierskich wspierajacych
merytorycznie funkcjonowanie procesow produkcyjnych. Wyodrebniono ze struk-
tury piondow technicznych wspierajacych i sterujgcych procesami produkcyjnymi
inzynierow i wcielono ich do zespoldw koordynujacych. Praca z tymi zespotami
umozliwita szybsze przyswojenie nowego modelu przez cztonkow zespotéw. Nie
wplyneto to jednak na postep w zakresie implementacji propagowanych rozwigzan
z powodu utrzymania wczesniejszego systemu oceny i premiowania zorientowane-
go na kryteria funkcji, a nie procesow/projektow. Benchmark uzyskany z pilotowe-
go projektu ujednolicenia celow, a takze kryteriow oceny i premiowania cztonkow
zespolu pilotazowego wykazal natomiast znaczny wzrost zaangazowania oraz efek-
tywnosci i elastycznosci wspieranych przez niego proceséw produkcyjnych.

Cztery przypadki przedstawione powyzej r6znig si¢ miedzy sobg zarowno cha-
rakterem barier wzrostu, wprowadzanymi rozwigzaniami, jak i osiggnietymi efekta-
mi. Dla zapewnienia przejrzystos$ci uzyskiwanych ocen zastosowalismy w kazdym
ze wskazanych powyzej kryteriow czteropunktowa skale oceny, ktérg prezentuje
tab. 1.

Tabela 1. Definicja skal w poszczegdlnych kryteriach potencjatu implementacji systemu zarzadzania

Lp. Strategiczne dopasowanie Wiedza i kompetencje Stymulacja zachowan
1 |nieadekwatne do wyzwan ignorancja brak
2 |przecigtne znajomos$¢ deklaratywnos¢ zachowan
3 |wysokie $wiadomo$¢ operacyjne dziatanie
wedlug wzorcow
4 | wyr6zniajgce implementacja internalizacja zachowan

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Wyniki analizy kazdego przypadku w odniesieniu do kazdego z trzech powyz-
szych kryteriow prezentuje rys. 2.

Zaprezentowane oceny zwracajag uwage, iz tym sposrod analizowanych czyn-
nikow, ktéry w najwyzszym stopniu réznicowat przypadki implementacji udanych
od nieudanych, byta behawioralna sensoryczno$¢ nowo wprowadzanych elementow
systemow zarzadzania. Przejawiala si¢ ona w zdolnosci do takiego stymulowania
zachowan pracownikow i kadry kierowniczej nizszych i $rednich szczebli, aby byty
one adekwatne do celow, jakim shuzyly wprowadzane zmiany w systemach zarza-
dzania. Mozna zapewne zwroci¢ takze uwage na poziom strategicznego dopasowa-
nia, cho¢ jak wskazata analiza przypadku D, poprawno$¢ nowych rozwigzan w sys-
temach zarzadzania powigzana z przygotowaniem pracownikow w zakresie wiedzy
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Rys. 2. Analiza potencjatu implementacji systemu zarzadzania

Zrodto: opracowanie wlasne.

i kompetencji nie gwarantowata jeszcze sukcesu w implementacji takich rozwigzan.
Warto takze odnies¢ si¢ do wptywu wlasciwego poziomu wiedzy i1 kompetencji
na powodzenie implementacji nowych systemow zarzadzania, a w tym sensie prze-
famywania barier rozwojowych. W analizowanych przypadkach kryterium to nie
odegrato roli roznicujacej przypadki udane i nieudane. Nie nalezy jednak naszym
zdaniem wycigga¢ wniosku, iz kryterium to nie jest istotne. Jako Ze analizowane
przedsicbiorstwa nalezg do grupy duzych firm i majg rozwinigte funkcje zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, nie wystgpity w tym przypadku zauwazalne braki w szkole-
niach i treningu pracownikow. Jak pokazuje przypadek C, mozna nawet przypusz-
czaé, ze dziatania takie realizowane sa w stopniu wyzszym od realnych potrzeb.
Zapewne w przypadku niedostatkow w zakresie dziatan rozwojowych i szkolenio-
wych pracownikow, jakie moga wystgpowal czgsciej w grupie przedsigbiorstw
$rednich i malych, omawiane kryterium moze bardziej uwidaczniaé rdznice pomig-
dzy udanymi i nieudanymi implementacjami nowych systemow zarzadzania.
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4. Podsumowanie

System zarzadzania moze by¢ istotnym czynnikiem wspierajacym przetamywanie ba-
rier wzrostu — zwlaszcza tych wynikajacych z wewngtrznych uwarunkowan ztozono-
$ci rosngcej organizacji. Przedstawiona propozycja zjawiska sensorycznosci behawio-
ralnej systemow zarzadzania, zobrazowana krotkim studium przypadkow, zwraca
uwage na to, ze dopiero internalizacja wartosci i celow wynikajacych z danego syste-
mu oraz ich faktyczne stosowanie (struktury i regulacji oraz metody i praktyki zarza-
dzania) prowadzi do skutecznego przetamania barier rozwojowych przedsigbiorstwa.
W takim bowiem przypadku wzrastajaca ztozono$¢ sfery regulacyjnej idzie w parze
z wyksztalceniem cech decydujacych o jej efektywnosci (np. wzrost przedsigbiorczo-
$ci na $rednich szczeblach organizacji, wzrost innowacyjnosci produktowej czy tez
osigganie zadanego poziomu efektywnosci realizowanych projektow) na danym eta-
pie rozwoju determinowanym przez jej wielkosc¢ i zlozonos¢.

Nalezy jednak zastrzec, ze takie ujecie przedstawionych powyzej czterech stu-
diéw przypadkéw nie daje mozliwosci jednoznacznego wnioskowania dla wszyst-
kich przedsigbiorstw, a jedynie stuzy strukturyzacji proponowanej przez nas kon-
cepcji.

Literatura

Auserwald Ph., Branscomb L., Research and innovation in a networked world, “Technology in Socie-
ty” 2008, vol. 30.

Belz G., System zarzgdzania jako regulator odnowy i wzrostu przedsiebiorstw, UE, Wroctaw 2011.

Evgeniou Th., Information integration and information strategies for adaptive enterprises, “European
Management Journal” vol. 20, no 5, October 2002.

Farrell D., The real new economy, “Harvard Business Review”, October 2003.

Ghoshal S., Gratton L., Integrating the enterprise, “MIT Sloan Management Review”, Fall 2002.

McAfee A., Mastering the three worlds of information technology, “Harvard Business Review”, No-
vember 2006.

Phelps R., Adams R., Bessant J., Life cycles of growing organizations: A review with implications for
knowledge and learning, “International Journal of Management Reviews” 2007, vol. 9, no 1.

Sawhney M., Don t homogenize, synchronize, “Harvard Business Review”, vol. 79, no 6, July 2001.

CONCEPT OF MANAGEMENT SYSTEMS IMPLEMENTATION
CAPABILITIES IN OVERCOMING THE BARRIERS
OF COMPANIES GROWTH

Summary: Nowadays a lot of managers use the so-called management systems being an out-
come of for example the analysis of best practices and trends in management. It increases the
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complexity of the management processes. In the same time we can also observe the situation
in which official declarations concerning the utilization of management systems tend to be far
from the reality of their practical application in an enterprise. The authors — basing on a brief
study of four cases — try to point out an important cause of this problem.

Keywords: barriers of companies growth, management system, effectiveness of management
system.





