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1. Wstep

Od poczatku lat dziewiecdziesiatych przedsiebiorstwa dziatajace zaréwno w
ustabilizowanych gospodarkach rynkowych, jak i na rynkach krajéw rozwijajacych
sie prébuja sprosta¢ trzem réwnolegle wystepujacym zjawiskom: postepujacej
globalizacji gospodarki, wzrostowi tempa rozwoju technologii oraz masowemu
poszukiwaniu nowego modelu organizacji, gwarantujacego utrzymanie konkuren-
cyjnosci w nowych czasach. W tym czasie réwniez pojawiaja sie réznorodne kon-
cepcje teoretyczne, niosace propozycje dostosowania przedsiebiorstw do wspo-
mnianych wyzej zjawisk. Zmiany, jakie powinno przechodzi¢ przedsiebiorstwo,
sprowadzaja sie do takiego dobrania oraz zorganizowania zasobéw organizacyj-
nych, by moéc efektywnie funkcjonowac we wspoélczesnym otoczeniu.

W malych organizacjach mozna tatwo zidentyfikowaé poszczegélne postaci
stymulujace procesy takich zmian, ale nie jest to najczesciej mozliwe w duzych
przedsiebiorstwach, czy tym bardziej w korporacjach. Oczywiscie niejednokrotnie
pozycje i sukces tych duzych organizacji przypisuje sie wybitnym liderom, stoja-
cym na ich czele. Jednakze w przypadku kazdej z tych organizacji tym, co zdecy-
duje o trwalosci pozycji konkurencyjnej i wynikajacych z niej sukceséw, czesto jest
trudny do opisania catoksztalt elementéw okreslanych mianem systemu zarzadza-
nia. Przygladajac sie efektom pracy wielkich menedzeréw, mozna zaryzykowac
teze, iz Zrédtem ich sukceséw, ale i gléwnym zasobem, jakie po sobie pozostawia-
ja, jest wlasnie uksztattowany przez nich system zarzadzania.

Zaproponowana dwie dekady temu przez Petersa i Watermana koncepcja
czynnikéw zapewniajacych trwatosci sukceséw przedsiebiorstwa nie wytrzymata
proby czasu, ryzykowne wydaje sie wiec wskazywanie ,firm pomnikéw”, ktére
bytyby wzorcami zarzadzania. Akceptujac jednak przemijanie okreséw $wietnosci,
mozna zwréci¢ uwage na to, iz pewne organizacje w historii zarzadzania pozosta-
wiaja trwaly $lad, najczesciej dzieki temu, iz dzieki wypracowanym w nich sposo-
bom zarzadzania potrafily w dituzszym czasie utrzymywaé wyrézniajaca pozycje
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konkurencyjna. Najczesciej do dzi$ odgrywaja one istotna, jesli nie kluczowa role
na swoich rynkach. Do przykladéw takich mozna zaliczy¢ m.in.: General Motors,
General Electric, Ford Motors, IBM czy Intel.

Czego poszukuja zaréwno teoretycy jak i praktycy zarzadzania, przygladajac
si¢ przypadkom takich firm? Rzadko sprowadza sie to do konkretnych pomystéw
biznesowych, gdyz sa one raczej ciekawostkami niz dajacymi gwarancje powodze-
nia receptami. Jeszcze rzadziej chodzi o konkretne decyzje czy ludzi, poniewaz ich
~przenaszalno$¢” do innych organizacji i branz jest tym bardziej ulotna. Do tych
najbardziej poszukiwanych i wartosciowych naleza natomiast np.: wypracowane
praktyki zarzadzania, sposoby organizowania i koordynacji zasobéw czy tez
trafnie i uniwersalnie okreslone wartosci, dzieki ktérym takie wyrézniajace sie
przedsiebiorstwa nie tylko osiagnely swoja pozycje konkurencyjna, ale potrafily ja
utrzymywac w dhuzszym okresie.

Dazac do rozwiklania powyzszych dylematéw, poszukujemy czynnikéw, ktére
ze zbioru razem pracujacych ludzi czynia niezawodna , fabryke”, a z dynamicznie
przeksztalcajacego sie ukladu organizacyjnego — samoregulujaca sie , instytucje”.
Dazymy do tego, aby czynniki takie wyseparowac tak, aby mozna bylo je zastoso-
waé we wiasnej firmie, nastepnym projekcie doradczym czy w budowanej koncepcji
zarzadzania. Proponujac tak opracowane pomysty, odnosimy je do kompleksowych
rozwiazan, pozwalajacych ksztaltowad, doskonali¢ czy tez rozwija¢ system zarza-
dzania. Najczeéciej jednak koncentrujemy sie na wybranych aspektach, takich jak
struktura organizacyjna i regulaminy, system planowania i kontroli, procesy i pro-
cedury, czy tez kultura organizacyjna. System zarzadzania oznacza wiec dla oséb
zajmujacych sie problematyka zarzadzania bardzo rézne, czasami wrecz odmienne
rzeczy. Jako dobitny przyklad wystepujacej w tym zakresie niejednoznacznosci
moze by¢ potraktowana réznorodnos¢ definicji pojecia ,,system zarzadzania”.

Zajmujac sie na co dzieni zaréwno teoretycznymi jak i praktycznymi aspektami
projektowania organizacji i doskonalenia procesu zarzadzania, podjelismy w
Katedrze Projektowania Systeméw Zarzadzania Akademii Ekonomicznej we
Wroctawiu prace zmierzajace do weryfikacji i metodologicznego ustrukturyzowa-
nia problematyki systeméw zarzadzania w organizacjach. W niniejszym artykule
przedstawiamy opracowana w naszym zespole propozycje definiowania systemu
zarzadzania i wynikajacego stad podejscia do jego ksztaltowania. Poprzedzamy je
krétkim oméwieniem wybranych, dotychczasowych koncepcji teoretycznych,
poswieconych tej tematyce.

2. Przyklady definicji pojecia system zarzadzania

Projektowanie systeméw zawsze wiaze sie z konieczno$cia okreélenia ich
struktury oraz sposobu funkcjonowania elementéw, ktére tworza jego celowa
architekture. Stwierdzenie to dotyczy réwniez systeméw zarzadzania organiza-
cjami, majacych charakter bytéw sztucznych, wymagajacych ukierunkowanego
oddzialywania i ciaglej regulacji. Kreowanie nowych organizacji i doskonalenie juz
istniejacych wymaga okre§lenia mechanizmu regulujacego ich dziatanie, ktéry to
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mechanizm przez jednych okreslany jest sposobem zarzadzania, przez innych -
modelem badZ systemem zarzadzania. Takie zadanie wymaga okreslenia jego
istoty, struktury oraz czynnikéw wyznaczajacych wewnetrzna konfiguracje syste-
mu. Pojecie systemu zarzadzania zrodzilo sie wraz z powstaniem systemowego
podejécia w teorii organizacji i zarzadzania. Wedlug tej koncepcji ,,organizacja jest
to system zachowujacy sie rozmyslnie, zawierajacy przynajmniej dwa zachowujace
sie rozmyslnie skladniki, majace wspélne zamierzenie, ze wzgledu na ktére zacho-
dzi w systemie funkcjonalny podziat pracy”.

W ramach systemowej teorii organizacji powstato wiele interesujacych koncep-
¢ji organizacji, poczawszy od stworzonego w latach szesé¢dziesiatych modelu
Leavitta, traktujacego organizacje jako system spoleczno-techniczny, w ktérym
podstawowa role pehia cele, ludzie, technologia i struktura. W latach osiemdzie-
siatych popularnos$é zdobyta koncepcja ,,7 S” Petersa i Watermana, ktérzy za
czynniki konstruujace uwazali: style kierowania, pracownikéw, kompetencje,
wartodci, strategie, struktury oraz systemy. Przelom wiekéw to z kolei propozycja
Galbraitha, ktéry zaklada pie¢ elementéw konstytuujacych organizacje, a miano-
wicie: zadania, ludzi, systemy nagradzania, procesy oraz strukture.

Koncepcje opisujace istote organizacji niestety nie precyzuja jednoznacznie
definicji systemu zarzadzania — pojawiajace sie w literaturze definicje potrafia
istotnie rézni¢ sie od siebie. Ponizej prezentujemy kilka wybranych przykladéw
definiowania tego terminu.

Jednym z pierwszych teoretykéw, ktérzy uzyli pojecia ,system zarzadzania”,
byt Rensis Likert. W ramach swoich badan w zakresie skutecznych praktyk stoso-
wanych w przedsiebiorstwach rozwijat on koncepcje zarzadzania partycypacyjne-
go. Rozréznil on cztery typy zachowan przywdédczych, ktére okreslal wiasnie
mianem systeméw [Accel-Team... 2007]:

o system 1: exploitative authoritative,
s system 2: benevolent authoritative,
¢ system 3: consultative,

e system 4: participative group.

Mimo iz powyzsza klasyfikacja z dzisiejszego punktu widzenia moze by¢
traktowana jako opisujaca raczej style zarzadzania, istotne z punktu widzenia
poruszanej tematyki jest zwrdcenie uwagi na system 4, ktéry Likert uwazat za
konceptualizacje podejicia realizowanego w ramach zarzadzania partycypacyjne-
go, jakie obserwowat u najbardziej efektywnych menedzeréw. Gtéwnymi filarami
opisywanego przez nicgo systemu 4 byty:

a) zasada wspierajacych relaqji (the principle of supportive relationships),

b) grupowe metody nadzoru i podejmowania decyzji (group methods of supervision
and decision making),

c) wytyczanie przez organizacje celéw wymagajacych wysokiej wydajnosci (the
establishment of high-performance goals by the organization).

Trzy powyzsze zasady powinny ksztaltowaé wysoce efektywny system spo-
leczny, stymulujacy interakcje, rozwiazywanie probleméw, wzajemny wplyw oraz
zorientowanie na osiagniecia. Opisujac idealna forme systemu zarzadzania, Likert
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uwazal, ze efektywny system zarzadzania musi spelnia¢ szczegélne wymogi.
Jednym z nich jest oparcie sie na ,nowoczesnych technikach i zasadach” jako
formach uwrazliwiania odmiennych od prostego systemu nagréd i kar. Kolejnym
z wymogoéw jest odwotywanie sie do ,,wartosci” cztonkéw organizacji spéjnych z
wartodciami calej organizacji. Réwnoczes$nie organizacja powinna by¢ oparta na
zespotach roboczych, dziatajacych wspélnie na rzecz osiagniecia celéw organizaciji.
Zespoly te powinny opierac sie wlasnie na relacjach wsparcia, u ktérych podstawy
lezy przede wszystkim wzajemne uznanie i szacunek, a nastepnie wsparcie jako
takie [Accel-Team... 2007]. Jak mozna zauwazy¢, Likert, badajac zachowania i style
kierownicze, zwracatl uwage na systemowy aspekt ich stosowania w organizagiji i
w tym sensie prébowat zdefiniowac pojecie systemu zarzadzania.

W polskiej literaturze przedmiotu pojecie systemu zarzadzania wprowadzili w
latach siedemdziesiatych KoZminski i Gosciniski. Pierwszy z autoréw definiuje
system zarzadzania poprzez jego role w funkcjonowaniu organizacji oraz przejawy
jego dziatania. Zwraca on uwage na to, iz system zarzadzania petni role nadrzedna
wobec pozostatych podsysteméw organizacji, co wynika z tego, iz reguluje dziata-
nie tych podsysteméw, regulujac jednoczesnie sam siebie, jego za$ funkcjonowanie
przejawia sie zachodzeniem w organizacji proceséw informacyjno-decyzyjnych
[KoZmiriski 1971]. Jako podstawowe elementy systemu zarzadzania KoZmirski
wymienia:

a) mechanizmy ludzkiego zachowania,

b) role spoleczne i organizacyjne,

c) system informacyjny,

d) mechanizmy kierowania zespotami pracowniczymi,
e) czynniki techniczne.

Goscinski [1971] nawiazuje do ujecia normatywnego, proponujac rozréznianie
systemu zarzadzania (cele, zadania, decyzje) oraz podsystemu informacyjnego
organizacji. W strukturze systemu zarzadzania wyréznia on sze$¢ poduktadéw:

a) projektowania i produkcji wyrobéw,

b) planowania i kontroli materiatéw,

c) sprzedazy,

d) planowania operacji i dyspozycji,

e) finansowy, :

f) kierownictwo.

Mozna zwrécié uwage na to, iz struktura systemu zarzadzania w powyzszej kon-
cepcji odzwierciedla typowe obszary funkcjonalne przedsiebiorstwa.

W pracy poswieconej projektowaniu systeméw zarzadzania Trzcieniecki nie
precyzuje, co rozumie przez system zarzadzania. Traktuje go jako podsystem
odpowiedzialny za realizacje funkcji zarzadzania (planowanie, organizowania,
motywowanie i kontrole) lub, innymi stowy, podsystem, ktéry przetwarza infor-
macje w odpowiednie decyzje, umozliwiajace uruchomienie i regulowanie proce-
séw zachodzacych w podsystemie wykonawczym [Trzcieniecki 1979, s. 17 i 65].
Skladowymi systemu zarzadzania w powyzszej koncepcji sa systemy: informacyj-
no-decyzyjny, informacyjny, produkcyjny, zbytu, technologiczny i kontrolny.
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A. Stabryta oraz ]. Trzcieniecki zaproponowali w latach osiemdziesiatych
rozréznienie dwéch podsysteméw: zarzadzania i wykonawczego. System zarza-
dzania wedtug wspomnianej koncepcji traktowany powinien by¢ dwojako: jako
element statyczno-strukturalny i jednoczesnie jako dynamiczny proces zarzadza-
nia, opisywany przez nastepujace cechy [Stabryta, Trzcieniecki 1980]:

a) spelnia funkcje rodzajowe: identyfikacji, decydowania rozkazodawczego,
organizowania i kontrolowania,

b) stanowi organ skladajacy sie ze stanowisk decyzyjnych (kicrowniczych) oraz
funkcjonalnych,

c) ma okre§lony zakres swobody decyzyjnej ze wzgledu na obiekt zarzadzania i
stopien centralizaciji.

Zgodnie z koncepcja wspomnianych autoréw, system zarzadzania charaktery-
zowany jest przez zbiér czynnikéw decyzyjnych oraz przez sam proces zarzadza-
nia. Czynniki decyzyjne dotycza oddzialywania poszczegélnych szczebli zarza-
dzania tak na siebie nawzajem, jak i na podstawowe procesy wykonawcze. Ksztal-
tuja one relacje systemotwoércze sfery zarzadzania, takie jak zaleznosci miedzy
stanowiskami kierowniczymi a funkcjonalnymi. Proces zarzadzania jest natomiast
odzwierciedleniem funkcjonowania systemu zarzadzania, gdyz sposéb realizacji
tego procesu wynika z ksztattu systemu.

Wedtug Mendela i Witczaka, system zarzadzania jest spéjnym zbiorem zasad,
celéw i kryteriéw oraz srodkéw i metod podejmowania decyzji, wywierania nie-
wykonawczego wplywu oraz kontrolowania. Witczak przez strukture systemu
zarzadzania rozumie ogél relacji miedzy czynnikami zarzadzania. Struktura ro-
dzajowa systemu zarzadzania obejmuje, wedlug wspomnianych autoréw, takie
czynniki zarzadzania, jak [Mendel, Witczak 1982]:

a) zasady zarzadzania,

b) wymagania i ograniczenia,

c) role organizacyjne i kierownicze,
d) srodki zarzadzania,

e) metody i techniki zarzadzania,

f) organizacje systemu zarzadzania.

Kolejna préba definicji pojecia system zarzadzania jest koncepcja zaproponowana
przez Krzyzanowskiego [1985; 1992]. Definiuje on system zarzadzania jako upo-
rzadkowany zbiér formalnych regut oraz faktycznie stosowanych metod planowa-
nia, organizowania, motywowania i kontroli. Chodzi tu gtéwnie o reguty i metody:
a) formulowania celéw organizacji,

b) dekomponowania celéw na zadania i dziatania,

c) ustalania potrzebnych zasobéw i ich pozyskiwania,

d) tworzenia komérek organizacyjnych,

e) rozdzielania rél organizacyjnych miedzy komérki oraz ustalania wzorcéw ich
zachowan,

f) ksztaltowania podsystemu informacyjnego,

g) doboru styléw i technik zarzadzania,

h) ksztaltowania podsystemu kontrolnego.
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W ostatnich latach prébe definicji pojecia system zarzadzania podejmuje Bie-
niok z zespolem. Autor wraca do podejscia funkcjonalnego, akcentujacego zbiér
funkgji i zadan, ktére musza by¢ realizowane w przedsiebiorstwie, uwaza bowiem,
ze podejscie funkcjonalne konkretyzuje w sposéb praktyczny nie tylko pojecie
zarzadzania, ale réwniez systemu zarzadzania. Istota funkcjonalno-zasobowej
koncepcji systemu zarzadzania osadza sie na zalozeniu, ze o jego tresci stanowia
przede wszystkim procesy informacyjno-decyzyjne wystepujace w obszarze giéw-
nych zasobéw, funkgeji zarzadzania i funkeji organicznych, zwiazanych z kreowa-
niem produktéw. Architekture systemu zarzadzania tworza tu trzy uklady: funk-
cjonalny, zasobowy i kreowania produktu [Bieniok i in. 1999]. Uklad funkcjonalny
jest tu zbiorem funkcji zarzadzania: planowania, organizowania, motywowania i
kontrolowania. W prezentowanej koncepcji jest on skojarzony z ukladem zasobo-
wym, ktéry tworza skladniki kapitatu przedsiebiorstwa w formie zasobéw ludz-
kich, rzeczowych, finansowych, technologicznych i informacyjno-organizacyjnych.
Tak stworzona dwuwymiarowa macierz morfologiczna wyraza relacje funkcjonal-
no-zasobowe, wystepujace w obrebie najwazniejszych obszaréw zarzadzania.
Wzbogacenie tego uktadu o uktad wytwarzania, na ktéry sktadaja sie kolejne fazy
powstawania produktu, tj. B+R, zaopatrzenie, produkcja oraz marketing i sprze-
daz, prowadzi do powstania tréjwymiarowej skrzynki morfologicznej, bedacej
graficzna interpretacja prezentowanej koncepcji systemu zarzadzania przedsie-
biorstwem. Autorzy prezentowanej koncepcji wychodza z zatozenia, ze system
zarzadzania przedsi¢biorstwem ma charakter otwarty i sugeruja mozliwos¢ uzu-
pelnienia przedstawionej interpretacji o kolejne wymiary, np. uklad podmiotowy.
Umozliwiatoby to uwzglednienie w przedstawionej bryle morfologicznej niezwy-
kle istotnego skladnika systemu zarzadzania, jakim jest struktura organizacyjna.
Przedstawiona interpretacja systemu zarzadzania ultatwia jego diagnozowanie i
doskonalenie, nie uwzglednia jednak w jego strukturze waznych skiadnikéw o
charakterze metodycznym i narzedziowym.

3. Jak rozumie¢ system zarzadzania

W naszych pracach, zmierzajacych do okreslenia istoty systemu zarzadzania,
przyjeliémy zalozenie, iz niezwykle istotne jest zachowanie rozréznienia pomiedzy
przedmiotem badan a innymi, mocno z nim zwiazanymi aspektami teorii zarza-
dzania, takimi jak: struktura organizacji, proces zarzadzania czy strategia organi-
zacji. Réwnoczesnie przyjeliSmy zalozenie, iz poprawne jest zastosowane w kon-
cepcjach wielu wczeéniejszych autoréw niewlaczanie czlowieka jako elementu
definiujacego pojecie systemu zarzadzania. Czlowiek jako podmiot organizacji
ksztattuje wszelkie jej sktadowe, w tym system zarzadzania, jak réwniez podlega
ich oddziatywaniu. Uwazamy, ze poprzez system zarzadzania nalezy rozumie¢
caloksztalt (a) wartosci i celéw, (b) regulacji i struktur oraz (c) metod i praktyk
zarzadzania oraz relacji miedzy nimi, warunkujacych sposéb realizacji procesu
zarzadzania organizacja. W strukturze tak zdefiniowanego systemu wystepuja
zatem trzy podsystemy: wartosci i celéw, regulacji i struktur oraz metod i praktyk
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zarzadzania (rys. 1). Podlegaja one nieustannej interakcji, dzieki mechanizmom
dostosowawczym, bedacym wyrazem osobowosci oraz indywidualnych sklonno-
$ci do zmian kluczowych postaci organizacji. Wypadkowa oddzialywania powy:z-
szych podsysteméw stymuluje przebieg procesu zarzadzania, rozumianego jako
cykliczny, powtarzalny zbiér dziatan koordynacyjnych i regulacyjnych, stuzacych
osiaganiu celéw organizacji.

WARTOSC! | CELE

mechaniziny
dostosowawcze

METODY
I PRAKTYKI
ZARZADZANIA

REGULACJE
| STRUKTURY

PROCES ZARZADZANIA

Rys. 1. Struktura systemu zarzadzania organizacja

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wartosci i cele wynikaja z podstawowych zatozen i aspiracji tworcéw i wilasci-
cieli danej organizacji, jak réwniez, w pewnym stopniu, jej interesariuszy. Warto-
§ciami organizacji sa te cechy o charakterze ekonomicznym, spolecznym badz tez
uzytecznym, ktére wyrézniaja ja w otoczeniu. Moga by¢é nimi: wysoka jakosé,
kreatywnos¢ czy tez przywdédztwo kosztowe. Sa organizacje, w ktérych wartosci,
jako stabilny fundament ich funkcjonowania w szerokim zakresie, dotycza procesu
zarzadzania i zachowarn ludzi. Sa nimi m.in.: spéjnos¢ w procesie decydowania,
korzystanie z réznorodnosci, kreowanie lideréw, dazenie do doskonalosci czy tez
czerpanie radosci ze wspotpracy. Dla projektantéw organizacji wazna jest znajo-
mos$¢ czynnikéw ksztattujacych wartosci i cele. Do najwazniejszych nalezy zali-
czyé: charakter otoczenia, potrzeby podmiotéw ksztattujacych wartosci i cele,
sposéb ich budowy oraz poziom rozbieznosci miedzy wystepujacym a oczekiwa-
nym stanem tych wartosci i celéw.

Regulacje i struktury, jako kolejny element systemu zarzadzania, sa zbiorem
zasad funkcjonowania organizacji, okreslajacych umiejscowienie wtadzy, hierar-
chig, wiezi organizacyjne oraz sposéb podejmowania decyzji. Zasady te moga by¢
uksztattowane w sposéb bardzo szczegétowy i jednoznaczny oraz podlega¢ wyso-
kiej formalizacji, jak réwniez mie¢ charakter bardziej ramowy, pozwalajacy na
dynamiczne przemodelowanie wiezi hierarchicznych i proceséw decyzyjnych w
zalezno$ci od rodzaju i natury zachodzacych w organizacji zjawisk. W procesie
projektowania systemu zarzadzania nalezy uwzglednia¢ kluczowe czynniki ksztat-
tujace struktury i regulacje, do ktérych zaliczyliSmy: charakter i rozmieszczenie
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wladzy w organizacji, cykl zycia oferowanych produktéw i ustug, wielkosé i etap
rozwoju organizacji, sSrodowisko, w jakim dziata, forme prawna i rodzaj wtasnosci,
charakter realizowanej strategii oraz posiadane zasoby.

Trzecim filarem proponowanej koncepcji systemu zarzadzania sa metody i
praktyki zarzadzania, bedace potwierdzeniem u$wiadomionego know-how w
zakresie podejécia i sposobéw realizacji funkcji planowania, organizowania, mo-
tywowania i kontroli. Przez praktyke zarzadzania rozumiemy przy tym stosowany
w dziafalnosci kierowniczej sposéb realizacji funkcji zarzadzania. Poziom stoso-
wanych metod i praktyk zarzadzania jest uzalezniony od takich czynnikéw, jak:
wiedza i osobowosé kadry kierowniczej, oczekiwana elastyczno$é organizacji,
skala i poziom dywersyfikacji prowadzonej dziatalnosci, a takze istniejacej kultury
organizacyjnej. Warto przy tym zwréci¢ uwage na znaczenie kultury organizacyj-
nej w oparciu o jej przejawy wewnatrz organizacji (a wiec kultury danej organiza-
cji), jak réwniez poziomu kultury organizacyjnej srodowiska, w jakim dziala
organizacja, gdyz stymuluje ono stosowanie (badZ nie) okreslonych trendéw i
filozofii zarzadzania.

Wyodrebnione skladniki systemu zarzadzania podlegaja oddzialywaniu me-
chanizméw dostosowawczych 1 osobowosci organizacji. Wyrazem istnienia tych sit
sa m.in. dazenie do wzrostu i rozwoju organizacji, wzajemne interakcje miedzy
powyzszymi trzema podsystemami oraz zachodzenie rewolucyjnych zmian w
calym systemie zarzadzania.

Na znaczenie mechanizméw dostosowawczych czy tez istnienia zjawiska
okreslanego przez nas jako osobowo$¢ organizacji zwracaja uwage inni teoretycy.
Zaréwno Hammer jak Ghoshal i Bartlett zwracaja uwage na konieczno$é istnienia
proceséw, ktére monitorowatyby i inicjowaly wdrazanie zmian. Najpelniej ujmuje
to Hammer [Hammer, Champy 1996, s. 215], rozrézniajac dwa systemy zarzadza-
nia funkcjonujace w organizacji. Pierwszy z nich, okreslany przez niego jako po-
wierzchniowy (sutface system), odnosi sie do tworzacych wartos¢ proceséw, syste-
mow, struktur i wartosci. Drugi natomiast, okreslany jako gleboki (deep system), nie
tworzy wartoéci dla klienta; polega on na monitorowaniu, kierowaniu, dostoso-
wywaniu oraz reformowaniu systemu powierzchniowego. Celem tego systemu
jest rozpoznawanie zmian, jakie zachodza w otoczeniu, analizowanie tych zmian
oraz oddzialywanie na dostosowywanie sie systemu powierzchniowego. Gleboki
system wyraza, zdaniem Hammera, zdolno$¢ organizacji do zmian. Skiadaja sie na
niego trzy kluczowe procesy kierownicze: uczenia sie (learning), przeprojektowy-
wania (redesign) oraz przejscia (transition) [Hammer, Champy 1996, s. 216].

W ramach procesu uczenia sie uswiadamiana jest koniecznos¢ zmian - groma-
dzi sie bowiem wewnetrzne oraz zewnetrzne informacje, ocenia je i rozpoznaje
czynniki generujace zmiany. Informacje te sa nastepnie komunikowane w skali
calej organizacji oraz akceptowane. Efektem tego procesu jest podjecie decyzji o
wdrazaniu zmian oraz okreslenie ich celéw. Proces ten dotyczy wszystkich czton-
kéw organizacji, gdyz symptomy zmian moga pojawia¢ sie lub tez by¢ postrzega-
ne w dowolnym miejscu organizacji. ‘
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Celem drugiego z omawianych proceséw jest okreslenie nowej formy systemu
powierzchniowego. Opiera sie on na efektach, jakie ptyna z procesu uczenia sie. W
oparciu o nie analizowane sa zachodzace w firmie kluczowe procesy oraz mecha-
nizmy je wspierajace. Pozwala to na takie przeprojektowanie systemu powierzch-
niowego, aby lepiej odpowiadal on nowym warunkom otoczenia. Do wprowadze-
nia nowego projektu w zycie konieczny jest trzeci z omawianych proceséw. Wyra-
za sie on w kierowaniu wdrazaniem zmian i w implementacji.

Zdaniem Hammera, przedstawione trzy procesy skladaja sie na to, co okresla-
my dzi$ mianem organizacji uczacej sie. Jednakze uwaza on, iz okreslenie to jest
nieadekwatne, gdyz samo uczenie sie nie jest wystarczajace. Jak wynika z przed-
stawionych powyzej zalozen, jest ono tylko jednym z niezbednych proceséw.
Uczenie sie jest podstawa do podjecia decyzji o poszukiwaniu nowych form dzia-
lania, przeprojektowanie okresla te formy, a proces przejScia umozliwia ich wpro-
wadzenie w zycie.

4. Podsumowanie

Zaprezentowana koncepcja definicji pojecia system zarzadzania wskazuje klu-
czowe elementy konstruujace ten trudny do doprecyzowania element organizadji.
Poszczegélne z tych elementéw — wartodci i cele, regulacje i struktury, metody i
praktyki zarzadzania — pozwalaja operacjonalizowac proces doskonalenia i projekto-
wania organizacji. W ostatnim czasie coraz bardziej mozliwy jest réwniez opis czwar-
tego elementu, zwanego przez nas mechanizmami dostosowawczymi. Dzieje sie tak
gtéwnie dzieki pracom Barabasz, dotyczacym koncepcji osobowosci organizaciji.

Przedstawiona koncepcja wymaga oczywiscie dalszych prac, zmierzajacych do
zaproponowania narzedzi diagnozy, projektowania oraz doskonalenia systemu
zarzadzania. Przy tej okazji znaczenia nabierze takze dyskusja nad takimi zagad-
nieniami, jak to, kiedy organizacja posiada system zarzadzania oraz czy system
zarzadzania mozna zaprojektowac ,,od zera”. Wierzymy, ze konstrukcja zapropo-
nowanego przez nas sposobu definiowania pojecia system zarzadzania umozliwia
udzielenie praktycznych odpowiedzi miedzy innymi na te pytania.
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THE MANAGEMENT SYSTEM FOR ORGANIZATION DESIGN
AND DEVELOPMENT

Summary

The development of organization needs changes of previously applied management systems and
their correct interpretation. Various concepts of management systems including a concept proposal
elaborated by the taskforce of Department of Designing of Management Systems from Wroclaw
University of Economics and its contribution to diagnosing, designing and improvement of
organization were depicted in this paper.
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