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1. Wstep

Dazenie do podnoszenia efektywnosci funkcjonowania organizacji wymusza
koniecznosé poszukiwania odpowiedzi na pytanie o metody doskonalenia systemu
zarzadzania organizacjag. W wyniku pojawienia si¢ rozbieznoéci miedzy poszczegdl-
nymi skladowymi systemu zarzadzania moze dojs¢ do wyksztalcenia si¢ negatywnej
korelacji miedzy dzialaniami rzeczywiscie realizowanymi i dzialaniami zamierzo-
nymi, co moze skutkowac obnizeniemn efektywnosci funkcjonowania organizagji.

Jednym z kluczowych probleméw wymagajacych rozstrzygniecia w procesie
doskonalenia systemu zarzadzania organizacja jest zagadnienie logiki wdrazania
zmian. Przyjecie okreslonej logiki sekwencji dzialari moze przesadzi¢ o sukcesie
lub niepowodzeniu wdrazania zmian w systemie zarzadzania.

2. Spodjnos¢ systemu zarzadzania organizacja

Organizacja jako pojecie abstrakcyjne jest terminem zlozonym i trudno definio-
walnym. Ze wzgledu na duza réznorodnoé¢ organizacji funkcjonujgcych we wspél-
czesnych spoleczenstwach i role, jaka odgrywaja w zaspokajaniu ludzkich potrzeb, w
teorii organizacji i zarzadzania istnieje wiele réznych definicji organizacji, opartych na
odmiennych zasadach porzadkujacych [Bielski 1996, s. 85-96; Bieniok, Rokita 1984,
s. 15]. Owa wieloé¢ i réznorodno$¢ rozumienia organizacji, skutkujaca niemoznoscia
zdefiniowania idealnej struktury organizacyjnej [Zieleniewski 1975, s. 234], wymusza
koniecznoé¢ poszukiwania odpowiedzi na pytanie o istnienie wspélnego wyznacznika
dla wszystkich organizacji, niezaleznie od ich charakteru i sposobu funkcjonowania.

W literaturze przedmiotu podkresla sig, ze powszechnos¢ dzialania zorgani-
zowanego nie jest przypadkiem [Podstawy organizacji... 1994, s. 41]. Wspéldziatanie

* Praca naukowa finansowana ze $rodkéw budzetowych na nauk¢ w latach 2005-2006 jako projekt
badawczy nr 1 H02D 024 28.
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ludzi i - co sie z tym faczy - funkcjonowanie organizacji, umozliwia realizacje
korzysci wynikajacych z efektu synergicznego definiowanego jako réznica migdzy
rezultatem osigganym przez realny przedmiot, zlozony z elementéw, miedzy
ktérymi zachodza wspdldzialania, a suma efektéw osiaganych przez elementy
niezwiagzane wspdldzialaniem [Krzyzanowski 1985, s. 157]. Odnoszac sie do tak
zaproponowanej definicji synergii, mozna zauwazy¢, ze pojawienie sie efektu
synergicznego w organizagji jest konsekwencja jednoczesnego zaistnienia dwéch
zjawisk — po pierwsze, modularnej budowy organizacji, wynikajacej z funkcjonal-
nego zréznicowania czesci; po drugie, relacji zawiazujacych sie miedzy poszcze-
golnymi elementami i mozliwoscia dostosowania sie ich do siebie.

Przyjecie zalozenia o modularnej budowie organizagji i silne dowartosciowanie
relacji organizacyjnych sklania do akceptacji zalozeri systemowego postrzegania
natury organizagji [Bieniok, Rokita 1984, s. 38-41; Jajuga i in. 1993, s. 58; Bielski 1996,
s. 56-61], w ktérym jedna z kluczowych determinant powodzenia organizacji, mie-
rzonego osiaganym poziomem realizagji celéw, jest sp6jnos¢! systemoéw konstytu-
ujacych organizacje [Rummler, Brache 2000, s. 40-42]. Analizowanie organizacji w
kategoriach systemowych i wyréznienie skladowych konstytuujgcych ow metasys-
temn [Bielski 1996, s. 86, Morgan 1997, s. 51; Krzyzanowski 1999, s. 33-35] pozwala na
doprecyzowanie powyzszej tezy. Przyjecie zalozenia, ze w tak zdefiniowanym
metasystemie organizacji kluczowe znaczenie posiada system zarzadzania sterujacy
pozostalymi systemami organizaqji [Informatyka w zarzqdzaniu... 1986, s. 33-34; Jajuga
i in. 1993, s. 63-64] oznacza, ze efektywnos¢ funkcjonowania organizacji jest w istot-
nym stopniu warunkowana spéjnoscia systemu zarzadzania.

Tak sformulowana teza wymaga podjecia dwéch dzialari - po pierwsze, prze-
prowadzenia postepowania weryfikujacego jej poprawnos¢, po drugie, zdefinio-
wania skladowych systemu zarzadzania? wpltywajacych na owa spéjnosé.

3. Rdzen systemu zarzadzania

Dowodzac stusznosci postawionej powyzej tezy, mozna sie¢ odwolaé do syste-
mowych modeli organizacji, w ktoérych postrzeganie organizacji jako systemu
otwartego na kontakty z otoczeniem, dynamicznie dostosowujacego si¢ do warun-
kow otoczenia, powoduje, ze zagadnienie dostosowania i integralnosci wysuwa sig
na plan pierwszy [Obl6j 2001, s. 20].

Najbardziej rozpowszechnionym i najczesciej przytaczanym ze wzgledu na
swoj uniwersalizm systemowym modelem organizacji jest czteroczionowy model

' Spajnos¢ jest stopniowalng cechy organizacji, polegajaca na takim uzaleznieniu i powiazaniu ze
soba wszystkich jej elementéw skladowych, ze dostatecznie silna zmiana zachodzgca w ktérymkolwiek
elemencie moze skutkowa¢ koniecznoscia wprowadzenia zmian we wszystkich pozostalych [Encyklope-
dia organizacji... 1981, s. 483). Istota spéjnosci jest zatem istnienie relacji i powigzan pomiedzy elemen-
tami zbioru. Spéjnos¢ i uporzadkowanie systemu zapewniaja taki stopief i poziom wewngtrznego
zorganizowania zbioru, jakie s3 koniecznym warunkiem zdolnosci realizacji wybranej funkgji lub
osiggnigcia ustalonego celu [Urbanowska-Sojkin, Banaszyk, Witczak 2004, s. 27].

2 System zarzadzania jest wewngtrznie spéjnym zbiorem narzedzi sluzacych utrzymaniu réwno-
wagi funkcjonalnej organizacji [Wspdlczesne koncepcje... 1985, s. 363-377].
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Leavitta [Leavitt 1964], zakladajacy, ze organizacje nalezy traktowac jako system
wielu zmiennych, z ktérych cztery sg szczegdlnie istotne: cele, struktura, technolo-
gia i aktorzy (ludzie). W modelu Leavitta przyjmuje sie, ze systemy organizacji sa
wzajemnie powigzane i oddzialuja na siebie — dostatecznie silna zmiana jednego
elementu wymusza zmiany adaptacyjne na pozostatych.

Na podobnych zalozeniach zasadza si¢ model zaproponowany przez Petersa i
Watermanna [Peters, Waterman 2000, s. 41]. Okre$lajac determinanty sprawnosci
organizadji, Peters i Watermann wyréznili siedem powigzanych ze sobg zmiennych,
ktére podzielili na ,elastyczne” (style kierowania, pracownicy, kompetengje, kultura
organizacyjna) i ,sztywne” elementy zarzadzania (struktura, strategia, systemy).
Przeprowadzone badania empiryczne wykazaly, ze sukces organizacji zdetermino-
wany jest w wiekszym stopniu elementami ,elastycznymi” niz ,sztywnymi”.

Zgodnie z kongruencyjnym modelem organizacji Nadlera [Tushman, O'Reilly
2002, s. 59], architektura organizacji opiera si¢ na cisle powigzanych czterech zmien-
nych: zadaniach krytycznych, ludziach, kulturze i organizacji formalnej. Zmienne te
sg wspierane i determinowane przez wybory strategiczne i przywédztwo.

W modelu struktury organizacji Galbraitha [Galbraith 2003, s. 226] zaklada sig,
ze organizacje konstytuuje pie¢ zmiennych, miedzy ktérymi istniejg relacje: zada-
nia (determinowane zakladang strategia i etapem rozwoju), ludzie, systemy na-
gradzania, procesy i struktura.

Analiza zaprezentowanych powyzej systemowych modeli organizacji pozwala
na przeprowadzenie wnioskowania, ze modele te zakladaja podobng koncepcje
funkcjonowania organizacji, zgodnie z ktéra:
® po pierwsze, organizacja jest czyms$ wiecej niz tylko zaimplementowang w niej

struktura organizacyjng;

* po drugie, kluczowe dla powodzenia organizacji jest zalozenie o silnych
zwigzkach przyczynowo-skutkowych zachodzacych pomigdzy elementami, co
skutkuje ograniczeniem niezaleznosci poszczegdlnych systeméw;

® po trzecie, w metasystemie organizacji kluczowa rola przypisana jest a priori
do strategii wyznaczajgcej baze rozwoju organizagji.

Przeprowadzone rozwazania pozwalaja na identyfikacje pierwszego kluczowe-
go elementu systemu zarzadzania, a mianowicie strategii, w ramach ktérej konstru-
owany jest model biznesu organizacji. Definiujgc pozostale zmienne, mozna si¢
odwola¢ do badan dotyczacych zaleznosci miedzy ré6znymi sktadowymi organizagji,
jednoznacznie wskazujacych na istnienie silnych zwigzkéw pomiedzy strategia i
strukturg. Zmiana strategii bez odpowiednich przeksztalcern moze prowadzi¢ do
zaklécen i niesprawnosci w dzialalnosci przedsiebiorstwa [Machaczka 1998, s. 61].

Relacje zachodzace miedzy strategia i strukturg stanowia w literaturze przedmiotu
od wielu lat przedmiot analizy [Verweire, Van den Berghe 2003, s. 782-783]. W bada-
niach tych za jeden z gléwnych warunkéw realizacji strategii uwaza sig¢ zaprojektowa-
nie struktury organizacyjnej odpowiadajacej strategii. Za prekursora badar nad rela-
cjami zachodzacymi miedzy strategia a strukturg uwaza si¢ Chandlera [1962], ktérego
obserwacje pozwolily na wyprowadzenie dwéch zasadniczych wnioskéw. Po pierw-
sze, Chandler zaobserwowal, ze proces przeformulowywania dtugookresowych celéw
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i strategii skutkuje zmiang rozwiazan strukturalnych. Zdefiniowat on cztery mozliwe

strategie przedsiebiorstwa, wyznaczajace jednoczesnie etapy jego ewolugji:

¢ wstepna ekspansja i akumulacja zasobéw,

* racjonalizacja wykorzystania zasobéw,

¢ ekspansja na nowe rynki,

* rozwdj nowej struktury i dalsza racjonalizacja wykorzystania zasobow.
Sformulowanie powyzszej koncepcji pozwolilo Chandlerowi na postawienie i

udowodnienie tezy, ze organizacje, wykorzystujac strategie, dostosowuja si¢ do

rynku i na tej podstawie dostosowuja strukture do strategii, co prowadzi do wniosku,

Ze zapewnienie dostosowania strategii i struktury skutkuje podniesieniem efektyw-

nosci funkcgonowania organizagji. Drugi wniosek wyprowadzony przez Chandlera

dotyczyt roli struktury organizacyjnej jako kluczowego czynnika wdrozenia strategii.

Badania zapoczatkowane przez Chandlera kontynuowane byly przez Scotta [1973],
Childa [1977], Milesa i Snowa [1978] oraz Galbraitha i Nathansona [Galbraith 2003, s.
227-234], diagnozujacych relage zachodzace miedzy struktura organizacyjna a rozwo-
jem organizacji (wyznaczajacym jednoczeénie realizowana strategie). Do koncepgi
Chandlera odwoluja sie réwniez Miller i Friedsen [1978, s. 921-933], ktérzy zbudowali
model przyczynowy, integrujacy strategie, strukture organizacyjng, procesy realizagji
oraz osiagane rezultaty w jedna calos¢, uzalezniona od kontekstu sytuacyjnego.

Co prawda wyniki badan przeprowadzonych w pézniejszym okresie nie zawsze
potwierdzaja kolejnoé¢ zmian w ukladzie strategia—struktura [Rumelt 1974; Charre-
ire, Huault 2002, s. 330-331] czy tez dowodzg, ze organizacje odchodza niekiedy od
teoretycznego modelu dostosowania otoczenie-strategia—struktura [Oblgj 2001, s. 19-
-29]. Takze obserwacje poczynione przez Ansoffa [1985, s. 122-124] wskazuja na
mozliwos¢ zaobserwowania odwrécenia chandlerowskiej zaleznosci strategia—
-struktura, co wynika z tego, ze wiele przedsigbiorstw, wprowadzajac nowe struktu-
ry organizacyjne, wyprzedza zaréwno zmiany w otoczeniu (co akurat jest zgodne z
koncepqja Chandlera), jak i zmiany w systemie celéw strategicznych. Spostrzezenie
to znajduje potwierdzenie w zalozeniach sformulowanych przez grupe Strategor,
zgodnie z ktérymi mozliwos¢ zaprojektowania struktury organizacyjnej przed
zdefiniowaniem strategii oznacza, ze struktura determinuje strategie [Strategor 1996,
s. 278]. Za przyjeciem tak postawionej tezy przemawiajg cztery argumenty:

* po pierwsze, struktura wplywa na postrzeganie strategii, odgrywa bowiem
role swoistego filtra, przez ktéry organizacja identyfikuje i analizuje zmiany
zachodzace w otoczeniu;

* po drugie, struktura, ze wzgledu na obieg informacji, warunkuje decyzje
strategiczne;

® po trzecie, struktura zaweza amplitude zmian strategicznych, poniewaz orga-
nizacje posiadajg ograniczone zdolnosci dostosowawcze, co powoduje, ze nie
wszystkie opcje strategiczne sa mozliwe do realizacji;

e po czwarte, struktura ulatwia tworzenie przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstwa przez kumulowanie wiedzy w organizacji.

Rekapitulujgc rozwazania na temat zaleznosci miedzy strategia a strukturg
organizacyjna, grupa Strategor [1996, s. 278] formutuje wniosek, ze pomimo nie-
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moznosci jednoznacznego przesadzenia o pierwotnej roli strategii czy tez struktu-
ry (aczkolwiek wymienieni autorzy sklaniajg si¢ raczej do przyjecia zalozenia o
kluczowej roli strategii), mozna jako aksjomat przyja¢ zatozenie o istnieniu silnych
dwustronnych relacji miedzy tymi dwiema zmiennymi. Podobny wniosek formu-
tuje Kreikebaum [1997, s. 138], wedlug ktdrego kolejnos¢ zmian strategii i struktu-
ry nie jest istoma, kluczowa jest natomiast integracja struktury, strategii, warun-
koéw otoczenia i dzialan przedsigbiorcy.

Pojawia sie zatem kolejny, obok strategii, kluczowy element w systemie zarzadza-
nia organizacjg — struktura organizacyjna. Jednakze wyksztalcenie si¢ nowego podejscia
do analizowania i projektowania organizacji — podejécia procesowego i, co sie z tym
wigze, zmiana sposobu orientadji organizacji z organizacji wertykalnej na horyzontalna,
wymusza konieczno$¢ odejscia od klasycznej chandlerowskiej zasady, zgodnie z ktéra
struktura podaza za strategia. Podczas gdy w modelu zaproponowanym przez Chan-
dlera procesy stanowia pochodng przyjetej struktury organizacyjnej, przyjecie zalozer
orientadji procesowej oznacza, ze procesy sa pierwotne wzgledem struktury organiza-
cyjnej [Moszkowicz 2000, s. 89; Osterloh, Frost 1996, s. 37]. Tym samym w miejsce
konfiguracji strategia—struktura pojawia sie uklad strategia—procesy-struktura.

Zaproponowany model doskonalenia systemu zarzadzania w ukladzie strate-
gia-procesy-struktura, zbiezny ze ,sztywnymi” elementami modelu Petersa i
Watermana (strategia, systemy, struktura), mozna uznac za rdzeri systemu zarza-
dzania, w ktérym szczegdlnie pozadany jest wysoki poziom spéjnoéci. Podobny
poglad formuluje Bielski [Bielski 2001, s. 63], dowodzacy, ze organizacje powinny
przykladac szczegblng uwage do kompleksowej analizy spdjnosci struktur i proce-
séw. Akceptacja zalozenia o koniecznosci zapewnienia spéjnosci miedzy strategia,
procesami i struktura nie stanowi podwazenia tezy sformulowanej przez Petersa i
Watermana [2000, s. 40-48], dowodzacych kluczowej roli elastycznych czynnikéw
w systemie zarzadzania organizacja. Zalozenie to wskazuje tylko na koniecznos¢
poszukiwania spdjnoéci w obszarze poszczegdlnych skladowych systemu zarza-
dzania. W przypadku elementéw elastycznych, ze wzgledu na ich specyficzny
charakter, powigzania miedzy systemami moga by¢ rozmyte, zatem pozadany
poziom spdjnosci moze by¢ stosunkowo niski.

4. Logika sekwencji doskonalenia rdzenia
systemu zarzadzania organizacja

W procesie doskonalenia rdzenia systemu zarzadzania kluczowymi problemami
staja sie dwa zagadnienia — logika sekwencji doskonalenia i dynamika zmian.

Przyjety uklad strategia—procesy-struktura wskazuje na pozadana sekwencje
dzialann zwigzanych z doskonaleniem rdzenia systemu zarzadzania. Zgodnie z
logika modelu punktem wyjscia w realizaqji dziatan zwigzanych z doskonaleniem
rdzenia systemu zarzadzania jest sformulowanie strategii obejmujacej system celéw
organizaqji i wymuszajacej okreslony sposéb prowadzenia biznesu. Dostosowanie
pozostalych skladowych systemu zarzadzania do wymagan wynikajacych ze strate-
gii skutkuje wyksztalceniem zjawiska strategicznej kongruencji, zapewniajgc tym
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samym odpowiedni poziom efektywnosci organizacji [Aaker 2001, s. 297-299].
Kolejny etap dziaian zwigzany jest z przemodelowaniem architektury proceséw?
pod katem przyjetych celéw strategicznych. Brak osadzenia architektury proceséw
w zakladanej strategii rozwoju, ze wzgledu na to, ze skonstruowane w ten sposéb
rozwigzanie strukturalne nie bedzie wspieralo celéw strategicznych, bedzie skutko-
wal niemoznoscig realizaqji strategii. Do rozwigzania w postaci strategia—procesy
struktura organizacyjna powinna zosta¢ dostosowana w taki sposéb, aby sita spraw-
cza organizacji zostala skierowana ku celom strategicznym [Steinmann, Schreydgg
1995, s. 165]. Realizacja dzialani zwigzanych z doskonaleniem rdzenia systemwu
zarzadzania w innej sekwengji niz zaprezentowana powyzej nakieruje organizacje na
osigganie malo istotnych celéw operacyjnych, doprowadzajgc tym samym do wy-
ksztalcenia luki rozbieznosci miedzy dzialaniami rzeczywiscie realizowanymi a
dzialaniami pozgdanymi z punktu widzenia zakladanej strategii.

Dzialania zwigzane z doskonaleniem rdzenia systemu zarzadzania nie moga
mie¢ charakteru jednorazowego przedsiewzigcia. Dynamika zmian zachodzacych
w otoczeniu, skutkujgca podejmowaniem przez organizacje préb adaptacji do
otoczenia, wymusza konieczno$¢ wzajemnego dostosowania skltadowych systemu
zarzadzania [Govindarajan 1988, s. 828-830]. Oznacza to, zZe istotne zmiany zacho-
dzace w otoczeniu powoduja koniecznosé rekonfiguracji systemu zarzadzania w
taki sposéb ze spdjnos¢ przeksztalconego systemu stymuluje wzrost ekonomicznej
efektywnosci organizacji. Zatem kazda zmiana strategii bedzie skutkowata ko-
niecznoscig diagnozy architektury proceséw i struktury organizacyjnej pod katem
celowodci ich doskonalenia. Przyjecie powyzszego zalozenia wymusza koniecz-
noé¢ zapewnienia odpowiedniego poziomu elastycznosci sktadowych modelu i
wbudowania w organizacje mechanizméw zarzadzania zmiang.

5. Podsumowanie

Przeprowadzone rozwazania pozwalaja na wyprowadzenie trzech general-

nych wnioskéw:

® po pierwsze, sukces organizadji mierzony poziomem realizacji zakiadanej strate-
gii warunkowany jest spéjnoscia elementéw skladowych systemu zarzadzania;

® po drugie, elementami skladowymi systemu zarzadzania, miedzy ktdrymi
spojnosc jest wymagana, s strategia, procesy i struktura;

® po trzecie, prawidlowa konfiguracje elementéw skladowych systemu zarza-
dzania, obrazujgcg logike podejmowanych dzialan, mozna przedstawi¢ w
ukladzie strategia—procesy-struktura.
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THE MANAGEMENT SYSTEM CORE IMPROVEMENT

Summary

The aim of this article is to discuss the sequence of events in the process of the core management
system improvement. The article starts with presentation of idea of management system cohesion. This
helps to define the core of management system and then to derive the sequence of its improvement.
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