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SYSTEMOWY MODEL ORGANIZACJI: 
PERSPEKTYWA PROCESÓW ODNOWY 
ORGANIZACYJNEJ1

Streszczenie: Celem artykułu jest przedstawienie propozycji systemowego modelu organi-
zacji wspierającej realizację procesów odnowy organizacyjnej. Punktem wyjścia w artykule 
uczyniono charakterystykę odnowy organizacyjnej, co w dalszej części pozwoliło na zapre-
zentowanie autorskiej propozycji systemowego modelu organizacji oraz jego elementów 
składowych.

Słowa kluczowe: odnowa organizacyjna, model organizacji.

1. Uwagi wprowadzające

Powodzenie organizacji, mierzone stopniem realizacji zakładanej strategii rozwoju, 
zależy od umiejętności dynamicznego dostosowania organizacji do zmieniających 
się warunków otoczenia, przy czym ów proces dostosowania nie ma charakteru wy-
łącznie jednokierunkowego oddziaływania. Organizacje, będąc systemami otwarty-
mi, nie postrzegają procesów w otoczeniu w kategoriach zjawisk, na które należy 
pasywnie reagować, ale dążąc do osiągnięcia przewagi konkurencyjnej, podejmują 
aktywne działania nakierowane na zmianę warunków otoczenia [Majchrzak 2001]. 

Dla wielu organizacji, ze względu na niski poziom spójności wykorzystywa-
nych rozwiązań systemowych, podejmowane próby dostosowania do otoczenia 
kończą się niepowodzeniem. Niedostosowanie realizowanych w organizacji działań 
operacyjnych do zakładanej strategii rozwoju, w wyniku zaistnienia rozbieżności 
pomiędzy opcją, na której organizacja zamierza się koncentrować, a rzeczywisty-
mi procesami realizowanymi przez organizację prowadzi do wykształcenia się luki 
strategicznej, skutkującej niemożnością wykorzystania potencjałów synergicznych 
i w konsekwencji wpływającej na obniżenie poziomu ekonomicznej efektywności 

1 Praca naukowa finansowana ze środków budżetowych na naukę w latach 2010-2013 jako pro-
jekt badawczy N N115 019939.
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124 Szymon Cyfert

organizacji. Oczywiście osiągnięcie pełnego poziomu wewnętrznego dopasowania 
organizacji jest nieefektywne i de facto niemożliwe, co więcej pożądany jest pewien 
kontrolowany poziom niespójności systemów, regulowany przez organizację przy 
wykorzystaniu mechanizmów adaptacji i samoregulacji. Wykształcenie się sytuacji, 
w której dochodzi do kontrolowanej niespójności, stanowi impuls do zmiany do-
tychczasowej formuły działania organizacji [Burgelman 1991; Hurst, Rush,  White 
1989 nie ma w spisie literatury]. Owa zmiana formuły działania organizacji, skut-
kująca rekonstrukcją modelu biznesu organizacji, określana jest mianem odnowy 
organizacyjnej, przy czym jeżeli proces odnowy organizacyjnej ma być skuteczny, 
nie może zostać sprowadzony wyłącznie do prostego przeformułowania modelu biz-
nesu, ale musi być rozwiązaniem systemowym,  obejmującym swoim zasięgiem całą 
organizację.

Celem artykułu jest przedstawienie propozycji systemowego modelu organizacji 
wspierającej realizację procesów odnowy organizacyjnej.

2. Istota odnowy organizacyjnej

Odnowa organizacyjna związana jest z przebudową dotychczasowego rdzenia orga-
nizacji. W rezultacie procesu odnowy organizacyjnej organizacja, osiągając nowy 
poziom równowagi, przekształca dotychczasowy model biznesu zawierający wska-
zania co do dziewięciu obszarów: domeny działalności, propozycji wartości, kana-
łów dystrybucji,  relacji z klientami, strumieni przychodów, kluczowych zasobów, 
kluczowych działań, kluczowych partnerów, struktury kosztów [Osterwalder 2004]. 

W procesie odnowy organizacyjnej zarządzający dokonują wyboru pomiędzy 
procesami rewitalizacji, zasadzającymi się na wykorzystaniu dotychczasowych 
kompetencji bądź nakierowanymi na przemodelowanie kluczowych kompetencji 
procesami adaptacji.

W podejściu opartym na rewitalizacji odnowa postrzegana jest jako proces silnie 
warunkowany istniejącym dostępem do zasobów, dopasowaniem do norm i standar-
dów w branży oraz podporządkowany wewnętrznym uwarunkowaniom. W konse-
kwencji zastosowania takiego podejścia działania w procesie odnowy nakierowane 
są przede wszystkim na wzmacnianie i wykorzystywanie posiadanych przez organi-
zację kluczowych zasobów i kluczowych kompetencji. 

W podejściu adaptacji przyjmuje się założenie o konieczności wyjścia poza ist-
niejące wewnętrzne uwarunkowania organizacji, co oznacza, że zwiększenie ela-
styczności działania organizacji następuje poprzez aktywne poszukiwanie szans w 
otoczeniu. Tym samym organizacja zostaje niejako zmuszona do rezygnacji z po-
siadanych zasobów i dotychczasowych kluczowych kompetencji, co jest pochodną 
przyjętego a priori założenia, że organizacje, które odnoszą sukces, uczą się od-
miennych zachowań od dotychczasowych i zdobywają nowe kluczowe kompetencje 
[Volberda, Baden-Fuller, Bosch 2001].
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3. Systemowy model organizacji

U podstaw procesu odnowy organizacyjnej leży założenie o celowości przebudowa-
nia modelu biznesu organizacji. Jeżeli jednak organizacja zakończy proces odnowy 
wyłącznie na przekształceniu dotychczasowego modelu biznesu, to takie działanie 
nie pozwoli organizacji na osiągnięcie nowego poziomu równowagi, lecz doprowa-
dzi do sytuacji, w której organizacja, angażując posiadany potencjał, obniży swój 
poziom efektywności. Skuteczność odnowy organizacyjnej wymaga systemowego 
podejścia do zmiany funkcjonowania organizacji, przy czym owa systemowość od-
nosi się do trzech warstw (zob. rys. 1):
• warstwy definicyjnej, określającej pożądany wzorzec rozwoju organizacji, opisy-

wanej przy wykorzystaniu koncepcji modelu biznesu i strategicznej karty wyników,
• warstwy regulacyjnej, określającej obowiązujące w organizacji standardy i wzor-

ce działań, opisywanej przy wykorzystaniu mechanizmów systemu zarządzania;
• warstwy realizacyjnej, określającej sposoby realizacji działań operacyjnych, 

opisywanej przy wykorzystaniu procesów i projektów.

Rys. 1. Systemowy model organizacji wspierającej realizację procesów odnowy organizacji

Źródło: opracowanie własne.

4. Warstwa definicyjna: model biznesu i Strategiczna Karta 
Wyników

Kształtowanie warstwy definicyjnej związane jest z zaprojektowaniem modelu 
biznesu organizacji i z zamodelowaniem Strategicznej Karty Wyników, przy czym 
ze względu na istniejące relacje przyczynowo-skutkowe pomiędzy wymieniony-
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mi koncepcjami, w pierwszej kolejności powinien być zbudowany model biznesu,  
a następnie, przy wykorzystaniu koncepcji Strategicznej Karty Wyników, model ten 
powinien zostać przetransponowany na strategię rozwoju organizacji. 

Dowodząc poprawności konstrukcji powyższego działania, należy odwołać się 
do definicji modelu biznesu, zgodnie z którą model biznesu wskazuje na optymal-
ny, w określonym kontekście funkcjonowania organizacji, sposób tworzenia war-
tości, pozwalający na udzielenie odpowiedzi na krytyczne, z punktu działalności 
biznesowej organizacji, pytania – kto jest klientem, jakiej wartości od organizacji 
klient oczekuje, w jaki sposób wartość ta jest mu dostarczana, jakie są koszty i przy-
chody realizowanej działalności. Model biznesu określa logikę powiązań zawiązu-
jących się pomiędzy zasobami będącymi w dyspozycji organizacji a działaniami 
kreującymi wartość dla szeroko rozumianych klientów, wskazując tym samym na 
optymalny, w określonym kontekście funkcjonowania organizacji sposób tworzenia 
wartości [Fisken, Rutherford 2002; Shafer, Smith,  Linder 2005; Afuah 2004]. Ana-
liza sposobu konstrukcji modelu biznesu pozwala na sformułowanie wniosku o jego 
podobieństwie do wizji organizacji, której realizacja wymaga wsparcia procesami 
operacjonalizacji.

Słabą stroną koncepcji modelu biznesu jest to, co paradoksalnie stanowi tak-
że jego mocną stronę – nadmierna koncentracja na działalności biznesowej oraz 
pomijanie systemowej i operacyjnej warstwy funkcjonowania organizacji. Wdro-
żenie koncepcji modelu biznesu do praktyki funkcjonowania konkretnej organiza-
cji wymaga uzupełnienia go zarówno o komponenty zarządcze, jak i realizacyjne. 
Z drugiej jednak strony owa koncentracja na działalności biznesowej i silniejsze 
niż w przypadku strategii dowartościowanie wizji rozwoju przedsiębiorstwa może 
stanowić „brakujące ogniwo” w systemie zarządzania organizacją, pozwalające na 
przejście z abstrakcyjnego dla większości zarządzających poziomu strategicznego 
na poziom działań o charakterze operacyjnym.

Uzasadniając celowość wykorzystania Strategicznej Karty Wyników w procesie 
transpozycji postulatów modelu biznesu na działania strategiczne, należy wskazać na 
podobieństwo założeń leżących u podstaw obu koncepcji oraz na ich potencjał kom-
plementarności [Cyfert, Krzakiewicz 2011]. Obie koncepcje do opisu funkcjonowa-
nia organizacji wykorzystują ten sam układ zmiennych – rozwój, działania, domena 
i finanse, natomiast różnic poszukiwać można w warstwie aplikacyjnej. Podczas gdy 
w koncepcji Strategicznej Karty Wyników [Kaplan,  Norton 1994] wskazuje się na 
celowość definiowania inicjatyw strategicznych, będących konkretnymi działaniami 
pozwalającymi na osiąganie zakładanych celów strategicznych, w modelu biznesu 
obszary poszukiwania źródeł przewagi konkurencyjnej są predefiniowane. Ponadto, 
o ile w modelu biznesu punktem wyjścia jest określenie domeny działalności, o tyle 
w Strategicznej Karcie Wyników budowa strategii rozpoczyna się od zdefiniowa-
nia zasobów niezbędnych do realizacji misji i wizji. Definiując różnice pomiędzy 
koncepcjami, należy też wskazać na odmienne podejścia do dynamiki organizacji. 
Koncepcja Strategicznej Karty Wyników jest bowiem koncepcją dynamiczną, od-
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Systemowy model organizacji: perspektywa procesów odnowy organizacyjnej 127

powiada nie tylko na pytanie, jak powinna być sformułowana strategia, ale także 
jak powinien być realizowany proces zarządzania strategicznego, natomiast model 
biznesu koncentruje się na zagadnieniach statycznych, związanych z prawidłowym 
ukształtowaniem strategii biznesu.

5. Warstwa regulacyjna: system zarządzania

Strategia rozwoju wskazuje pewien pożądany stan, do którego dąży organizacja, 
który bez wsparcia konkretnych mechanizmów i rozwiązań strukturalnych, definio-
wanych i projektowanych w systemie zarządzania, nigdy nie zostanie osiągnięty. 
Jeżeli zarządzający organizacją nie zaprojektują i nie wdrożą rozwiązania struktu-
ralnego, systemu informacyjnego, systemu controllingu, systemu motywacyjnego, 
nie dokonają alokacji zadań, uprawnień i odpowiedzialności, strategia organizacji 
pozostanie tylko formalnym dokumentem. 

W artykule do opisu systemu zarządzania przyjęto definicję zaproponowaną 
przez J. Skalika i G. Bełza [2007], zgodnie z którą konstrukcja systemu zarządza-
nia jest pochodną trzech składowych: 1) celów i wartości, 2) regulacji i struktur,  
3) metod i praktyk zarządzania oraz relacji zawiązujących się pomiędzy nimi, warun-
kujących sposób realizacji procesu zarządzania organizacją. Poszczególne składowe 
systemu zarządzania podlegają nieustannym interakcjom dzięki mechanizmom do-
stosowawczym, będącym wyrazem osobowości oraz indywidualnych skłonności do 
zmian postaci organizacji. Wypadkowa oddziaływania powyższych podsystemów 
stymuluje przebieg procesu zarządzania, rozumianego jako cykliczny, powtarzalny 
zbiór działań koordynacyjnych regulacyjnych, służących osiąganiu celów organi-
zacji [Skalik, Bełz 2007]. Zarówno system zarządzania, jak i jego składowe nie są 
elementami statycznymi i niezmiennymi w czasie, lecz w wyniku podejmowanych 
przez organizację prób adaptacji do otoczenia podlegają ciągłej rekonfiguracji [Go-
vindarajan 1988, s. 828-830], stymulując tym samym ekonomiczną efektywność 
organizacji.

Wykorzystując metaforę, system zarządzania w modelu organizacji wspiera-
jącym realizację procesów odnowy organizacji można przyrównać do soczewki, 
za pomocą której zapisy odnoszące się do działań strategicznych są „wypalane”  
w warstwie działań operacyjnych. Ze względu na ograniczony potencjał zasobów 
oraz ograniczone zdolności dostosowawcze system zarządzania pełni jednocześnie 
rolę „filtra” redukującego podejmowane w organizacji aktywności [Strategor 1996].

6. Warstwa realizacyjna: procesy i projekty

Ostatnia warstwa systemowego modelu organizacji wspierającej realizację proce-
sów odnowy organizacyjnej określa sposoby realizacji działań operacyjnych, które 
mogą przybrać formułę procesów lub projektów. O ile warstwa definicyjna i warstwa 
regulacyjna są od siebie niezależne, określenie ich zawartości nie wymaga bowiem 
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konieczności uwzględnienia istniejących zależności, o tyle działania podejmowane 
w warstwie realizacyjnej są wynikowe. W warstwie realizacyjnej sposób realiza-
cji działań operacyjnych jest narzucony przez standardy zdefiniowane w warstwie 
regulacyjnej, zaś zakres działań jest pochodną działań strategicznych określonych  
w warstwie definicyjnej. 

7. Podsumowanie 

Powodzenie działań związanych z odnową organizacyjną jest wynikową nie tylko 
poprawności sformułowania i wdrożenia modelu biznesu, ale w dużej mierze zale-
ży od prawidłowości ukształtowania pozostałych składowych organizacji. Oznacza 
to, iż zapewnienie wymaganego poziomu spójności organizacji wymaga jednocze-
snej realizacji działań na trzech płaszczyznach: 1) płaszczyźnie działań definicyj-
nych, nakierowanej na wewnętrzne i zewnętrzne dopasowanie kluczowych obsza-
rów funkcjonowania organizacji, 2) płaszczyźnie działań regulacyjnych, związanej 
z opracowaniem i doskonaleniem składowych systemu zarządzania zapewniających 
możliwość oddziaływania na organizację, 3) płaszczyźnie działań operacyjnych, 
określającej sposoby realizacji działań. Podejmując próbę implementacji tak zdefi-
niowanego modelu organizacji wspierającej realizację procesów odnowy organiza-
cyjnej, punktem wyjścia należy uczynić zaprojektowanie modelu biznesu organiza-
cji transponowanego, przy wykorzystaniu koncepcji Strategicznej Karty Wyników, 
na strategię organizacji, której postulaty, poprzez mechanizmy systemu zarządzania, 
przekładane są na projekty i procesy w warstwie realizacyjnej.
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THE SYSTEM MODEL OF ORGANIZATION:  
PROSPECT OF ORGANIZATIONAL RENEWAL PROCESSES

Summary: The aim of this paper is to present the proposal of system model organization 
supporting the implementation of organizational renewal processes. The paper starts with  
a description of the basis of organizational renewal, which in the next part allows to present 
original proposals of system model of the organization and its component elements.

Keywords: organizational renewal, system model of organization.
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