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SPOJNOSC SYSTEMU
ZARZADZANIA ORGANIZACJA'

1. Wprowadzenie

Organizacja jako pojecie abstrakcyjne jest terminem zlozonym i trudno defi-
niowalnym. Ze wzgledu na duza réznorodnos$¢ organizacji funkcjonujacych we
wspotczesnych spoleczenstwach i role, jaka odgrywaja w zaspokajaniu ludzkich
potrzeb, w teorii organizacji i zarzadzania istnieje wiele réznych definicji organi-
zacji, opartych na odmiennych zasadach porzadkujacych [Bielski, 1996, s. 85-96;
Bieniok, Rokita, 1984, s. 15]. Owa wielos¢ i réznorodnos¢ rozumienia organizacji,
skutkujaca niemoznoscia zdefiniowania idealnego rozwigzania organizacyjnego
[Zieleniewski, 1972, s. 234], wymusza koniecznos$¢ poszukiwania odpowiedzi na
pytanie o istnienie wspdlnego wyznacznika dla wszystkich organizacji, niezaleznie
od ich charakteru i sposobu funkcjonowania.

W literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze powszechno$¢ dziatania zorganizo-
wanego nie jest przypadkiem [Krzakiewicz, 1994, s. 41]. Wspéldzialanie ludzi i co
za tym idzie - funkcjonowanie organizacji umozliwia realizacje korzy$ci wynika-
jacych z efektu synergicznego definiowanego jako réznica pomigdzy rezultatem,
osigganym przez realny przedmiot ztozony z elementéw, pomiedzy ktérymi za-
chodzg wspéltdzialania, a sumg efektoéw, osigganych przez elementy niezwigzane
wspotdziataniem [Krzyzanowski, 1985, s. 157]. Odnoszac si¢ do tak zapropono-
wanej definicji synergii mozna zauwazy¢, iz pojawienie si¢ efektu synergicznego
w organizacji jest konsekwencjg jednoczesnego zaistnienia dwoch zjawisk — mo-
dularnej budowy organizacji, wynikajacej z funkcjonalnego zréznicowania czesci,
oraz relacji zawigzujacych si¢ pomiedzy poszczegdlnymi elementami, skutkujgcy-
mi mozliwoscig dostosowania poszczegélnych elementéw [Perechuda, 2000, s. 8].

Przyjecie zalozenia o modularnej budowie organizacji i silne dowarto$ciowanie
relacji organizacyjnych sktania do akceptacji zalozen systemowego postrzegania
natury organizacji, zgodnie z ktérym [Mikolajczyk, 2001, s. 14-18; Bieniok, Ro-
kita, 1984, s. 38-41; Jajuga i in., 1993, s. 58; Bielski 1996, s. 56-61]:

- organizacje s3 systemami otwartymi, co oznacza, Ze z jednej strony znajdujg sie
pod wplywem oddzialywania otoczenia, z drugiej za$ maja mozliwo$¢ swobod-
nego (do pewnego stopnia) ksztaltowania otoczenia;

! Artykut stanowi fragment postepowania badawczego sfinansowanego ze $rodkéw budzeto-
wych na nauke w latach 2005-2006, jako projekt badawczy nr 1 H02D 024 28.
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- organizacje s3 systemami celowo$ciowymi, co oznacza, iz istnieje cel gléwny,
stanowiacy ogdlne kryterium optymalizacji dziatania oraz istniejg w znacznym
stopniu uzgodnione i zbiezne z celem gléwnym cele szczegétowe, bedace celami
poszczegolnych podsystemow; organizacje posiadaja zdolno$¢ osiggania ogol-
nych celéw systemu, nawet w przypadku istnienia zréznicowanych, pozostaja-
cych w sprzecznoéci z celem ogdlnym, celéw poszczegolnych podsystemow;

- organizacje s3 systemami zlozonymi, co wynika nie tyle z duzej liczby podsys-
temow, wejs¢ i wyjsc, ile przede wszystkim z ich réznorodnosci morfologicznej
oraz wielostronnego wspotdzialania i powigzania zaréwno sprzezeniami pro-
stymi, jak i zwrotnymi; owe powigzania wystepuja pomiedzy: cze$ciami i ca-
toscia, poszczegdlnymi czedciami, caloécig a otoczeniem, czesciami a otocze-
niem;

- organizacje s3 systemami ustrukturyzowanymi, co oznacza, iz posiadajg struk-
ture okreslajacg podzial zadan i wspélzaleznosci wewnatrz systemu, narzucajg-
ca porzadek organizacyjny i przebieg proceséw, pozwalajaca na zaistnienie zja-
wiska wspolprzyczyniania sie czesci do powodzenia calo$ci;

- organizacje s3 systemami adaptacyjnymi, co oznacza, iz posiadajg zdolno$¢ do
przystosowywania si¢ do wplywow otoczenia w sposob, ktory jest najkorzyst-
niejszy dla dalszego funkcjonowania systemu; adaptacyjne przystosowanie do
otoczenia ma charakter rozwoju organizacyjnego, pozwalajacego na osiaggnie-
cie ponownego stanu réwnowagi dynamicznej z otoczeniem;

- organizacje s3 systemami z wbudowanymi mechanizmami samoregulacji, czyli
posiadaja zdolno$¢ do permanentnego, samodzielnego poszukiwania optymal-
nego, w danych warunkach, stopnia zorganizowania, zapewniajacego mozliwie
najwieksza sprawno$¢ funkcjonowania systemu; systemy posiadajgce atrybut
samoregulacji majg to do siebie, Ze potrafig kreowac¢ rozwigzania organizacyjne
bardziej sprawne od tych, ktére aktualnie s3 zaimplementowane;

~ organizacje s3 systemami cechujacymi sie spojnoscia, co oznacza, ze istniejg ta-
kie funkcjonalne powigzania pomiedzy podsystemami i elementami, Ze dosta-
tecznie silna zmiana dokonana w ktérymkolwiek z nich wywoluje zmiany we
wszystkich pozostalych.

Odnoszgc sie do zdefiniowanego powyzej zestawu cech charakterystycznych
organizacji w ujeciu systemowym mozna postawic teze, iz jedng z kluczowych de-
terminant powodzenia organizacji, mierzonego osigganym poziomem realizacji
celow, jest zapewnienie spojnosci? systeméw konstytuujacych organizacje. Ana-

? W artykule przyjmuje sig, iz sp6jno$¢ jest stopniowalng cechg organizacji, polegajaca na takim
uzaleznieniu i powigzaniu ze sobg wszystkich jej elementéw sktadowych, ze dowolna zmiana zacho-
dzaca w ktérymkolwiek elemencie powoduje zmiany we wszystkich pozostatych [Encyklopedia or-
ganizacji i zarzgdzania, 1981, s. 483]. Istotg sp6jnosci jest zatem istnienie relacji i powigzan pomie-
dzy elementami zbioru. Spojnoé¢ i uporzadkowanie systemu zapewniaja taki stopieni i poziom we-
wnetrznego zorganizowania zbioru, by zapewniat on zdolno$¢ realizacji wybranej funkgji lub osig-
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lizowanie organizacji w kategoriach systemowych i co za tym idzie, wyrdznienie
skladowych konstytuujacych 6w metasystem [Bielski, 1996, s. 86; Morgan, 1997,
s. 51; Krzyzanowski, 1999, s. 33-35], pozwala na doprecyzowanie powyzszej tezy.
Przyjecie zalozenia, iz w tak zdefiniowanym metasystemie organizacji kluczowe
znaczenie posiada system zarzadzania, sterujacy pozostalymi systemami organiza-
cji [Grajewski, 2003, s. 23; Wierzbicki, 1986, s. 33-34; Jajuga i in., 1993, s. 63-64]
oznacza, iz efektywnos¢ funkcjonowania organizacji zdeterminowana jest spoj-
noscig systemu zarzadzania.

Tak sformulowana teza powoduje, iz podstawowym celem artykutu staje sie
analiza zagadnienia spdjnosci systemu zarzadzania organizacji, co wymusza ko-
niecznos¢ realizacji dwoch dziatan - po pierwsze, przeprowadzenia postepowania
konfirmujacego poprawnos¢ postawionej tezy, po drugie, zdefiniowania sktado-
wych systemu zarzadzania wplywajacych na owg spdjnosc.

2. Systemowe modele organizacji

Dowodzac prawdziwosci powyzszej tezy mozna odwolac sie do systemowych mo-
deli organizacji, w ktérych postrzeganie organizacji jako systemu otwartego na
kontakty z otoczeniem, dynamicznie dostosowujgcego si¢ do warunkéw otocze-
nia, powoduje, iz zagadnienie dopasowania i integralnoéci wysuwa si¢ na plan
pierwszy [Obldj, 2001, s. 20].

Najbardziej rozpowszechnionym i najczesciej przytaczanym ze wzgledu na
swoj uniwersalizm systemowym modelem organizacji jest czterocztonowy mo-
del Leavitta [Leavitt, 1964] zaktadajacy, iz organizacje nalezy traktowa¢ jako sys-
tem wielu zmiennych, z ktorych cztery sg szczegdlnie istotne: cele, struktura, tech-
nologia i aktorzy (ludzie). W modelu Leavitta przyjmuje si¢ zaloZenie, iz systemy
organizacji s3 wzajemnie powiazane i oddziatujg na siebie - zmiana jednego ele-
mentu wymusza zmiany adaptacyjne na pozostatych.

Na podobnych zalozeniach zasadza si¢ model zaproponowany przez Petersa
i Watermanna [Peters, Waterman, 2000, s. 41]. Okreslajac determinanty sprawno-
$ci organizacji, Peters i Watermann wyrdznili siedem powigzanych ze sobg zmien-
nych, ktére podzielili na ,elastyczne” (style kierowania, pracownicy, kompeten-
cje, kultura organizacyjna) i ,sztywne” (struktura, strategia, systemy) elementy za-
rzadzania. Przeprowadzone badania empiryczne wykazaty, iz sukces organizacji
zdeterminowany jest w wiekszym stopniu elementami ,elastycznymi” niz ,,sztyw-
nymi’.

gniecia ustalonego celu. Zatem zbiér musi mie¢ wewnetrzna, odpowiednio teleologicznie i funk-
cjonalnie uksztaltowang strukture, wytoniong z mozliwej liczby dopuszczalnych systeméw [Urba-
nowska-Sojkin, Banaszyk, Witczak, 2004, s. 27].
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Zgodnie z kongruencyjnym modelem organizacji Nadlera [Tushman, O’Re-
illy, 2002, s. 59] architektura organizacji opiera si¢ na $cisle powigzanych czte-
rech zmiennych: krytycznych zadaniach, ludziach, kulturze i organizacji formal-
nej. Zmienne te s3 wspierane i determinowane przez wybory strategiczne i przy-
woédztwo.

W modelu struktury organizacji Galbraitha [Galbraith, 2003, s. 226] zaktada
si¢, iz organizacje konstytuuje pie¢ zmiennych, pomiedzy ktérymi istniejg relacje:
zadania (determinowane zaktadang opcja strategiczng i etapem rozwoju), ludzie,
systemy nagradzania, procesy i struktura.

Analiza zaprezentowanych powyzej systemowych modeli organizacji pozwala
na przeprowadzenie wnioskowania, iZ modele te forsuja podobng koncepcje funk-
cjonowania organizacji, zgodnie z ktorg:

- po pierwsze, organizacja jest czyms$ wiecej niz tylko zaimplementowane w niej
rozwigzanie strukturalne;

- po drugie, kluczowym dla powodzenia organizacji jest zalozenie o silnych
zwigzkach przyczynowo-skutkowych zawigzujacych sie pomiedzy elementami,
co skutkuje ograniczeniem niezalezno$ci poszczegélnych systeméw;

- po trzecie, w metasystemie organizacji kluczowa rola przypisana jest a priori
do strategii, wyznaczajgcej baze rozwoju organizacji. Przyjeta strategia rozwo-
ju, obejmujaca system celéw organizacji, narzuca okreslong logike funkcjono-
wania organizacji. Do strategii powinny dopasowac¢ si¢ struktura, systemy, lu-
dzie i kultura, musi zatem powsta¢ zjawisko strategicznej kongruencji, inaczej
efektywno$¢ funkcjonowania takiego ukladu bedzie stosunkowo niska [Aaker,
2001, s. 297-299]. Przyjecie powyzszego zalozenia, wyprowadzonego z analizo-
wanych modeli systemowych, wspartego badaniami empirycznymi [Chandler,
1962] dowodzi prawdziwosci postawionej tezy o wplywie spéjnosci systemu
zarzadzania na efektywno$¢ funkcjonowania organizacji;

- po czwarte, konieczno$¢ dynamicznego dopasowania systemoéw organizacji jest
konsekwencja podejmowanych przez organizacje préb adaptacji do otoczenia.
Oznacza to, iz zmiany zachodzgce w otoczeniu wymuszaja konieczno$¢ rekon-
figuracji systemu zarzadzania, tak aby spéjnosc¢ systeméw konstytuujacych sys-
tem zarzgdzania stymulowala ekonomiczng efektywno$¢ organizacji.

3. Determinanty spéjnosci zarzadzania

Przeprowadzone rozwazania pozwalajg na wyprowadzanie pierwszej kluczowej
zmiennej w systemie zarzadzania, a mianowicie strategii, w ramach ktérej kon-
struowany jest model biznesu organizacji. Definiujac pozostate zmienne, mozna
odwota¢ sie do badan dotyczacych zaleznosci pomigdzy réznymi sktadowymi or-
ganizacji, jednoznacznie wskazujacych na istnienie silnych zwigzkéw pomiedzy
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strategia i struktura. Zmiana strategii bez odpowiednich przeksztatcenn moze pro-
wadzi¢ do zaktécen i niesprawnosci w dzialalnosci przedsiebiorstwa [Machaczka,
1998, s. 61].

Relacje zawiazujace si¢ pomiedzy strategig i strukturg w literaturze przedmiotu
stanowig obiekt analizy od wielu lat [Verweire, Van den Berghe, 2003, s. 782-783].
W badaniach tych za jeden z gtéwnych warunkéw realizacji strategii uwaza sie
zbudowanie struktury organizacyjnej odpowiadajacej strategii. Wymaga si¢ aze-
by struktura formalna, procesy informacyjne, komunikacje dostosowa¢ na tyle do
strategii, aby sila sprawcza organizacji zostala skierowana ku celom strategicznym
[Steinmann, Schreyogg, 1995, s. 165]. Za prekursora badan nad relacjami zawigzu-
jacymi sie pomiedzy strategia a struktura uwaza si¢ Chandlera [Chandler, 1962],
ktérego obserwacje pozwolily na wyprowadzenie dwdch zasadniczych wnioskow.
Po pierwsze, Chandler zaobserwowal, iz proces przeformulowywania dtugookre-
sowych celow i strategii skutkuje zmiang rozwigzan strukturalnych. Chandler zde-
finiowat cztery mozliwe strategie rozwoju przedsiebiorstwa, wyznaczajace jedno-
cze$nie etapy jego ewolucji:

- wstepna ekspansje i akumulacje zasobow;

- racjonalizacje wykorzystania zasobow;

- ekspansje na nowe rynki;

- rozwdj nowej struktury i dalszg racjonalizacje wykorzystania zasobow.

Zbudowanie powyzszego modelu pozwolito Chanlderowi na postawienie i udo-
wodnienie tezy, iZ organizacje, opierajac si¢ na strategii, dopasowuja sie do rynku,
a opierajac si¢ na strukturze, dopasowuja sie do strategii, co prowadzi do wniosku, iz
zapewnienie dopasowania strategii i struktury skutkuje podniesieniem efektywno-
$ci funkcjonowania organizacji. Drugi wniosek wyprowadzony przez Chandlera do-
tyczyl roli struktury organizacyjnej jako kluczowego czynnika wdrozenia strategii.

Badania zapoczatkowane przez Chandlera kontynuowane byly przez Scotta
[Scott, 1973], Childa [Child, 1977], Milesa i Snowa [Miles, Snow, 1978] oraz Gal-
braitha i Nathansona [Galbraith, Nathanson, 1978; Galbraith, 2003, s. 227-234]
diagnozujacych relacje zawiazujace si¢ pomiedzy strukturg organizacyjng a eta-
pem rozwoju organizacji (wyznaczajacym jednoczeénie realizowang strategie). Do
koncepcji Chandlera odwotujg sie réwniez Miller i Friedsen [Miller i Friedsen,
1978, s. 921-933], ktérzy zbudowali model przyczynowy, integrujacy strategie,
strukture organizacyjng, procesy realizacji oraz osiaggane rezultaty w jedng calos¢,
uzalezniong od kontekstu sytuacyjnego.

Co prawda wyniki badan przeprowadzonych w pézniejszym okresie nie zawsze
potwierdzajg kolejnos¢ zmian w ukladzie strategia-struktura [Rumelt, 1974], czy
tez dowodzg, iz organizacje odchodzg niekiedy od teoretycznego modelu dopaso-
wania otoczenie - strategia — struktura [Obl6j, 2001, s. 19-29]. Takze obserwacje
poczynione przez Ansoffa [Ansoff, 1985, s. 122-124] wskazuja na mozliwo$¢ za-
obserwowania odwrdcenia chandlerowskiej zaleznosci strategia-struktura, co wy-
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nika z faktu, iz wiele przedsiebiorstw, wprowadzajac nowe rozwigzania struktural-

ne, wyprzedza zar6wno zmiany w otoczeniu (co akurat jest zgodne z koncepcja

Chandlera) jak i zmiany w systemie celéw strategicznych. Spostrzezenie to znaj-

duje potwierdzenie w zalozeniach sformutowanych przez grupe Strategor, zgodnie

z ktérymi mozliwo$¢ zaprojektowania rozwigzania strukturalnego przed zdefinio-

waniem opcji strategicznej oznacza, iz struktura determinuje strategie [Strategor,

1996, s. 278]. Za przyjeciem tak postawionej tezy przemawiajg cztery argumenty:

- po pierwsze, struktura wptywa na postrzeganie strategii, odgrywa bowiem role
swoistego filtra, przez ktéry organizacja identyfikuje i analizuje zmiany zacho-
dzace w otoczeniu;

- po drugie, struktura, ze wzgledu na obieg informacji, warunkuje decyzje stra-
tegiczne;

- po trzecie, struktura zaweza amplitude zmian strategicznych, poniewaz orga-
nizacje posiadaja ograniczone zdolnosci dostosowawcze, co powoduje, iz nie
wszystkie opcje strategiczne s3 mozliwe do realizacji;

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

Rekapitulujac rozwazania na temat zaleznoéci pomiedzy strategia a strukturg
organizacyjng, grupa Strategor [Strategor, 1996, s. 278] formutuje wniosek, iz po-
mimo niemoznoéci jednoznacznego przesadzenia o pierwotnej roli strategii czy
tez struktury (chociaz wydaje si¢, iz mimo wszystko autorzy sklaniajg si¢ do przy-
jecia zalozenia o kluczowej roli strategii), mozna jako aksjomat przyjaé zatoze-
nie o istnieniu silnych relacji pomiedzy tymi dwoma zmiennymi. Podobny wnio-
sek formutuje Kreikebaum [Kreikebaum, 1997, s. 138], wedtug ktérego kolejnosé
zmian strategii i struktury nie jest istotna, kluczowa jest natomiast integracja
struktury, strategii, warunkdw otoczenia i dziatan przedsiebiorcy.

Pojawia si¢ zatem kolejny, obok strategii, kluczowy element w systemie zarza-
dzania organizacjg - struktura. Jednakze wyksztalcenie si¢ nowego podejscia do
analizowania i projektowania organizacji - podejécia procesowego — i co za tym
idzie, zmiana sposobu orientacji organizacji z organizacji wertykalnej w kierunku
horyzontalnej wymusza koniecznos$¢ odejscia od klasycznej chandlerowskiej za-
sady, zgodnie z ktérg struktura podgza za strategia. Podczas gdy w modelu zapro-
ponowanym przez Chandlera procesy stanowig pochodna przyjetego rozwigzania
strukturalnego, przyjecie zalozen orientacji procesowej oznacza, iz architektura
proceséw jest pierwotna wzgledem struktury organizacyjnej [Moszkowicz, 2000,
s. 89; Osterloh, Frost, 1996, s. 37]. Tym samym w miejsce konfiguracji strategia-
-struktura pojawia si¢ ukfad strategia-procesy-struktura.

Zaproponowany powyzej model strategia-procesy-struktura, zbiezny ze ,,sztyw-
nymi” elementami modelu Petersa i Watermana (strategia, systemy, struktura),
mozna uzna¢ za rdzen systemu zarzadzania, na obszarze ktdrego szczegélnie po-
zadany jest wysoki poziom spdjnosci. Podobne zalecenie formutuje Bielski [Biel-
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ski, 2001, s. 63] dowodzacy, iz organizacje powinny szczeg6lng uwage przyktadac
do kompleksowej analizy spdjnosci struktur i proceséw. Akceptacja zalozenia o ko-
niecznosci zapewnienia spdjnosci na obszarze strategii, proceséw i struktury nie
stanowi bynajmniej podwazenia tezy sformulowanej przez Petersa i Watermana
[Peters, Waterman, 2000, s. 40-48], dowodzacych kluczowej roli ,elastycznych”
czynnikéw w systemie zarzadzania organizacjq. Zalozenie to wskazuje tylko na ko-
nieczno$¢ poszukiwania integralno$ci w ramach poszczegélnych sktadowych me-
tasystemu zarzadzania. W przypadku elementdw ,.elastycznych’, ze wzgledu na ich
specyficzny charakter, powigzania pomiedzy systemami moga by¢ rozmyte, zatem
pozadany poziom integralnoéci moze by¢ stosunkowo niski.

4, Podsumowanie

Przeprowadzone rozwazania pozwalaja na wyprowadzenie trzech podstawowych

wnioskow:

- po pierwsze, powodzenie organizacji warunkowane jest spdjnoscig elementow
sktadowych systemu zarzadzania;

System
zarzadzania
strategicznego
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o zarzadzania Kt
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o
e
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Rysunek 1. Skrzynka morfologiczna zasob6éw systemu zarzgdzania

Zrédto: Opracowanie wlasne
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- po drugie, elementami sklfadowymi systemu zarzadzania, pomiedzy ktérymi
spojnosc ta jest niezwykle pozadana, s3 strategia, procesy i struktura;

- po trzecie, prawidtowg konfiguracje elementéw skladowych systemu zarzadza-
nia, obrazujacy logike podejmowanych dziatan, mozna przedstawi¢ w ukladzie
strategia-procesy-struktura.

Dazenie do zapewnienia spojnoéci pomiedzy strategia, procesami i strukturg
wymusza konieczno$¢ poszukiwania odpowiedzi na pytanie o to, jakie atrybuty
opisujg tg spojnosc. Odnoszac sie do tak sformulowanego problemu mozna przy-
jac, iz atrybuty spojnoéci wyznaczane sg przez istot¢ systemu. Wychodzac z cy-
bernetycznej definicji organizacji, zgodnie z ktdra organizacje mozna przedstawic
w ukladzie ,wejscie - transformacja — wyjscie’, daje sie zdefiniowac trzy atrybuty
zbieznosci systemow: cele (wymagania na wej$ciu), mierniki (efekty na wyjsciu)
i dzialania (elementy transformacji). Tym samym mozna zbudowac¢ tréjwymiaro-
wa skrzynke morfologiczng zasobéw systemu zarzadzania (zob. rysunek 1), ktérej
pojemnoé¢ jest wyznaczana przez trzy zmienne: cele, mierniki i dziatania (inicja-
tywy). Poszczegdlne systemy konstytuujace system zarzadzania s3 wpisane w tak
zaprojektowang macierz, co powoduje, iz poprzez wykorzystywanie wspdlnych
zasobow zapewniany jest odpowiedni poziom spdjnosci.
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The cohesion of the organization management system

Summary

The aim of this article is to discuss the concept of cohesion of system of management.
The article starts with a general discussion of models of organization. This helps to derive the de-
terminants of management cohesion and to build the matrix of resources of organization.




