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1. Wprowadzenie

Metody organizacji i zarzadzania to know-how zarzadczy, warsztat
menedzera, ktdry warunkuje to, czy moze on efektywnie zarzadzaé, a co
za tym idzie, czy moze zapewnia¢ efektywnos¢ swojej organizacji. Celem
artykutu jest zwrocenie uwagi na fakt, iz w zalewie pojawiajacych si¢
kolejnych metod organizacji i zarzadzania, nie mozemy zapominaé¢ o
dobrze ugruntowanych wnioskach, wyptywajacych z liczacego ponad pot
wieku systemowego nurtu w zarzadzaniu. Wynika to zardwno z naszych
zainteresowan, jako projektantow sfery zarzadzania organizacji jak i tych,
ktérzy zajmuja si¢ procesami zmian, majacych te projekty urzeczywistnic.
Rozwijajace si¢ formy organizacji staja si¢ coraz bardziej zlozone,
dotyczy to nawet matych przedsi¢biorstw dziatajacych w dynamicznie
rozwijajacych si¢ sieciach miedzyorganizacyjnych. Otwarte rynki
zwigkszaja presj¢ konkurencyjng czynigc transparentnymi specyficzne
atrybuty produktéw a rynki kapitalowe sprzyjaja wzrostowi
transparentnosci wrecz catych organizacji, wilaczajac ich know-how
1 metody dziatania. To =zapewne przyczynia si¢ do dajacego si¢
zweryfikowa¢ empirycznie przesuwania si¢ zrddel konkurencyjnosci
przedsigbiorstw od technologii i produktéw ku dynamicznym atrybutom
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ich mechanizméw regulacyjnych i1 koordynacyjnych, okreslanych przez
nas mianem systemow zarzadzania, do ktorych zaliczamy takze obszar
metod. Nasz glos nie jest wiec przeciwko nowym metodom, czy duzej ich
liczbie, wrecz przeciwnie. Zwracamy jednak uwage na znaczenie
$wiadomego 1 spojnego doboru oraz rozwoju metod organizacji
1 zarzadzania w przedsigbiorstwach.

2. Jesli organizacja to system

Jezeli wigc organizacje traktowaé jako system, nalezy zwrdcié
szczegOlng uwage na integralnos¢ celow 1 spojnos¢ wszystkich jej
elementéw. Odwotujac si¢ do Stabryly mozna zwroci¢c uwage, iz
identyfikacja wystgpowania tzw. relacji systemotworczych wskazuje na
to, czy analizowana catos¢ moze by¢ okreslana mianem systemu.
Kluczowa z nich, relacja spdjnosci orzeka, iz biorgc pod uwage
zachodzenie relacji wspdtmiernosci oraz relacji organicznosci,
poszczegbdlne elementy musza si¢ wzajemnie warunkowaé, w sensie
wspotprzyczyniania si¢ do realizacja zatozonego celu. Zachodzenie relacji
spojnosci, zwienczajacej niejako wszystkie relacje systemotworcze,
pozwala na stwierdzenie, ze dana calo$¢ tworzy system.'

Leszek Krzyzanowski analizujagc zagadnienie systemowego rozumienia
organizacji wyprowadza wnioski, iz na dowolnym przedmiocie ztozonym
z elementow mozemy opisywac roézne systemy w zaleznosci od zadanych
relacji porzadkujacych oraz ze przy zadanych relacjach porzadkujacych
tylko niektore przedmioty ztozone z elementéw, badz tylko niektore
podzbiory elementéw owych przedmiotow okazujg si¢ systemami.

Powyzsze mozna uzupehic¢ o dwa, dodatkowe wobec nich, spostrzezenia,
jakie ponad dziesig¢ lat wczesniej przedstawit w kontekscie podejscia
systemowego Jerzy Trzcieniecki. Po pierwsze przedsigbiorstwo sktada si¢
z wielu podsystemdw wzajemnie na siebie oddziatujacych w dynamiczny
sposdb. Analize zjawisk organizacyjnych dotyczacych indywidualnego
dziatania zastepuje si¢ o wiele wazniejszg analizg dzialania podsystemow
oraz ich powigzan. Po drugie zas, podsystemy znajduja si¢ we wzajemne;j

! Stabryta A., Analiza systemowa procesu zarzadzania; PAN, ZN im Ossolifiskich 1984,
s. 16.

? Krzyzanowski L., Podstawy nauk o organizacji i zarzadzaniu; PWN, Warszawa 1992,
s. 129.
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zaleznosci — zmiany jednego podsystemu wywotujg zmiany innych
podsysteméw oraz calego systemu.’

Te klasyczne juz mysli traktuja o rzeczach wcigz istotnych, choc
czasami zapominanych w obszarze zarzadzania. Organizacja to system —
wrecz coraz bardziej ztozony system. Jego waznymi elementami w sferze
regulacyjno-koordynacyjnej sa miedzy innymi metody organizacji
1 zarzadzania. Wplywajg one i s3 pod wplywem wielu innych czynnikéow
ksztaltujacych organizacje. Wtasciwe dostosowanie kazdej kolejnej
metody do tej ztozonosci czynnikdw decyduje o wartosci dodanej, jaka do
swiata danej organizacji moze ona wnosi¢. Azeby odnie$¢ si¢ do
zagadnienia dostosowania warto ustrukturyzowa¢ te wspomniane
czynniki, z jakimi metody wzajemnie si¢ warunkuja.

W tym celu potrzebne jest odwotanie si¢ do pojecia systemu
zarzadzania. Opierajac si¢ na ostatniej modyfikacji definicji tego pojecia,
jakie od lat rozwijamy w naszej Katedrze, system zarzadzania to
catoksztalt: wartosci 1 celow, regulacji 1 struktur, metod i praktyk
zarzadzania oraz wynikajacych z mechanizmow dostosowawczych relacji
migdzy nimi, ktory to catoksztalt warunkuje sposdb realizacji procesu
zarzadzania. Proces zarzadzania rozumiany jest w tym kontekscie, jako
ciggly 1 zorganizowany zespdt wszelkich dziatan informacyjno-
decyzyjnych i koordynacyjnych stuzacych osiaganiu celéw organizaciji.’
Z zaprezentowanej definicji wynika czterosktadnikowy model systemu
zarzadzania, ktdrego schemat pogladowy przedstawia rysunek 1.

Cztery gldwne skladowe prezentowanego modelu systemu
zarzadzania mozna podzieli¢ na dwie czesci: skladowe stabilizujace
organizacj¢ oraz sktadowa ja dynamizujacag. Do pierwszej grupy
zaliczamy wartosci 1 cele, regulacje i struktury oraz metody i1 praktyki
zarzadzania. Odrebng w tym sensie, cho¢ nierozerwalnie potaczong z
pozostatymi, jest czes¢ dynamizujaca, ktérg tworzag mechanizmy
dostosowawcze. Ponizej w dwodch kolejnych punktach omawiamy
pokrotce wszystkie cztery sktadowe.

3 Trzcieniecki J., Projektowanie systeméw zarzadzania; PWN, Warszawa 1980, s.13-14.
* Belz G., System zarzadzania w procesach odnowy i rozwoju przedsiebiorstw;
monografia 2010 (w przygotowaniu).
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Rys. 1. Model systemu zarzadzania
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Skalik J., Belz G., Istota systemu
zarzgdzania w procesie ksztaltowania i rozwoju organizacji;, Zmiana
warunkiem sukcesu. Przeobrazenia systemow zarzqdzania przedsiebiorstw;
Prane Naukowe AE Wroctaw nr 1184, 2007.

Wartosci 1 cele wynikajg z podstawowych zatozen 1 aspiracji tworcow
i wilascicieli danej organizacji, jak réwniez, w pewnym stopniu, jej
interesariuszy. Wartosciami organizacji s3 te cechy o charakterze
ekonomicznym, spolecznym badz tez uzytecznym, ktére wyrdzniajg jg w
otoczeniu. Regulacje 1 struktury, jako druga sktadowa systemu
zarzadzania, sa zbiorem zasad funkcjonowania organizacji, ktére
okreslajg hierarchi¢, wig¢zi organizacyjne, sposob podejmowania decyzji,
zakresy obowigzkow oraz standardy i instrukcje dziatania. Regulacje
definiujg wymiar formalizacji przez catoksztalt przyjetej do stosowania
dokumentacji organizacyjnej. W ich ramach opisywane sg takze
procedury i procesy definiujace wymiar standaryzacji. Ta sktadowa
nadaje organizacji form¢ wyznaczajaca ramy dziatania dla wszystkich
pracownikow jak rowniez kadry zaangazowanej w realizacj¢ procesu
zarzadzania. Trzecim filarem systemu zarzadzania sa metody i praktyki
zarzadzania, bedace potwierdzeniem uswiadomionego know-how
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w zakresie podejscia 1 sposobdw realizacji funkcji planowania,
organizowania, motywowania i kontroli. Przez praktyke zarzadzania
rozumiemy przy tym stosowany w dziatalnosci kierowniczej sposob
realizacji funkcji zarzadzania.’

Okreslone w danej organizacji metody obejmuja miedzy innymi
potocznie rozumiane ,systemy zarzadzania”, takie jak systemy
zarzadzania jakoScia, lean management czy lean manufacturing, six
sigma, zarzadzanie przez cele, itp. Oczywiscie oprocz tych ,,duzych”
systemOw  organizacje stosuja najczesciej sporg ilos¢ metod
dedykowanych do poszczegolnych obszaréow funkcjonalnych, takich jak:
zarzadzanie relacjami z klientem, wizualne zarzadzanie przeptywem
pracy, 5S, zarzadzanie przeptywami gotéwki, dostawy na czas, okresowe
oceny pracownicze, czy tez systemy wynagrodzen tak, aby wymienic¢
przyktady z rdéznych obszaréow. Stosowane metody moga réwniez
wynika¢ z systematyzacji gldwnych funkcji zarzadzania, czego
przyktadami moga by¢: systemy budzetowania, systemy kontrolingu,
roczne 1 kwartalne plany operacyjne, itp.

Za zdolnos¢ do ksztattowania nowych warunkéw rownowagi oraz
dostosowywania si¢ do nich odpowiadaja natomiast mechanizmy
dostosowawcze. Wyrazem istnienia takich sil jest, migdzy innymi,
dazenie do odnowy, rozwoju i wzrostu organizacji, wzajemne interakcje
miedzy powyzszymi trzema skladnikami stabilizujacymi, jak réwniez
zachodzenie rewolucyjnych zmian w catym systemie zarzadzania.

Dla lepszego zrozumienia znaczenia i roli, jakie petniag mechanizmy
dostosowawcze odwotujemy si¢ do psychoanalitycznych koncepcji opisu
organizacji. Zgodnie z teoria relacji z obiektem® podstawa percepciji
otaczajacego jednostke Swiata jest zbidr zinternalizowanych informacji
dotyczacych wyobrazen o sobie, o $wiecie oraz o innych ludziach, jaki
powstaje w umysle kazdego cztowieka. Dzigki zdolnosci konstruowania

> Skalik J., Belz G., Istota systemu zarzadzania w procesie ksztaltowania i rozwoju
organizacji; Zmiana warunkiem sukcesu. Przeobrazenia systemoéw zarzadzania
przedsigbiorstw; Prane Naukowe AE Wroctaw nr 1184, 2007.

® Segal H., Wprowadzenie do teorii Melanie Klein; GWP, Gdansk 2005 oraz Winnicott
D.W., Playing and Reality; Penguin, Harmondsworth, 1971.
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abstrakcyjnych poje¢ cztowiek tworzy w swoim umysle konstrukty, ktére
dotycza wszelkich obiektow ozywionych, jak i nieozywionych. Majac
taki ,,obraz” w swoim umysle dziatajg tak, ,,jak gdyby” istniat on realnie.
Przedstawiona powyzej koncepcja definiowania pojecia system
zarzadzania jest wyrazem przekonania o mozliwosci kompleksowego
1 jednorodnego ujecia podsystemu organizacji odpowiadajgcego za catg
sfer¢ informacyjno-decyzyjna oraz koordynacyjng. Nie oznacza to jednak
odrzucania takich rozwigzan jak systemy zarzadzania jakos$cia, systemy
oszczednej produkeji, czy systemy zarzadzania przez cele. Wszystkie one,
bedac skoncentrowane na pewnych aspektach istotnych dla efektywnego
funkcjonowania  organizacji, powinny by¢ ujmowane, jako
specjalizowane podsystemy calosciowego systemu zarzadzania danej
organizacji.

3. Systemowo zorientowana architektura metod

Powracajac zatem do zagadnienia dostosowania implementowanych
metod do caloksztattu sfery zarzadzania, mozna powiedzieé, iz powinny
one by¢ w stanie spojnie wspdtistnie¢ z catoksztattem wartosci i celow,
regulacji 1 struktur oraz pozostalych metod i1 praktyk zarzadzania.
Sprostanie takiemu wyzwaniu moze na pierwszy rzut oka wydawac si¢
nierealne. Oznaczaloby to bowiem, iz wdrozenie czy rozwoj
jakiejkolwiek metody w organizacji wymagatoby diagnozy catego
systemu zarzadzania, co z oczywistych powoddw jest niemozliwe.
Istnieje jednak, naszym zdaniem, rozwigzanie powyzszego problemu,
ktore wymaga rozroznienia dwoch typow podejs¢ do budowy
i implementacji metod, ktéore w kontek$cie poruszanych tu zagadnien
okreslimy roboczo jako: mechanistyczne 1 ekologiczne.

Podej$cie mechanistyczne wyraza klasyczng, deterministyczng
postawe projektanta organizacji, ktdry dazy, niczym architekt, do
okreslenia statycznego pelnego rozwigzania obejmujacego wszystkie
relacje z pozostalymi elementami projektu organizacji. Ztozonos¢
architektury organizacji powoduje jednak, analogicznie zreszta do wielu
realizacji prawdziwej architektury, ze podczas implementacji na jaw
wychodzg czesto nieuswiadomione powigzania z innymi obiektami
systemu, co skutkuje znaczacym wydluzaniem czasu implementacji
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1 wprost proporcjonalnym do niego wzrostem jej kosztow.
Niejednokrotnie prowadzi to niestety, do fiaska calej implementacji.

Zupelie odmienne od niego jest podejscie ekologiczne. Wynika
z zalozenia, ze nie istnieje realna mozliwo$¢ opisania pelnego
rozwigzania, a wigc zaprojektowania wszystkich relacji z pozostatymi
elementami modelu organizacyjnego funkcjonujacej juz organizacji.
Sama organizacja nie jest tez postrzegana jako budowla, gdyz to jest
metafora dalece nieadekwatna. Organizacja jest raczej zbiorowoscig
réznej klasy podsysteméw, obszaréw funkcjonalnych i grup intereséw —
niezaleznie, z jakiej perspektywy patrze¢, wspdlne pozostanie okreslenie
»dynamiczng”. Jak wigc podej$¢ do projektowania nowej czy tez rozwoju
istniejacej metody, aby mogla funkcjonowac w takim srodowisku?

Dobrych analogii moga dostarcza¢ doswiadczenia ostatnich
dwudziestu lat rozwoju technologii informatycznej, a dokladnie
systeméw informatycznych stuzacych obstudze przedsigbiorstw. Nie
wdajac si¢ w tym miejscu w szersze opisy, na uwage jako metafora moze,
naszym zdaniem, zastugiwa¢ koncepcja architektury zorientowanej na
ustugi (service-oriented architecture). Jej istota jest zorientowane na
elastycznos¢ implementacji projektowanie kolejnych aplikacji 1 modutow
tak, aby mogly by¢ sprawnie wdrazane w coraz bardziej zlozonych
systemach informatycznych przedsigbiorstw. Gloéwna cecha nowo
tworzonych rozwigzan jest przy takim podejsciu zapewnienie ich
zdolnosci do elastycznego dostosowania si¢ do innych elementow
systemu, istniejacych wczesniej w oparciu o umiejetno$é prostego
dostosowania swoich interfejsow do napotkanych w danej organizacji
wejs¢ 1 wyjs¢, bez koniecznosci przebudowy wewnetrznych
mechanizmow przeksztalcania wejs¢ w wyjscia.

Wracajac wigc do rzeczywistosci metod organizacji i1 zarzadzania,
chodzi o takie ich projektowanie aby bez przebudowy swych
podstawowych zalozen metodycznych i narzedzi mogly dostosowaé si¢
do wystepujacych w organizacji wartosci 1 celow, regulacji 1 struktur oraz
innych metod 1 praktyk =zarzadzania. Dla egzemplifikacji takiego
podejscia prezentujemy rozwijang przez dwoje wspdtautoréw metode
wdrazania zmian okreslang mianem modelu Triady.
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4. Model Triady — przykladowy okruch hologramu

Jak zauwazyt G. Morgan hologram ma pewna cech¢ szczego6lna, gdy
stosuje si¢ go do metaforycznego opisu organizacji. Z kazdego jego
okruchu, w przypadku rozbicia na kawatki, mozna odtworzy¢ caly obraz.
[Morgan; 1986]. W przypadku tworzenia i zastosowania w organizacji
nowej metody istotne jest réwniez, aby odzwierciedlala ona w swej
strukturze ztozono$¢ organizacji, jaka ma przeksztatca¢ (lub doskonalic).
Model Triady, jest rozwigzaniem, ktére przedstawiamy jedynie ramowo,
jako przyktad takiego podejscia. Opisuje on kluczowe dziatania potrzebne
dla przeprowadzenia efektywnych zmian w organizacji. Powstal na
podstawie wnioskdw z badan procesOw zmian organizacyjnych
zachodzacych w $rednich 1 duzych przedsigbiorstwach. Uczestniczyto
w nich ponad tysigc kierownikdw wszystkich szczebli. U podstaw
teoretycznych modelu lezg wspotczesne koncepcje dotyczace zarzadzania
zmianami organizacyjnymi. Opiera si¢ on na trzech réwnolegtych
perspektywach postrzegania wyzwan, jakie niesie zmiana oraz
wynikajacych z tych wyzwan kluczowych dziatan. Perspektywy te
okreslamy trzema pytaniami: dokad?, kto? i co?. Determinuja one trzy
obszary dziatah: wyznaczania kierunku zmian, zdobywania ludzi dla
zmian oraz przeksztalcania organizacji.

Model wykracza poza obszar indywidualnych i grupowych zjawisk
psychicznych zwigzanych z procesami zmian tak, aby sprostaé
strategicznym 1 systemowym uwarunkowaniom, jakie wystepuja
w trakcie gruntownej transformacji przedsigbiorstwa. Jego ide¢ prezentuje
rysunek 2.

Perspektywa DOKAD koncentruje si¢ na okresleniu sensu, kierunku
1 efektow, jakich oczekujemy od zmian i nowego modelu organizacji.
Wszelkie plany wdrozenia i dziatania musza by¢ podporzadkowane
efektom, ktérych zmiana ma dostarczy¢. W kolejnych etapach procesu
zmian skupiamy si¢ na: uswiadamianiu koniecznosci zmian,
ksztattowaniu wizji przysztosci, generowaniu osiagniec,
rozprzestrzenianiu zmian. Ta wigzka dzialan, wyznaczajac kierunek,
w jakim zmierza organizacja, wymaga systematycznego ich uaktualniania

" Morgan G., Images of organization; Sage Publications, London 1986.

78



Systemowe uwarunkowania rozwoju metod. ..

oraz nieustannego odwolywania si¢ 1 uwzgledniania osiggnietych
rezultatéw. Powinno to stuzy¢ utrzymaniu spojnosci dziatah na rzecz
zmian oraz zapewnieniu pracownikom (cztonkom organizacji) poczucia
statosci 1 stabilnosci, pomimo zachodzacych zmian.

Rys. 2. Model Triady

dokad ?
an

- uswiadamianie koniecznosci zmian
- ksztattowanie wizji przysztosci
- generowanie osiagniec

Wyznaczanie kierunku zmi

rozprzestrzenianie zmian @

Przeksztatcanie organizacji
- redefinicja kluczowych procesow

- ksztattowanie systemu miernikow
- przeksztatcanie struktur i regulacji
- dostosowywanie metod i systemow

Zdobywanie ludzi dla zmian

- budowanie i utrzymanie koalicji
- ksztattowanie liderow zmian

- angazowanie pracownikow

- zakotwiczanie zmian

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Barabasz A., Belz G., Zarzqdzanie
procesem zmian organizacyjnych. Model Triady, material warsztatowy dla
kadry kierowniczej.

Perspektywa KTO koncentruje si¢ na pozyskiwaniu i angazowaniu
w proces zmiany ludzi, ktérych zmiana dotyczy. Zmiana organizacyjna to
sytuacja, ktéra wymaga od wigkszosci ludzi trwatego przeksztatcenia
postaw 1 sposobu zachowania. W kolejnych etapach procesu zmian
skupiamy si¢ na: budowaniu 1 utrzymaniu koalicji, poszukiwaniu
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1 wspieraniu liderdw zmian, pozyskiwaniu i wspieraniu pracownikow,
zakotwiczaniu zmian. Realizacja dziatan skupionych w obszarze KTO,
z perspektywy mechanizmow dostosowawczych, umozliwia cztonkom
organizacji doswiadczanie poczucia wptywu 1 kontroli nad zmiang
w organizacji. Poszczegélne dziatania widziane z perspektywy
psychodynamicznej powoduja przede wszystkim obnizanie poziomu lgku
W organizacji, a jednoczes$nie umozliwiajg przyjecie odpowiedzialnosci za
podjete decyzje i zrealizowane (badz tez niezrealizowane) dziatania.
Warunkiem ich powodzenia sg zaangazowanie i partycypacja czionkéw
organizacji w przygotowaniu i implementacji zmian.

Perspektywa CO koncentruje si¢ na wypracowaniu i wdrozeniu
nowego modelu organizacji, ktéry bedzie warunkowat pozadany sposob
dziatania ludzi. Wymaga to weryfikacji 1 ponownego okreslenia
priorytetowych procesdw, zapewnienia miar dla kontroli sprawnosci oraz
standaryzacji 1 strukturyzacji. W kolejnych etapach procesu zmian
skupiamy si¢ na: redefinicji kluczowych procesow, ksztaltowaniu
systemu miernikow, przeksztatcaniu struktur 1 dostosowaniu regulacji,
przeksztatcaniu metod i1 dostosowaniu systeméw. Powyzsza wigzka
dziatan  jest w  najwigkszym  stopniu  skoncentrowana na
warchitektonicznych” zadaniach, ktére stuza ,,przebudowie” systemu
zarzadzania bazujagc na wymiernych parametrach funkcjonowania
organizacji, ktére powinny by¢ systematycznie przekazywane do
wiadomosci wszystkich cztonkéw organizacji. Jednoczesnie konieczne
jest ich pomieszczanie w tych dziataniach, ktore zaliczamy do obszaru
DOKAD? Dla osiagnigcia sprawnego dziatania calej organizacji
konieczna jest wigc koordynacja trzech perspektyw: wyznaczania
kierunku, pozyskiwania ludzi oraz przeksztatcania organizacji.

W procesie zmiany dynamicznie ksztaltowany jest docelowy model
organizacji. Nie znamy go na poczatku 1 musimy wielokrotnie
weryfikowaé¢ 1 redefiniowa¢ nasze zalozenia. Wymaga to kolejnych
odpowiedzi na pytania: dokad, kto i co, ktorych musimy sobie i innym
udziela¢ od poczatku do samego konca procesu zmian. W ramach kazdej
z trzech perspektyw wraz z postegpem zaawansowania procesu zmian
powinni$my si¢ jednak koncentrowa¢ na kolejnych czynnikach o
kluczowym znaczeniu dla ostatecznych efektéw, jakich ma dostarczyc
zmiana. Model sugeruje kolejnos¢ zagadnien, jakie beda miaty kluczowe
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znaczenie na kolejnych etapach procesu zmian. Iteracyjno$¢ modelu
pozwala jednak na dostosowanie sposobu dzialania do specyficznych
wymogow danej organizacji, tacznie z mozliwym zaburzeniem kolejnosci
dziatania. Warunkiem powodzenia w takim przypadku jest stopniowe
porzadkowanie procesu tak, aby zagwarantowaé zaréwno szybkos¢ jak i
efekty oraz trwatos¢ zmian.

5. Dyskusja

To predefiniowane w omawianym modelu dostosowywanie si¢ do
specyficznych warunkoéw danego przedsigbiorstwa zwraca uwage na
systemowe uwarunkowania powodzenia metod zarzadzania. Podstawowe
zagadnienia zwigzane ze zjawiskiem zmiany organizacyjnej, bedacej
sytuacja, w ktorej dla zapewnienia efektywnos$ci dziatania organizacji od
wiekszosci ludzi wymagane jest przyjecie nowych zachowan i zdobycie
nowych umiejetnosci, zawiera si¢ w obszarze KTO. Oczywistym jednak
jest to, iz podejscie takie moze, i to w ograniczonym stopniu, byc¢
zastosowane w ramach szkolenia z zarzadzania zmiana, jednak nie
miatoby szans powodzenia w realnych warunkach transformacji
przedsigbiorstwa. Nie chodzi jednak wylgcznie o brak strategicznego
(DOKAD) i infrastrukturalnego (CO) kontekstu zmiany, ktéry mozna by
do pewnego stopnia stymulowa¢ na przykltad poprzez intensywna
wspotprace lideréw zmian z konsultantami/coach’ami. Chodzi o to, iz
w sytuacjach gruntownych transformacji kontekst strategiczny oraz
infrastrukturalny nie sg okreslone przez dluzszy jeszcze czas, w jakim
zachodzi juz proces transformacji. Ostateczny model organizacyjny, ale
tez 1 konkretne cele zmiany wymagaja stopniowego ksztaltowania
w ramach kolejno nastepujacych inicjatyw, pojawiajacych si¢ efektdw,
pozyskiwanych zwolennikow oraz zdobywanych doswiadczen.

Uogolniajac powyzsze spostrzezenie mozna powiedzieé, ze taka
metoda zarzadzania musi si¢ stopniowo wtapia¢ w kontekst organizacji,
dostosowujac swoj zakres do uwarunkowan sytuacyjnych. By¢ moze,
W sensie czysto operacyjnym, oznaczaé¢ to bedzie znaczace ograniczenie
narzgdzi 1 efektéw z nig zwigzanych w pierwszym okresie wdrozenia.
Czyz nie jest jednak tak, ze praktyka stosowania metod
w  przedsigbiorstwach czesto sprowadza si¢ do faktycznego
wykorzystywania jedynie niewielkiej czesci ich aparatu narzedziowego?
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Dobrym przykladem moga by¢ w tym wzgledzie wdrozenia systemow
zarzadzania jakoscia, czy tez metody kaizen w dziatalnosci ustugowe;j
1 administracyjnej. Innym przyktadem moze by¢ wprowadzanie systemu
oszczgdnej produkcji w wysoce zhierarchizowanych przedsiebiorstwach
produkcyjnych, ktédre napotykaja istotne problemy z wywotaniem
oddolnego zaangazowania 1 inicjatywy pracownikow.

6. Zakonczenie

Z zaprezentowanych rozwazan wynika, ze respektowanie wskazan
systemowego nurtu w zarzadzaniu jest podstawowym warunkiem
rozwigzywania probleméw wspotczesnych organizacji. Wskazania te
dotycza réwniez doboru i rozwoju stosowanych metod zarzadzania, ktére
wspierajac procesy dostosowawcze organizacji do wymogow otoczenia,
powinny réwniez sprzyja¢ zachowaniu jej wzglednej réwnowagi. Dobor
stosowanych metod zarzadzania powinien mie¢ spojny i elastyczny
charakter, umozliwiajacy nie tylko osiggniecie jej celow w sposob
efektywny, ale réwniez poszanowanie nadrzednych  wartosci.
Rozwigzywanie problemdéw organizacji jest zwigzane z koniecznoscig
dokonywania modyfikacji jej dotychczasowego stanu. Stad tez podejscie
do doboru i1 rozwoju metod zarzadzania moze by¢ utozsamiane
z systemowa orientacja obowiazujacg w procesie zarzadzania zmianami.
Zaprezentowany Model Triady, okresla warunki zapewnienia spdjnosci
dziatan zmieniajacej si¢ organizacji, postrzeganych z trzech perspektyw:
wyznaczania kierunku, pozyskiwania ludzi i jej ksztattu. Specyfika tych
perspektyw wskazuje réwniez na konieczno$¢ rdznicowania doboru
metod zarzadzania oraz ich rdwnoczesnego kojarzenia, uwzgledniajacego
wzajemne  oddzialywanie elementdw  proponowanego  modelu.
Postulowane podejscie wymaga wysokiej $wiadomosci architektow
organizacji, kadry kierowniczej oraz odpowiedzialnego podejscia
zewnetrznych konsultantdw sprzedajacych standardowe metody.
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Summary System conditions of development of management methods
Example Triad Model

(Summary)

Taking into consideration growing number of management methods and routines,
which are implemented in contemporary enterprises, managers more frequently face
problems with their efficiency. Authors argue that this emerging issue is caused by
missing real meaning of system perspective in understanding and managing
organization. In the article key aspects of such system perspective are discussed and
example a change management method is presented.
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