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1. Rozwdj systemu zarzadzania w perspektywie
modelu wzrostu Greinera

Prezentowane w artykule rozwazania dotyczace probleméw rozwoju systemu
zarzadzania w procesie wzrostu przedsigbiorstwa opieram na modelu 5 faz wzrostu
zaproponowanym przez Larry’ego Greinera [Greiner 1998]. Model ten daje w moim
przekonaniu mozliwo$¢ prostego ustrukturyzowania problemoéw rozwojowych ana-
lizowanych firm w konteks$cie systematyzacji procesow zarzadzania.

Odnoszac si¢ do przedmiotu, ktoremu poswigcony jest niniejszy artykut, a wiec
do systemu zarzadzania, przyjmujg, iz nalezy przez niego rozumie¢ catoksztatt: war-
tosci 1 celow, regulacji i struktur oraz metod i praktyk zarzadzania, a takze relacji
migdzy nimi, warunkujacych sposob realizacji procesu zarzadzania organizacja. W
strukturze tak zdefiniowanego systemu wystepuja zatem trzy podsystemy: wartosci
i celow, regulacji 1 struktur oraz metod i praktyk zarzadzania (zob. rys. 1). Podlegaja
one nieustannej interakcji dzigki mechanizmom dostosowawczym bedacym wyra-
zem osobowosci oraz indywidualnych sktonnosci do zmian kluczowych postaci or-
ganizacji. Wypadkowa oddziatywania powyzszych podsysteméw stymuluje prze-
bieg procesu zarzadzania, rozumianego jako cykliczny, powtarzalny zbior dziatan
koordynacyjnych i regulacyjnych stuzacych osiaganiu celow organizacji [Skalik,
Betz 2006].

Warto$ci i cele wynikaja z podstawowych zatozen oraz aspiracji tworcoéw i wia-
Scicieli danej organizacji, a takze w pewnym stopniu jej interesariuszy. Warto$ciami
organizacji sa te cechy o charakterze ekonomicznym, spotecznym czy tez uzytecz-
nym, ktore wyrozniaja ja w otoczeniu. Moga by¢ nimi: wysoka jakos$¢, kreatywnos¢
albo przywddztwo kosztowe. Sa organizacje, w ktorych wartosci jako stabilny fun-
dament ich funkcjonowania w duzym zakresie dotycza procesu zarzadzania i zacho-
wan ludzi. Sa nimi m.in.: spojno$¢ w procesie decydowania, korzystanie z réznorod-
nosci, kreowanie lideréw, dazenie do doskonatosci czy tez czerpanie radosci ze
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Rys. 1. Struktura systemu zarzadzania organizacja

Zrodto: [Skalik, Betz 2006].

wspotpracy. Dla projektantow organizacji wazna jest znajomo$¢ czynnikow ksztat-
tujacych wartosci i cele. Do najwazniejszych nalezy zaliczy¢: charakter otoczenia,
potrzeby podmiotow ksztattujacych wartosci i cele, sposob ich budowy oraz poziom
rozbieznosci migdzy wystgpujacym a oczekiwanym stanem tych wartosci i celow.

Regulacje i struktury jako kolejny element systemu zarzadzania sa zbiorem za-
sad funkcjonowania organizacji, ktore okreslaja umiejscowienie wtadzy, hierarchig,
Wwigzi organizacyjne oraz sposéb podejmowania decyzji. Zasady te moga by¢ uksztal-
towane w sposob bardzo szczegotowy i jednoznaczny oraz podlega¢ wysokiej for-
malizacji, a takze mie¢ charakter bardziej ramowy, pozwalajacy na dynamiczne
przemodelowanie wigzi hierarchicznych i proceséw decyzyjnych w zaleznosci od
rodzaju i natury zachodzacych w organizacji zjawisk. W procesie projektowania sys-
temu zarzadzania nalezy uwzglednia¢ kluczowe czynniki ksztattujace struktury i
regulacje, do ktorych zaliczyliSmy: charakter i rozmieszczenie wladzy w organiza-
cji, cykl zycia oferowanych produktow i ustug, wielkosc¢ i etap rozwoju organizacji,
srodowisko, w jakim dziata, forme prawna i rodzaj wlasnos$ci, charakter realizowa-
nej strategii oraz posiadane zasoby.

Trzecim filarem proponowanej koncepcji systemu zarzadzania sa metody i prak-
tyki zarzadzania bedace potwierdzeniem uswiadomionego know-how w zakresie po-
dejscia oraz sposobdw realizacji funkcji planowania, organizowania, motywowania
i kontroli. Przez praktyke zarzadzania rozumiemy przy tym stosowany w dziatalno-
$ci kierowniczej sposob realizacji funkcji zarzadzania. Poziom stosowanych metod
i praktyk zarzadzania jest uzalezniony od takich czynnikéw, jak: wiedza i osobo-
wos¢ kadry kierowniczej, oczekiwana elastyczno$¢ organizacji, skala i poziom dy-
wersyfikacji prowadzonej dziatalno$ci, a takze istniejacej kultury organizacyjnej.
Warto przy tym zwrdci¢ uwagg na znaczenie kultury organizacyjnej, jesli chodzi
zarOWno o jej przejawy wewnatrz organizacji (a wigc kultury danej organizacji), jak
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i 0 poziom kultury organizacyjnej srodowiska, w jakim dziata organizacja, gdyz
stymuluje ono stosowanie (lub nie) okreslonych trendow i filozofii zarzadzania.

Wyodrgbnione sktadniki systemu zarzadzania podlegaja oddzialywaniu mecha-
nizmow dostosowawczych 1 zwiazanej z nimi osobowos$ci organizacji. Wyrazem
istnienia tych sit sa m.in.: dazenie do wzrostu i rozwoju organizacji, wzajemne inter-
akcje miedzy powyzszymi trzema podsystemami i zachodzenie rewolucyjnych
zmian w calym systemie zarzadzania [Skalik, Betz 2006]. Przez osobowos¢ organi-
zacji rozumiem cato$¢ wewngtrznych mechanizméw integrujacych psychiczng i
spoteczng aktywnos¢ cztonkdw organizacji. Jej istota tkwi w mechanizmach wyzna-
czajacych sposoby radzenia sobie z emocjami poszczegolnych cztonkdéw, a zwlasz-
cza kluczowych postaci organizacji [Barabasz 2008].

Model wzrostu organizacji Greinera zaprezentowany przez autora po raz pierw-
szy na poczatku lat siedemdziesiatych ubieglego stulecia jest powszechnie znanag
koncepcja teoretyczna pozwalajaca na dynamiczny opis zarzadczych probleméw
wzrostu przedsigbiorstw (zob. rys. 2). Praktyka doradcza pozwala na zastosowanie
go rowniez do analizy w ujgciu statycznym, tzn. koncentrujacej si¢ na opisie i wnio-
skowaniu dotyczacym sytuacji przedsigbiorstwa w konkretnym momencie jego roz-
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Rys. 2. Model wzrostu organizacji Greinera

Zrodto: [Greiner 1998].
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woju. To drugie ujecie ma w moim przekonaniu znacznie bardziej aplikacyjny cha-
rakter, gdyz pozwala na interpretacjg zjawisk i problemoéw napotykanych przez firmy
w trudnych okresach kryzysow wzrostu.

Omawiajac zastosowanie modelu Greinera w kontekscie probleméw rozwoju
systemu zarzadzania polskich firm, chcialbym na potrzeby niniejszego artykutu
skoncentrowac si¢ zwlaszcza na drugiej i trzeciej z pigciu faz, jakie opisuje model.
Uzasadnienie dla takiego podejscia opieram na eliminacji tych przypadkdéw, w kto-
rych problemy systematyzacji procesu zarzadzania nie maja istotnego znaczenia w
praktyce matych i §rednich polskich przedsigbiorstw.

W fazie pierwszej, wzrostu przez kreatywnos¢, mamy co prawda najwigksza
liczbg przedsigbiorstw, jednakze stosuja one najprostsze i najbardziej intuicyjne
praktyki zarzadzania, a pojawiajace sig¢ jedynie symptomy systemowego podejscia
w tym zakresie sa kreowane przez waskie grono zatozycieli organizacji.

W fazie drugiej, wzrostu przez wytyczne, po przej$ciu przez przedsigbiorcg i
jego organizacje kryzysu przywodztwa zaczyna on rozwija¢ metody pozwalajace
zachowa¢ kontrole nad rosnaca organizacja, ktora to kontrola wymaga usystematy-
zowania podejscia gldwnie do procesow biezacej kontroli. W organizacji takiej, zbli-
zajac si¢ do kryzysu autonomii w organizacji, tworzy sig takze pierwsze systemowe

Tabela 1. Typowe wyzwania zarzadcze w 2 i 3 fazie wzrostu organizacji

Obszar Faza 2 Faza 3
Perspektywa | przeciazenie lidera; niewystarczajaca | nowe wymiary myslenia strategicznego:
strategiczna formalizacja; presja na delegowanie | skala przedsigbiorstwa/skala kraju, skala
uprawnien przedsigbiorstwa/skala brandu
Struktura zbyt ptaska struktura; zbyt duzo zdecentralizowane, autonomiczne jednost-
organizacyjna | zadan i odpowiedzialnosci bezpo- ki organizacyjne z narastajaca trudnoscia
Srednio na najwyzszych szczeblach | uzyskiwania synergii; rosnaca liczba
struktury; niejasny opis zadan tymczasowych, zorientowanych zadaniowo
komitetow 1 zespotéw angazujacych mno-
stwo czasu kierownikow
System brak sformalizowanej strategii; stabe | autonomiczne plany jednostek trudne do
zarzadzania komunikowanie w$rdd pracownikow | centralizacji; trudnos¢ komunikowania jed-
zatozen strategii; slabe systemy mo- | nej wizji; brak wystarczajaco rozwinigtych
tywacyjne; wysoka presja usprawnia- | zatozen i standardow zarzadzania wartoscia
nia wewngtrznych procesow
Kompetencje | niska $wiadomos¢ wagi rozwoju per- | preferowanie utrzymania liniowej hierarchii
menedzerskie |sonelu, stabe umiejgtno$ci komuni- | i prostych modeli traktujacych organizacje
kacji; przerost rgcznego sterowania |jako jeden biznes; trudno$¢ w rozwijaniu i
przy niewystarczajacym delegowaniu | pracy w strukturach o charakterze macierzo-
uprawnien i akceptacji dla partycypa- | wym; niewystarczajaca wiedza o tworzeniu
cji wartosci w $rodowisku wielobiznesowym/
migdzynarodowym

Zrédlo: [Betz, Wierzbic 2008].
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rozwiazania stuzace standaryzacji i motywowaniu. Systematyzowanie w tym czasie
dziatan zarzadczych jest wynikiem poszukiwania przez przedsigbiorcg sposobow
zabezpieczenia sprawnosci realizacji biezacych operacji i tworzenia podstaw dalsze-
g0 wzrostu organizacji.

W przypadku duzych organizacji, ktore mozna pozycjonowaé w fazie czwartej i
piatej modelu Greinera, sytuacja jest zupetie odmienna. Ze wzgledu na swa wiel-
ko$¢ maja one bardzo duze potrzeby co do systemowych rozwiazan w zakresie za-
rzadzania i najcze¢sciej maja tez dobrze rozwinigte systemy zarzadzania. Nie stano-
wia jednak grupy celowej z punktu widzenia zagadnien poruszanych w niniejszym
artykule, gdyz wzrost przez koordynacje (faza 4) i wzrost przez wspotpracg (faza 5)
dotyczy przypadkéw duzych zagranicznych korporacji, daleko wykraczajacych poza
grupe matych i §rednich przedsigbiorstw.

Zar6wno przyjgte rozumienie pojgcia system zarzadzania, jak i wnioski dla sys-
tematyzowania procesu zarzadzania wyptywajace z modelu Greinera pozwalaja na
pragmatyczne podej$cie do problematyki ksztaltowania systemu zarzadzania w
przypadku matych i $rednich przedsigbiorstw. Sprowadza si¢ ono do zaakceptowa-
nia zatozenia, iz w przypadku matych firm moze nie wystgpowac system zarzadza-
nia jako uswiadomiony byt wptywajacy na proces zarzadzania. Wszelkie zasady 1
ramy dla tego procesu moga tkwic¢ jedynie w swiadomosci (lub podswiadomosci)
przedsigbiorcy. Wraz ze wzrostem organizacji i ztozonosci oddzialywan pomig¢dzy
jej cztonkami pojawiaja si¢ jednak symptomy systemowego podejscia do procesu
zarzadzania, ktore na pewnym etapie rozwoju pozwalaja potwierdzi¢ fakt istnienia
systemu.

Ponizej zaprezentowana zostata ogo6lna problematyka dotyczaca ksztattowania
si¢ tak rozumianego systemu zarzadzania w dwoch fazach wzrostu organizacji, cha-
rakterystycznych dla matych i $rednich firm. Wnioski opieraja si¢ na analizie przy-
padkéw przeobrazen wybranych, polskich przedsigbiorstw przeprowadzonej w ra-
mach praktyki doradczej. Uwzglednione przypadki odnosza si¢ do przedsigbiorstw
sektoroéw: IT, energetycznego oraz handlu (sieci handlowych). Dwa z omawianych
przedsigbiorstw mozna zakwalifikowa¢ do takich, ktore znajduja si¢ w sytuacji kry-
zysu autonomii. W trzech kolejnych mozna obserwowac zjawiska charakterystyczne
dla kryzysu kontroli. Analizowane przypadki sktadaja si¢ na grupe, ktora stuzy jako
pilotaz badan dotyczacych uwarunkowan rozwoju systemow zarzadzania w sytu-
acjach kryzysow wzrostu.

2. Charakterystyka systemu zarzadzania
w dobie kryzysu autonomii

Sektor malych i srednich firm w Polsce w ciagu ostatnich kilkunastu lat rozwijat
si¢ bardzo szybko. W sprzyjajacych warunkach gospodarczych wielu przedsigbior-
cow wykorzystalo nadarzajace si¢ okazje rozwoju ich firm. W dobrze prosperuja-
cych i rosnacych firmach, po przejsciu etapu kryzysu przywodztwa, zgodnie z mo-
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delem Greinera organizacje moga rozwijac¢ si¢ poprzez formalizacjg. Jednakze w
przypadku wielu polskich firm procesy formalizacji nie byty realizowane w wystar-
czajacym stopniu, a ich wzrost byt mozliwy gléwnie dzigki rosnagcemu osobistemu
zaangazowaniu wiascicieli i kierownictwa najwyzszego szczebla.

Nawiazujac do modelu Greinera, mozna stwierdzié, ze w drugiej fazie procesy
decyzyjne sa mocno scentralizowane, a bariera rozwojowa zwiazana z kryzysem
autonomii staje si¢ w warunkach polskich firm trudniejsza do przejs$cia ze wzgledu
na zbyt staba dotychczasowa formalizacje¢ organizacji. Mozna doszukiwac si¢ r6z-
nych powodow takiego stanu rzeczy, wskazujac chocby charakterystyczne cechy
kulturowe. Znaczenie miat na pewno takze gwattowny wzrost firm wynikajacy z
okresu prosperity, jaki nastapit po przystapieniu do Unii Europejskiej w 2004 r.

Ten gwaltowny rozwoj pochtaniat uwage przedsigbiorcow, ktdrzy koncentrujac
si¢ na mozliwych do wykorzystania szansach, odsuwali na p6zniej decyzje o czaso-
chtonnych i trudnych wewnetrznych zmaganiach dotyczacych rozwoju systemo-
wych form zarzadzania. Uzyskany w ten sposob rozmiar organizacji doprowadzit do
sytuacji, iz wprowadzenie obecnie niezbgdnej formalizacji nie zapewni samo przez
si¢ dlugofalowych pozytywnych efektow dla biznesu. Potrzebne jest bowiem dodat-
kowo przeprojektowanie modelu organizacji z uwzglednieniem rozwinigcia Srednie-
go szczebla zarzadzania. Oznacza to nawarstwienie si¢ w okresie kryzysu autonomii
dziatan organizacyjnych, jakie nalezalo podejmowacé w przesztosci z rownoczesna
decentralizacja organizacji. Sytuacja taka wptywa niewatpliwie na wzrost ztozono-
$ci proceséw zmian organizacyjnych, jakim musza sprosta¢ organizacje na tym eta-
pie rozwoju.

Wspomniany problem formalizacji dotyczy zwtaszcza organizacji przedsigbior-
stwa ze szczegdlnym uwzglednieniem struktury organizacyjnej i zakresow zadan,
ktore bardzo czg¢sto sq nieaktualne. Przy rosnacej i czgsto zmieniajacej si¢ w zwiaz-
ku z tym organizacji stanowi to istotny problem dla pracownikow i kierownikow
srednich i1 nizszych szczebli, aby wlasciwie identyfikowaé zakres ich obowiazkow i
realizowac uprawnienia decyzyjne. W przypadku gdy wspomniana wyzej dokumen-
tacja organizacyjna jest aktualna i odzwierciedla faktyczna strukture organizacyjna,
najczestszymi problemami sa: wysoki stopien centralizacji, przekroczona rozpigtos¢
kierowania i fakt istnienia nieoptymalnych, tymczasowych rozwiazan organizacyj-
nych bedacych wynikiem poszukiwania przez przedsigbiorce nowego modelu orga-
nizacji. Wszystko to prowadzi do duzej dozy intuicyjno$ci w sposobie dzialan, jakie
podejmuja zar6wno pracownicy, jak i kierownicy [Betz, Wierzbic; 2008].

3. Charakterystyka systemu zarzadzania w dobie kryzysu kontroli

W analizowanej grupie znajduja si¢ firmy, ktérym przede wszystkim udato si¢ z
sukcesem delegowac uprawnienia decyzyjne poza drugi poziom zarzadzania i ktore,
odnotowujac wciaz intensywny wzrost, osiagnety najczesciej istotng pozycje w swo-
im sektorze na polskim rynku. Analizujac perspektywe strategiczna, w jakiej funk-
cjonuja, mozna zwrdci¢ uwage, iz dotyczy ich jedna z trzech ponizszych sytuacji:
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a) przedsigbiorstwa osiagnety ogolnokrajowa skalg dziatania i/lub dywersyfikuja
zakres swojej dziatalnosci,

b) przedsigbiorstwa wzrastaja poprzez polaczenia i przejecia na polskim rynku,

c) przedsigbiorstwa wzrastaja poprzez ekspansj¢ na rynki zagraniczne.

Pierwszy przypadek charakteryzuje najczesciej wyrdzniajaca pozycja na rodzi-
mym rynku. Analizowane firmy rozwingty jednostki o stosunkowo duzej autonomii
w zakresie geograficznego obszaru dziatania lub oferty produktowej, co stwarza im
mozliwo$¢ utrzymania wysokiego stopnia orientacji rynkowej. Skala dziatania przy
autonomii, jaka posiadaja poszczegdlne jednostki, w istotnym stopniu utrudnia efek-
tywne zarzadzanie w skali przedsigbiorstwa z powodu zbyt matej synergii miedzy
jego poszczegdlnymi czegsciami. Istniejaca decentralizacja staje si¢ staboscia zwlasz-
cza wobec dobrze zorganizowanych oddziatow korporacyjnych konkurentéw zagra-
nicznych.

Drugi przypadek obejmuje firmy, ktore wzrastaty przez potaczenia i przejgcia na
rodzimym rynku. Takie przypadki, rowniez wsrod firm matych i $redniej wielkosci,
mozna napotkaé coraz cz¢sciej. Wielu przedsigbiorcow, ktorzy je zaktadali i biezaco
nimi zarzadzaja, postrzega polaczenia i przejecia jako optymalny sposéb ochrony
pozycji konkurencyjnej i dalszego wzrostu, zwlaszcza wobec narastajacej konkuren-
cji firm zagranicznych. Jednakze wspomniane fuzje lub przejgcia bardzo czgsto nie
wiaza si¢ z przeprowadzeniem proceséw integracji potransakcyjnej. Tak zrodzone,
zdecentralizowane struktury, niosac problemy, staja si¢ przyczyna rozczarowania co
do mozliwej stopy zwrotu z przeprowadzonych fuzji czy przejec.

Trzeci z omawianych przypadkow dotyczy przedsigbiorstw, ktore rozwijaja
swoja dzialalno$¢ poza granice kraju. Ekspansja taka, w przypadku polskich firm,
nastgpuje gtownie w kierunkach wschodnim i potudniowym. Mozna jednak znalez¢
réwniez przypadki wchodzenia poprzez przejgcia na rynki zachodnie. Uruchamianie
dziatalno$ci w innych krajach wiaze si¢ z rozwojowym problemem zachowania row-
nowagi miedzy standaryzacja w skali przedsigbiorstwa a elastyczno$cia i dostoso-
waniem do specyfiki poszczegoélnych krajow. Sytuacja taka rzuca powazne wyzwa-
nie dotychczas istniejacym subsystemom zarzadzania w takich obszarach, jak
kontroling, budzetowanie czy logistyka, ktore nie sa przygotowane do pojawiajace-
go si¢ drugiego wymiaru dziatania wspomnianego powyzej. Subsystemy takie
uksztattowaty si¢ poprzez ewolucyjny wzrost w ciagu kilku lat rozwoju firmy 1 wy-
magaja fundamentalnej przebudowy. Bardzo dobrym przyktadem takiej sytuacji sa
rewolucje zachodzace w systemach IT analizowanych przedsigbiorstw, sprowadza-
jace si¢ do gruntownej modernizacji, a cz¢sto wymiany, aby sprosta¢ bardziej ztozo-
nym zagadnieniom zarzadzania w srodowisku migdzynarodowym. Innym niezwykle
istotnym zagadnieniem jest dylemat, jak takie przedsigbiorstwa powinny definiowaé
warto$¢ dodang w poszczegdlnych obszarach i poziomach struktury, aby zapewnic¢
synergi¢ na tym etapie rozwoju (zob. [Goold i in. 2001]).

W omawianej fazie wzrostu przedsigbiorstwa struktura organizacyjna staje sig
bardziej ztozona. Przy dominujacym typie struktury funkcjonalnej pojawiaja sig



Problemy rozwoju systemu zarzadzania jako czynnika wzrostu matych... 31

nowe poziomy odzwierciedlajace réznicowanie produktowe lub geograficzne. Jed-
noczes$nie wraz ze wzrostem liczby pracownikow i1 komorek organizacyjnych rozra-
staja si¢ poszczegolne obszary funkcjonalne. Struktura ksztattowana jest wokot kil-
ku kluczowych postaci ze $cistego kierownictwa firmy. W przypadku przewazajace;j
grupy firm, ktore zostaly zatozone od podstaw przez prywatnych przedsigbiorcow,
struktury takie nie sa przerosnigte, cho¢ mozna zaobserwowac takze przypadki, w
ktorych przewidywanie i dazenie do utrzymania szybkiego tempa wzrostu doprowa-
dza do rozwoju struktur centralnych, ktére wobec koniecznego przemodelowania
organizacji staja si¢ przerosnigte.

W celu rozwiazywania coraz bardziej ztozonych problemow organizacji w ana-
lizowanych przedsigbiorstwach pojawia si¢ coraz wigcej tymczasowych zespotow
zadaniowych. W przypadkach ekspansji na rynki zagraniczne i potaczen prowadzi to
do jednoczesnego funkcjonowania wielu zespotow lub komitetow, ktére angazuja
znaczng cz¢s¢ czasu ich cztonkéw, najczesciej kierownikéw srednich i wyzszych
szczebli.

Decentralizacja umozliwiajaca wzrost przedsigbiorstwa w trzeciej fazie modelu
Greinera wymusza standaryzacj¢ i formalizacje proceséw zarzadzania. To w tej fazie
wzrostu pojawiaja si¢ pierwsze tak ewidentne i powszechne przyktady podejscia
systemowego. Dotycza one obszaréw planowania i budzetowania, kontrolingu, logi-
styki, sprzedazy, obstugi klienta i zasobéw ludzkich. Wspomniane podsystemy daza
do standaryzacji procesoOw zarzadzania w poszczegolnych obszarach funkcjonowa-
nia organizacji i sa wynikiem standaryzacji opartej na najlepszych praktykach. Sub-
systemy te nie sa jednak centralnie koordynowane, co prowadzi do ich autonomiza-
cjiutrudniajacej zarzadzanie w skali catego przedsigbiorstwa. Dodatkowo, zwtaszcza
w przypadku przeobrazen wynikajacych z fuzji i ekspansji na rynki zagraniczne,
systemy takie staja si¢ nieadekwatne do nowej rzeczywistosci, co prowadzi do ich
upadku.

Istotnym wyzwaniem analizowanej grupy firm jest wtasciwe ,,dostrojenie” orga-
nizacji jako systemu do technologii informatycznej, ktora ten system wspiera. W
przypadku wigkszos$ci firm znajdujacych si¢ w omawianej fazie wzrostu standardo-
we aplikacje z zakresu ksiggowosci, kadr i wsparcia komunikacji (workflow, obieg
dokumentow, poczta itp.) dostarczaja wystarczajacych i optymalnych rozwiazan.
Znacznie powazniejszym wyzwaniem jest zapewnienie wlasciwych rozwiazan in-
formatycznych, ktére moglyby wspiera¢ kluczowe procesy biznesowe. Wymaga to
bowiem zapewnienia mocnych kompetencji analizy biznesowej i systemowej, ktora
umozliwitaby zmodelowanie dostosowanych do potrzeb organizacji rozwiazan.
Kompetencje takie sq jednak w analizowanej grupie firm bardzo czgsto uznawane za
zbyt drogie lub trudno osiagalne. Rozwo6j stosowanej technologii informatycznej
wiaze si¢ w przypadku omawianych firm z dwoma charakterystycznymi zjawiskami.
Pierwszym jest gwattowny wzrost budzetow IT w zwiazku z potrzeba wdrozenia
bardziej rozwinigtego i ztozonego oprogramowania. Drugie to konieczno$¢ specyfi-
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kowania i formalizowania organizacji w takich obszarach, jak ksztatt i struktura klu-
czowych procesow organizacyjnych, obieg dokumentow, budzetowanie oraz analizy
i kontrola realizacji planow.

4. Podsumowanie

Przedstawione powyzej zagadnienia zwracaja uwageg na znaczenie rOwnomier-
nego rozwoju systemu zarzadzania w procesie wzrostu matych i $rednich firm. W
zwiazku z tym, iz problematyka zarzadzania takimi organizacjami jest bardzo boga-
ta, zaprezentowane rozwazania odnosza si¢ jedynie do wybranych, najistotniejszych
problemow. Mimo ze w ramach teorii i praktyki zarzadzania nie sposob jednoznacz-
nie wskaza¢ wzorcowego modelu sukcesu 1 wzrostu firmy, niewatpliwie zapewnie-
nie sprawnego zarzadzania w kluczowych fazach jej rozwoju mozna uznac za jeden
z najwazniejszych czynnikéw umozliwiajacych taki wzrost.

W analizie problematyki ksztaltowania i rozwoju systemu zarzadzania w proce-
sie wzrostu organizacji niezbgdne jest §ledzenie poszczegdlnych sktadowych takie-
go systemu we wszystkich trzech obszarach: wartosci i celow, regulacji i struktur
oraz metod i praktyk zarzadzania. Stopniowo musi ich by¢ coraz wigcej, tak aby
umozliwi¢ zarzadzanie coraz bardziej ztozona organizacja. Oprocz ilosci ro$nie tak-
ze ztozonos¢ tychze sktadowych. Jednakze ich rozwijania i wdrazania, zwtaszcza w
malych i $rednich firmach, nie mozna sprowadza¢ jedynie do zagadnien analitycz-
nych i projektowych. Osobowos¢ przedsigbiorcow, tworcoOw organizacji warunkuje
bowiem proces rozwoju systemu zarzadzania w nie mniejszym stopniu niz wszelkie
kompetencje zarzadcze, jakimi moze dysponowac rozwijajaca si¢ firma. Uwidacznia
si¢ to szczegblnie w okresie kryzysu autonomii, ktory oprocz niewatpliwych wy-
zwan projektowych i metodycznych stanowi niezwykle trudne i niebezpieczne wy-
zwanie dla samego przedsigbiorcy. Z kolei w przypadku kryzysu kontroli oprocz
niebezpiecznego rozrostu proceséw zarzadzania organizacja nadchodzi czas kry-
tycznej proby zaréwno dla lidera, jak i dla duzego juz grona kluczowych menedze-
row, ktorzy wspolnie musza wypracowaé nowy, zupetnie odmienny model zarzadza-
nia organizacja.

Powiazanie prostego w swej istocie modelu Greinera z koncepcja opisu systemu
zarzadzania pozwala na zachowanie niezbednej rownowagi pomigdzy istotnymi za-
gadnieniami o charakterze metodyczno-projektowym a zagadnieniami dotyczacymi
osobowosci i emocji kluczowych postaci organizacji, ktore w nie mniejszym stopniu
warunkuja mozliwo$¢ wzrostu przedsigbiorstwa.
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MANAGEMENT SYSTEM DEVELOPMENT AS A FACTOR
OF GROWTH OF SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES

Summary

The paper discusses the issue of the process of management systems development as a barrier of
growth for small and medium enterprises. The author, on the basis of Greiner’s model of organization
growth, focuses on the crisis of autonomy and crisis of control as crucial in the case of SMEs. Using the
concept defining the idea of management system, which was originally proposed by the Department of
Management Systems Design, and his own consulting experiences, the author describes key issues
connected with SMEs management systems development.
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