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1. Wstep

W gospodarce $wiatowej i spoteczeristwach krajéw rozwinietych wystepuje wiele
réznorodnych czynnikéw powodujacych wzrost zlozonosci i zmiennosci otoczenia
przedsiebiorstw. Mozemy zaliczy¢ do nich m.in. takie zjawiska, jak postep technicz-
no-technologiczny, globalizacje gospodarki czy teleinformatyzacje. W wyniku od-
dzialywania wskazanych zjawisk istotnie rosnie rola i powszechnos$¢ projektéw w
organizacjach. Skracanie cyklu zycia produktéw powoduje, ze projekty coraz czesciej
wystepuja juz nie tylko w branzach o jednostkowych i unikatowych produktach, jak
np. w budownictwie czy konsultingu, ale takze w branzach, w ktérych produkcja
czy ustugi maja charakter masowy, np. w branzy motoryzacyjnej czy odziezowej.
Kolejne modele samochodéw czy kolekcje odziezy traktowane sa bowiem jak projek-
ty — od zaprojektowania, przez wyprodukowanie, az do dostarczenia klientowi.

Sygnalizowane zmiany skutkuja koniecznoscia przeobrazen w strukturach
organizacyjnych. Stosowane w przedsiebiorstwach formy organizacyjne ewoluuja
od tradycyjnych, mechanistycznych rozwiazan, bazujacych na trwatym i funkcjonal-
nym podziale pracy, rozbudowanej hierarchii, wysokim stopniu centralizacji i for-
malizacji, w kierunku struktur o wysokim stopniu organicznoéci — z plynnym po-
dzialem pracy wynikajacym z ciaglej redefinicji zadan, caloéciowym charakterem
zadan, przechodnioscia uprawnien decyzyjnych oraz z niskim stopniem standaryza-
qji i formalizacji dzialari. Powstaja zatem liczne koncepcje struktur organizacyjnych,
bazujacych na tymczasowych zespolach zadaniowych (projektowych), niestatosci
skladu uczestnikéw, nietrwatosci relacji i wielowladztwie. Naleza do nich m.in.
struktury zadaniowe (projektowe), zespolowe, doraine, hipertekstowe, sieciowe,
holarchiczne czy orbitalne [Bieniok, Rokita 1984, s. 104; Robbins, DeCenzo 2002,
s. 248; Chroscicki 2001, s. 40; Bielski 2002, s. 148; Strategor 1997, s. 367-390; Webber
1990, s. 383; Hopej 2004b, s. 18]. Przedstawione koncepcje rozwijaja sie dynamicznie
na gruncie teoretycznym, znajdujac jednak ograniczone zastosowanie w praktyce
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gospodarczej. Rodza sie zatem pytania o uwarunkowania przeobrazen struktur
organizacyjnych przedsigbiorstw w praktyce zarzadzania. Celem opracowania jest
identyfikacja spoteczno-kulturowych uwarunkowarn przeobrazen strukturalnych.

2. Kierunki przeobrazen struktur organizacyjnych
w teorii i w praktyce

Koncepcje struktur organizacyjnych przedsiebiorstw ewoluowaly w minionym
stuleciu od rozbudowanych hierarchicznie i mocno scentralizowanych struktur
funkcjonalnych, poprzez struktury dywizjonalne i macierzowe, do wysoce organicz-
nych struktur projektowych i sieciowych [Piotrowicz 2004, s. 8]. Stymulatorem
sygnalizowanego kierunku rozwoju koncepcji i modeli struktur organizacyjnych jest
rosngca zmiennod¢ warunkéw funkcjonowania przedsiebiorstw. Jak wykazali
przedstawiciele podejscia sytuacyjnego — T. Burns i G.M. Stalker, struktury zblizone
do modelu mechanistycznego wykazuja wieksza sprawnos$¢ w stabilnym i przewi-
dywalnym otoczeniu, natomiast struktury zblizone do modelu organicznego lepiej
sprawdzaja sie w zmiennych i niepewnych warunkach [Bumns, Stalker 1961, s. 121].

KONCEPCJE STRUKTUR
ORGANICZNYCH

“lata 1990 - ... struktura sieciowa

strukiura procesowa

strukiura
maclerzowa

lata 1960-1980

lala 1920-1950 struktura dywizjonalna {A. Sloan)

poczatek XX w. struktura funkcjonalna (F.W. Taylor)

koniec XIX w. struktura czysta (M. Weber)

1776 rok koncepcja podzialu pracy (A. Smith)

Rys. 1. Rozwéj koncepciji struktur organizacyjnych
Zrédlo: [Piotrowicz 2004].

Zaréwno przedstawiciele nauki, jak i praktyki gospodarczej przewidywali
szybkie upowszechnianie sie nowoczesnych struktur (projektowych, sieciowych,
hipertekstowych itp.) i wypieranie przez nie tradycyjnych rozwiazan. A. Toffler w
»Szoku przyszlosci” prognozowal, ze do 2000 r. w Stanach Zjednoczonych ok. 65%
ludzi zatrudnionych bedzie w organizacjach posiadajacych struktury typu siecio-
wego [Toffler 1974, s. 171]. Scenariusz ten sie nie sprawdzit i prawdopodobnie
jeszcze dtugo to nie nastapi. Stosowane w praktyce rozwiazania ulegaja przeobra-
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zeniom w kierunku nowoczesnych form, jednakze w mniejszym stopniu i wolniej-
szym tempie, niz przewidywano. Przeobrazenia struktur organizacyjnych w
praktyce sa bowiem uwarunkowane szeregiem czynnikéw, wsréd ktérych nie-
zwykle istotna role odgrywaja elementy spoteczno-kulturowe.

3. Spoteczno-kulturowe uwarunkowania przeobrazen
strukturalnych

Studia literatury przedmiotu, obserwacje praktyki zarzadzania i badania empi-
ryczne prowadzone przez autora w ramach kilku niezaleznych projektéw badaw-
czych pozwalaja na identyfikacje gléwnych czynnikéw warunkujacych przeobraze-
nia struktur organizacyjnych wspélczesnych przedsiebiorstw. Oméwiono je ponize;.

e Zmiana postrzegania kwestii zapewnienia potrzeb bezpieczenstwa

Zaspokajanie potrzeb bezpieczeristwa odgrywa istotna role w funkcjonowaniu
jednostek w organizacji, ich motywacji do pracy oraz efektywnosci. Nowoczesne,
wysoce organiczne struktury nie zapewniaja potrzeb bezpieczeristwa w takim
stopniu jak rozwiazania tradycyjne [Leavitt 2003, s. 100; Bielski 2002, s. 149]. W
przedsiebiorstwie posiadajacym strukture projektowa pracownicy nie maja pew-
nosci uczestnictwa w kolejnych projektach. Nie wiedza réwniez, jaka ewentualnie
funkcje beda peinili w ich realizacji, kto bedzie kierowal poszczegélnymi zespota-
mi i kim beda ich czlonkowie. Niepewno$¢ zatrudnienia, sytuacji i warunkéw
pracy, a co za tym idzie — brak pewnos$ci uzyskiwania okreslonego poziomu do-
chodéw moga wywotywaé u pracownikéw poczucie zagrozenia, stres i zniechece-
nie. Konieczna jest zmiana podejscia personelu do omawianej kwestii i akceptacja z
ich strony wyzszego poziomu niepewnosci. Inna perspektywe prezentuja autorzy
Strategora, kt6rzy sa zdania, Ze wysoce organiczna i elastyczna struktura organiza-
cyjna, poprzez mozliwosci dostosowywania sie organizacji do zmiennych warun-
kéw otoczenia, ma wieksze szanse przetrwania na rynku, przez co stwarza poczu-
cie ,pewniejszego jutra” i daje poczucie bezpieczenistwa uczestnikom organizacji.
Poczucie bezpieczeristwa i stabilnosci oferowane przez tradycyjne organizacje,
bazujace na klasycznych strukturach, a dziatajace w zmiennych warunkach, ma ich
zdaniem charakter , krétkowzroczny” i ztudny [Strategor 1997, s. 379-385]. Jednym
z warunkéw powodzenia przeobrazern strukturalnych w kierunku rozwiazan
organicznych jest zatem zmiana postrzegania kwestii zaspokajania potrzeb bezpie-
czeristwa personelu. Wazna jest zmiana postaw co do akceptacji wyzszego pozio-
mu niepewnosci oraz postrzegania kwestii bezpieczeristwa i pewnosci w dtuzszym
horyzoncie czasowym, a takze upatrywania bezpieczeristwa bardziej w zdolnosci
organizacji do adaptagdji i rozwoju w zmiennych warunkach zewnetrznych, a nie jej
wewnetrznej stabilnosci.

e Akceptacja wielowladztwa

Elementy nowoczesnych struktur organizacyjnych, takie jak jednoczesne wy-
stepowanie wielu osrodkéw wladzy (wielowladztwo) oraz zmiennos¢ i przechod-
nios¢ o§rodkéw wiadzy (heterarchia), sa czesto trudne do zaakceptowania przez
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pracownikéw, gdyz nie sa oni do tego przyzwyczajeni. Jak pokazuja badania,
wiele oséb nie potrafi funkcjonowac w ,wielowladczych” ukladach i nie akceptuje
ich [Kerzner 2005, s. 89]. Postawa pracownikéw w tej materii istotnie warunkuje
powodzenie przeobrazeri strukturalnych, konieczne jest zatem pokonywanie
przyzwyczajeni do jasnej i trwalej hierarchii. Nalezy mie¢ swiadomos¢, ze sa to
przyzwyczajenia i przekonania bardzo silne i gleboko zakorzenione w naturze
czlowieka. Ludzie bowiem od poczatkéw rozwoju cywilizacji dazyli do tworzenia
przejrzystych ukladéw hierarchicznych i jednowladztwa — w plemionach i pan-
stwach wystepowal zazwyczaj jeden wladca (wédz, krdl, cesarz itp.), a w religii z
reguly czczono jednego Boga. M. Hopej nazywa nasz gatunek mianem ,homo
hierarchicus”, wskazujac istotne znaczenie wladzy w zyciu czlowieka, w jego
systemie emocjonalnym i motywacji do dzialania [Hopej 2004, s. 170]. Z badan
przeprowadzonych przez autora wynika, Zze mimo powszechnosci wystepowania
zespoléw zadaniowych w réznych obszarach organizacji i realizowania przez nie
réznorodnych zadan, zjawisko heterarchii wystepowalo relatywnie rzadko (wy-
stepowanie zespoléw zadaniowych zadeklarowato 92,8% respondentéw, a wyste-
powanie wielosci i przechodnio$ci osrodkéw wladzy 27,6%). W wielu przypad-
kach bowiem kierownikami tworzonych zespotéw zadaniowych byli kierownicy
trwale wyodrebnionych komérek organizacyjnych - sekcji, dziatéw, wydzialéw
(blisko 40%), a takze osoby z zewnatrz przedsiebiorstwa!. Ogranicza to mozliwosci
pelnego wykorzystania zalet struktur zadaniowych (organicznych) i zmniejsza
poziom elastycznosci organizacji. Zmiana podejscia do problemu wiadzy, polega-
jaca na akceptacji wielowladztwa i heterachii, wydaje sie wiec istotnym warun-
kiem sprawnego funkcjonowania i rozwoju struktur organicznych.

¢ Elastycznosé w dzialaniu

Organizacja o strukturze projektowej umozliwia realizacje wielu ztozonych i
zréznicowanych zadann. W przywolywanych badaniach deklarowano, ze zespoly
zadanjowe realizuja m.in.: zadania w ramach dziatalnosci podstawowej, takie jak
realizacja indywidualnych zleceni klientéw (38,7%), projekty rozwojowe, takie jak
opracowanie strategii, wprowadzenie na rynek nowego produktu lub ustugi (40,5%)
oraz przedsiewziecia zorientowane na doskonalenie systemu zarzadzania, np. wdro-
Zenie systemu zarzadzania jakoscia czy systemu informacyjnego (40,5%). Wprowa-
dzenie interdyscyplinarnych zespoléw specjalistéw (ekspertéw) oraz ograniczenie
trwalego i Scislego podziatu zadan i kompetencji decyzyjnych sprzyja komplekso-
wemu i szybkiemu rozwiazywaniu probleméw, jednak warunkiem skutecznej i
sprawnej realizacji zréznicowanych zadan jest elastyczno$¢ personelu, rozumiana
jako zdolno§¢ do uczestniczenia w wykonywaniu odmiennych zadan, zdolno$¢
szybkiego dostosowywania sie do nowych warunkéw, odnajdywania sie i dzialania
w tych warunkach. Od czlonkéw zespoléw zadaniowych wymaga sie, obok realizacji
zadari podstawowych (wynikajacych z podzialu pracy w zespole), podejmowania

1 Badania poswiecone byly identyfikacji zespotéw zadaniowych i ich nastepstw w strukturach or-
ganizacyjnych przedsi¢biorstw. Przeprowadzone zostaly w polowie 2006 r., mialy charakter ankietowy
i objeto nimi respondentéw reprezentujacych 111 przedsiebiorstw o réznej wielkosci, odmiennym
profilu dzialalnosdi i dzialajacych w réznych branzach.
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inicjatywy w wielu réznych sytuacjach, takze takich, ktére dotycza dziatan drugopla-
nowych oraz brania udzialu w kierowaniu zespotem i zarzadzaniu projektem [Trocki,
Grucza, Ogonek 2003, s. 96-97]. Istotne sa réwniez inicjatywa, umiejetnosci i motywa-
cja do wypracowywania wlasnych sposobéw dzialania, gdyz nie sa one zestandary-
zowane i sformalizowane w takim stopniu jak w strukturach tradycyjnych.

¢ Elastycznoéé w zakresie odgrywania rél organizacyjnych

Kolejny czynnik zwiazany jest z elastycznoscia pracownikéw w zakresie moz-
liwosci odgrywania przez nich réznych rél organizacyjnych. W strukturach o
wysokim stopniu organicznosci role uczestnikéw maja charakter przechodni -
poszczeg6blni pracownicy naprzemiennie lub réwnolegle wystepuja zaré6wno w
roli kierownikéw zespotéw zadaniowych, wykonawcéw, jak i konsultantéw czy
opiniodawcéw. Potwierdzaja to wyniki badan, wskazujace, ze ponad 47% bada-
nych uczestniczylo w réinych projektach, odgrywajac w nich odmienne role
(odsetek ten jest jeszcze wyzszy w grupie matych przedsiebiorstw i mikroprzed-
siebiorstw). Jesli chodzi o kierownika projektu, to podkresla sie réwniez elastycz-
no$¢ w zakresie stosowanego stylu kierowania [Chro$cicki 2001, s. 57].

¢ Gotowo$¢ do systematycznego uczenia sie i rozwoju

Realizacja wielu réznorodnych zadani oraz odgrywanie réznorodnych rél
organizacyjnych wymaga posiadania odpowiednich kwalifikacji i wiaze sie z
koniecznoscia ciaglego uczenia sie, polegajacego na zdobywaniu nowej wiedzy i
umiejetnosci oraz na rozwoju osobistym. Wymagania odnosnie do wiedzy i umie-
jetnosci cztonkéw zespoléw projektowych sa wieksze anizeli wymagania stawiane
pracownikom trwatych komérek organizacyjnych. J.R. Meredith i S.J. Mantel
podkreslaja, ze obok wiedzy i umiejetnosci specjalistycznych, od cztonkéw zespo-
16w projektowych wymaga sie m.in. poprawnosci politycznej, zorientowania na
rozwiazywanie probleméw, nastawienia na rezultaty (a nie na dziatania), a takze
wysokiej samooceny i akceptacji mozliwosci popetniania bledéw [Trocki, Grucza,
Ogonek 2003, s. 97]. Z badan autora wynika, ze mimo deklarowanej powszechno-
$ci szkoleri w przedsiebiorstwach (65% wskazato, ze sa one organizowane kilka
razy w roku), ich tematyka ogranicza sie do podstawowego zakresu, tj. BHP,
rachunkowos¢ i podatki, obstuga klienta oraz szkolenia specjalistyczne (branzo-
we). Inne szkolenia, zorientowane na doskonalenie kwalifikacji menedzerskich i
rozwéj pracownikéw, wskazywano znacznie rzadziej. Czesto spotykanym w
praktyce sposobem uczenia sie i dzielenia wiedza sa natomiast spotkania z kie-
rownictwem i pracownikami, po§wiecone wzajemnej wymianie wiedzy i do$wiad-
czen, rozwiazywaniu probleméw i podejmowaniu decyzji2.

o Wspéldzialanie uczestnikéw
Warunkiem skutecznego i sprawnego funkcjonowania zespoléw zadaniowych
oraz wystepowania efektu synergii jest wspélpraca wszystkich cztonkéw zespotu

2 Przywolane badania poswiecone byly identyfikacji elementéw organizacji wirtualnej i uczacej sie
w praktyce gospodarczej. Przeprowadzone zostaty w 2005 r., mialy charakter ankietowy i objeto nimi
131 przedsiebiorstw o réinej wielkosci, odmiennym profilu dzialalnosci i dzialajacych w réznych
branzach.
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w zakresie realizacji powierzonych zadar, a takze, jak podkresla D. Lock, w obsza-
rze wymiany informacji i dzielenia si¢ wiedza [Lock 2003, s. 45]. Wspéldziatanie
uczestnikéw w tymczasowych zespotach zadaniowych jest trudniejsze do osiag-
niecia niz w trwale wyodrebnionych komérkach organizacyjnych z uwagi na
tymczasowo$¢ powstatych konfiguracji, zmienny sktad oraz réznice pogladéw i
stanowisk poszczegdlnych czionkéw.

¢ Otwartos¢ i tolerancja odmiennosci

Realizacja zlozonych i skomplikowanych zadain wymaga zaangazowania
przedstawicieli réznych dziedzin (obszaréw funkcjonalnych w organizacji), a
czesto takze specjalistéw zewnetrznych. Istotna role, szczegélnie w zespolach
interdyscyplinarmych i miedzyorganizacyjnych, odgrywa zatem otwartos¢ uczest-
nikéw na poglady innych oséb i tolerowanie ich odmiennos$ci. Akceptacja odmien-
nych pogladéw i postaw, metod pracy, sposobéw podejmowania decyzji i rozwia-
zywania probleméw pozwala uczestnikom zespoléw zadaniowych skoncentrowac
sie¢ na rozwiazywaniu probleméw i w znacznym stopniu poprawia komunikacje
wewnetrzna. W badaniach ankietowych przeprowadzonych przez autora stwier-
dzono, ze réznice pogladéw i stanowisk to jeden z gléwnych probleméw funkcjo-
nowania i rozwoju zespoléw zadaniowych — problem ten wskazato prawie 40%
respondentéw. Ponadto nieco ponad 20% wskazalo trudnosci w komunikacji
miedzy czlonkami zespotu. Warunkiem koniecznym skutecznego funkcjonowania
zespoldw zadaniowych jest zatem zmiana postaw pracownikéw w kierunku
otwartosci i tolerancji, co — jak podkreslaja specjalisci — jest zadaniem trudnym i
dlugotrwatym. Silna, trwatla i gleboko zakorzeniona kultura organizacyjna moze
stanowi¢ dodatkowa przeszkode przy wprowadzaniu pozadanych zmian.

¢ Kultura kompromisu

Odmiennos¢ pogladéw, punktéw widzenia i intereséw poszczegélnych czton-
kéw zespotu zadaniowego, reprezentujacych inne dziedziny czy inne organizacje,
pociaga za soba koniecznos¢ wprowadzenia kultury kompromisu. Dazenie do
wypracowania wspdlnego zdania i jednolitej wizji warunkuje bowiem integracje
dziatani jednostek wokél wyznaczonych celéw. Rozmowy z respondentami oraz
wlasne do$wiadczenia zwiazane z uczestnictwem w zespotach zadaniowych
wskazuja, ze w przeciwnym wypadku czas i energia, zamiast na realizacje zadar,
poswiecana jest na zbedne dzialania w ramach gry czy wrecz walki o wiadze,
pozycje i wlasne interesy. Wazne jest, aby dazenie do zgody i jednosci pogladéw
bylo jawnie gloszone i podzielane przez wszystkich czlonkéw zespotu — stad
okreslenie kultura kompromisu, a nie orientacja jednostek na jego osiaganie.

Przedstawiona lista uwarunkowan przeksztalceri struktur organizacyjnych w
praktyce gospodarczej nie jest z pewnoscia kompletna. Nie zawiera czynnikéw z
grupy spofeczno-kulturowych, warunkujacych funkcjonowanie i rozwéj tradycyj-
nych struktur organizacyjnych, takich jak np. cechy pracownikéw (struktura
zatrudnienia wedlug wieku, plci, wyksztalcenia itd.) czy kultura narodowa. Czyn-
niki te sa istotne w ksztaltowaniu rozwiazan strukturalnych w praktyce, czego
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autor ma $wiadomosé. W opracowaniu uwaga zostala skupiona jednak tylko na
elementach charakterystycznych dla nowoczesnych struktur organizacyjnych.

4. Podsumowanie

Rozwdj i upowszechnianie sie¢ w praktyce nowoczesnych, wysoce organicznych
struktur organizacyjnych, bazujacych na tymczasowych zespolach zadaniowych,
zmiennodci skladu uczestnikéw, nietrwatosci wiezi organizacyjnych oraz wielosci i
przechodniosci osrodkéw wladzy, uwarunkowane jest wieloma réznorodnymi
czynnikami, w tym czynnikami spoteczno-kulturowymi. Ze wzgledu na swdj specy-
ficzny charakter sa one niezwykle trudne do zidentyfikowania i uksztaltowania.
Trudniej jest bowiem identyfikowac¢ i spelnia¢ uwarunkowania spoteczne zwiazane
z postawami i pogladami ludzi niz np. dostosowywa¢ warunki technologiczne. Brak
spetniania tych czynnikéw utrudnia lub wrecz uniemozliwia wykorzystanie nowo-
czesnych koncepcji i modeli struktur organizacyjnych w praktyce zarzadzania.

Przeglad wybranych elementéw 2z grupy uwarunkowan spoleczno-
-kulturowych wskazuje na zlozonoé¢ poruszanej tematyki. Identyfikacja oméwio-
nych w niniejszym tekécie uwarunkowan nie rozwiazuje problemu, jednak, zda-
niem autora, wydaje sie by¢ pierwszym krokiem w kierunku spelnienia warunkéw
niezbednych do wdrozenia i rozwoju struktur organicznych, a tym samych ich
upowszechnienia si¢ w praktyce wspétczesnych przedsiebiorstw.
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Summary

The article presents the review of socio-cultural conditions of organizational structures
transformations, from mechanistic to organic ones. Identified factors concern mainly the perception of
individual’s safety needs, acceptance of heterarchy, individual’s flexibility, individuals’ learning and
development, team co-operation, tolerance, and culture of compromise. The text is based on literature
studies, author’s own observations and practice, and results of empirical research.
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