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1. Wstep

Od poczatku istnienia nauki o zarzadzaniu zaréwno w teorii, jak i w praktyce
powstawaly i rozwijaly si¢ réznorodne rozwiazania strukturalne. Powodem ich
narodzin i rozwoju byla m.in. stale rosnaca ztozono$¢ i zmienno$¢ otoczenia,
wynikajaca z wystgpowania licznych proceséw zachodzacych w rozwijajacych
si¢ spoleczenstwach i gospodarkach, zwlaszcza takich jak postep techniczny,
wzrost kwalifikacji personelu, informatyzacja czy globalizacja. Struktury organiza-
cyjne w minionym stuleciu ewoluowaly od rozbudowanych hierarchicznie i mocno
scentralizowanych struktur funkcjonalnych, poprzez struktury dywizjonalne i
macierzowe, do wysoce organicznych struktur projektowych i sieciowych [Piotro-
wicz 2004, s. 8]. Jak wykazali przedstawiciele podejscia sytuacyjnego, T. Burns
i G.M. Stalker, struktury zblizone do modelu mechanistycznego wykazuja wigksza
sprawno$¢ w stabilnym i przewidywalnym otoczeniu, natomiast struktury zblizone
do modelu organicznego lepiej sprawdzaja si¢ w zmiennych i niepewnych warun-
kach [Burns, Stalker 1961, s. 121].

W ostatnich latach, w odpowiedzi na rosnaca burzliwos$¢ otoczenia, w teorii za-
rzadzania powstaly liczne koncepcje wysoce organicznych struktur organizacyj-
nych, cechujacych si¢ m.in. zmiennym skladem elementéw, tymczasowym cha-
rakterem relacji, nietrwalym 1 niescistym podzialem pracy, dominacja wi¢zi po-
ziomych, heterarchia oraz niskim stopniem formalizacji. Prezentowane przez po-
szczegolnych autorow rozwiazania nazywane sa np. strukturami zadaniowymi,
projektowymi, strukturami zespotéw zadaniowych, strukturami doraznymi, siecio-
wymi, a takze strukturami holarchicznymi, orbitalnymi czy hipertekstowymi. Po-
mimo dynamicznego rozwoju przywolanych koncepcji na gruncie teoretycznym,
ich wystepowanie w praktyce gospodarczej jest bardzo ograniczone. Wielu przed-
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stawicieli nauki i praktyki przewidywalo szybkie upowszechnianie si¢ nowoczes-
nych form organizacyjnych i wypieranie przez nie tradycyjnych struktur, bazuja-
cych na trwatym podziale pracy, hierarchii, centralizacji i formalizacji. Na przy-
ktad A. Toffler w Szoku przysziosci (lata szes¢dziesiate XX w.) prognozowat, ze do
2000 r. w Stanach Zjednoczonych ok. 65% ludzi zatrudnionych bgdzie w organiza-
cjach posiadajacych struktury typu sieciowego [Toffler 1974, s. 171]. Scenariusz
ten si¢ nie sprawdzit i prawdopodobnie jeszcze dlugo to nie nastapi (jesli w ogdle).
Rodzg si¢ zatem pytania: co stanowi barier¢ rozwoju i upowszechniania si¢ w
praktyce gospodarczej nowoczesnych, organicznych struktur organizacyjnych? Co
jest przyczyna tego, Zze nowoczesne rozwiazania, mimo licznych zalet, istotnych
szczegdlnie w burzliwym otoczeniu, nie sa w stanie wyprzec i zastapi¢ tradycyj-
nych form organizacyjnych?

Celem niniejszego opracowania jest poszukiwanie odpowiedzi na postawione
pytania, a zatem proba identyfikacji glownych barier rozwoju i upowszechniania
si¢ nowoczesnych struktur organizacyjnych w praktyce zarzadzania. Poszczegdlni
przedstawiciele koncentruja si¢ przewaznie na prezentacji istoty i zalet nowoczes-
nych rozwiazan, a zasygnalizowany problem bardzo rzadko podejmowany jest w
literaturze przedmiotu.

Opracowanie bazuje na studiach krajowej i zagranicznej literatury przedmiotu,
a takze na obserwacjach, wynikach badan i doswiadczeniach praktycznych autora.

2. Istota nowoczesnych rozwigzan strukturalnych

We wspodlczesnej literaturze z zakresu zarzadzania prezentowanych jest wiele
modeli nowoczesnych struktur organizacyjnych. Sa to m.in. struktury zadaniowe
[Bieniok, Rokita 1984, s. 104], struktury zespolowe [Robbins, DeCenzo 2002,
s. 248; Chroscicki 2001, s. 40], struktury zespoiow zadaniowych [Bielski 2002,
s. 148], struktury projektowe [Strategor 1997, s. 367], struktury dorazne {Webber
1990, s. 383], struktury procesowe [Banaszyk 2002, s. 16], struktury hipertekstowe
[Nonaka, Takeuchi 2000, s. 200], sieciowe [Strategor 1997, s. 390], a takze struktury
holarchiczne czy orbitalne [Hopej 2004b, s. 18]. Mimo mnogosci i réznorodnosci
nazw i charakterystyk, wiele z tych koncepcji posiada pewne wspdlne elementy i
bazuje na tych samych mechanizmach funkcjonowania. Elementami tymi sa m.in.:
wystgpowanie powolywanych ad hoc zespotow zadaniowych (projektowych),
zmiennos¢ skiadu uczestnikow,
nietrwalos$¢ podziatu pracy i calosciowy charakter zadan,
tymczasowy charakter relacji,
wielos¢ i przechodnio$é osrodkdw wladzy — tzw. heterarchia,
niski stopien standaryzacji i formalizacji dziatan.

Istota nowoczesnych rozwiazan jest szybkie i ptynne dostosowywanie si¢ do
zmiennych warunkéw otoczenia. Jest to mozliwe dzigki odejsciu od klasycznych
zasad budowania organizacji, zniesieniu trwatego uktadu hierarchicznego, tworzeniu
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tymczasowych (przejsciowych) konfiguracji na czas realizacji konkretnych zadan
(projektéw), zmiennosci rél organizacyjnych i zniesieniu $cistych granic kompetencji.

W nowoczesnych strukturach organizacyjnych wystgpuja odmienne mechani-
zmy funkcjonowania, a proces zarzadzania, podobnie jak w strukturach macierzo-
wych, przebiega bardziej w plaszczyznie poziomej, anizeli pionowej [Bogdanienko
2002, s. 98]. Elementem laczacym wszystkie nowoczesne rozwiazania jest ich
geneza, wszystkie powstaly bowiem jako odpowiedZz na wysoka zlozonosc i
zmienno$¢ otoczenia, a takze charakteryzujacy je wysoki stopieft organicznosci
—zgodnie z koncepcja T. Burnsa i G.M. Stalkera.

3. Bariery rozwoju i upowszechniania si¢ nowoczesnych
struktur organizacyjnych

Studia literatury przedmiotu wskazuja, ze istnieje bardzo duzo réznorodnych
barier i ograniczen upowszechniania si¢ nowoczesnych struktur organizacyjnych i
ich elementow w praktyce gospodarczej. Jedne z nich tkwia we wnetrzu organiza-
¢ji, inne w jej otoczeniu; jedne zwigzane sg z czynnikiem ludzkim, inne z elemen-
tem organizacyjnym, a jeszcze inne z ekonomicznym itd. Gléwne, zidentyfikowane
przez autora bariery to:

1) brak porzadkowania (ograniczania chaosu),

2) brak zapewnienia stabilnosci organizacji,

3) korzysci wynikajace z trwalej specjalizacji,

4) trudnosci integracji, koordynacji i kontroli dziatan uczestnikow,
5) trudnosci w wymianie wiedzy i doswiadczen,

6) brak spetniania potrzeb bezpieczenstwa,

7) silne przyzwyczajenie do jednowladztwa,

8) niechg¢¢ kierownictwa do delegowania uprawnien,

9) brak kwalifikacji w zakresie kierowania zespotami zadaniowymi,

10) trudnosci w opisaniu i zrozumieniu nowoczesnych rozwiazan,

11) wystgpowanie kryzyséw w organizacjach.

Wskazane bariery i ograniczenia zostang szerzej oméwione w dalszej czgsci
niniejszego opracowania.

Przedstawione zestawienie nie jest z pewnoscia kompletne, gdyz lista czynni-
kow ograniczajacych upowszechnianie si¢ nowoczesnych rozwiazan nie jest zamk-
nigta. Proby implementacji struktur organicznych i ich staly rozw6j powoduja od-
krywanie nowych elementéw. Nalezy réwniez pamigtac, ze wymienione czynniki
sa ze soba powiazane i wptywaja na siebie wzajemnie.

3.1. Brak porzadkowania (ograniczania chaosu)

W tradycyjnym ujeciu pojmowana wielowymiarowo struktura organizacyjna
strukturalizuje elementy organizacyjne i dzialania [Bieniok, Rokita 1984, s. 21].
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Petni zatem funkcj¢ porzadkowania wybranego fragmentu rzeczywistosci, opano-
wywania chaosu. Jedna z cech nowoczesnych, organicznych struktur organizacyj-
nych jest to, ze funkcjonujg one na zasadzie ad hoc. Trwalte uklady elementow i
relacji oraz zakodowane wzorce dzialania ograniczane sa do minimum, dzieki
czemu organizacja cechuje si¢ znacznym stopniem elastycznosci. Konsekwencja
tego jest jednak fakt, ze nowoczesne struktury organizacyjne nie do konca wydaja
si¢ spetnia¢ funkcje trwalego i przejrzystego porzadkowania elementéw organiza-
cyjnych i dziatan czlonkow organizacji. Zdaniem autora, moze to by¢ jedna z
gltéwnych przyczyn ograniczajacych ich rozwoj i upowszechnianie si¢ w praktyce.

R. Krupski pisze o mozliwosciach zastosowania teorii chaosu w zarzadzaniu
[Krupski 2005, s. 228-231]. Pewne elementy tej koncepcji moga by¢ aplikowane
rowniez w obszarze struktur organizacyjnych (w organizacjach dziatajacych w
turbulentnym otoczeniu), wowczas brak trwalego uporzadkowania sprzyja¢ moze
wystgpowaniu pozadanych efektow, a calos¢, bedac w stanie permanentnego
wzburzenia, nie pozostaje ,,w uspieniu”. W takim wypadku nalezatoby jednak, za
K. Weickiem, méwi¢ o ,,.bezstrukturowosci” czy wrecz ,,antystrukturowosci”.

3.2. Brak zapewnienia stabilnosci organizacji

Jedna z funkcji tradycyjnie ujmowanych struktur organizacyjnych, obok omé-
wionego w poprzednim podpunkcie zapewnienia ogdlnie rozumianego fadu w or-
ganizacji, jest zapewnienie jej pozadanego stopnia stabilnosci [Przybyla 2001,
s. 66]. Brak stalego i przejrzystego ukfadu elementéw i powiazan pomiedzy nimi
oraz klarownych i trwatych zasad funkcjonowania, charakterystyczny dla nowo-
czesnych rozwiazan strukturalnych, nie zapewnia pozadanego poziomu stabilnosci
organizacji. Moze to w istotny sposob ogranicza¢ rozpowszechnianie i mozliwosci
wykorzystania nowoczesnych struktur organizacyjnych, gdyz wlasciwie wszystkie
grupy interesariuszy, a wigc wiasciciele, zarzadzajacy, pracownicy, klienci, do-
stawcy itd., potrzebuja okreslonego poziomu stabilnosci i przewidywalnosci orga-
nizacji, szczeg6lnie wowczas, gdy otoczenie jest wyjatkowo zlozone, zmienne i
nieprzewidywalne.

3.3. Korzysci wynikajace z trwalej specjalizacji

Trwaty podzial pracy pozwala nabiera¢ wprawy i dzigki temu szybciej i do-
kfadniej wykonywa¢ powierzone zadania. Specjalizacja przynosi wigc organizacji
wymierne efekty. Organiczne rozwigzania strukturalne nie wprowadzaja trwalego i
scistego podziatu pracy. Dominuje calosciowe podejscie (uniwersalizacja) i ptynny
podziat zadan [Burns, Stalker 1961, s. 119]. Nie oznacza to braku podziatu pracy w
ogole i wyznawania zasady, ze ,,wszyscy robia wszystko”, gdyz w praktyce ozna-
czatoby to chaos. W nowoczesnych strukturach organizacyjnych, np. w strukturach
projektowych, zadania rozdzielone sa pomigdzy cztonkéw zespotu bardzo precy-
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zyjnie, jednak podzial ten nie ma charakteru trwalego, co spowalnia i ogranicza
nabieranie wprawy w ich wykonywaniu. W jednym projekcie dany uczestnik ze-
spotu wykonuje jedno zadanie, w drugim inne, a w kolejnym jeszcze inne itd. Jest
to niewatpliwie korzystne dla pracownikéw, gdyz praca staje si¢ dla nich ciekaw-
sza, pozwala na podnoszenie kwalifikacji, rozwoj i samorealizacj¢. Z punktu wi-
dzenia organizacji moze jednak ogranicza¢ wystgpowanie efektu organizacyjnego,
ktéry w warunkach silnej konkurencji nadal stanowi istotny element w budowaniu
przewagi konkurencyjnej na rynku.

3.4. Trudnosci integracji, koordynacji i kontroli dzialan uczestnikow

Kolejna bariera rozwoju nowoczesnych struktur organizacyjnych, zidentyfiko-
wana w toku studiow literaturowych, wiaze si¢ z ograniczona mozliwoscia integra-
cji i koordynacji dziatan oraz sprawowaniu kontroli w organizacjach wykorzystu-
jacych nowoczesne formy strukturalne. Wskazane trudnosci wynikaja bezposred-
nio z cech nowoczesnych struktur organizacyjnych, takich jak: zmienny sklad ele-
mentéw organizacyjnych, brak trwalego ukladu podporzadkowania, znaczny sto-
pien decentralizacji uprawnien decyzyjnych, wystgpowanie mechanizméw rynko-
wych wewnatrz organizacji, samoorganizacja jednostek, samonawigacja, samo-
kontrola itd. Elementy te powoduja, ze zarzadzajacym trudniej jest oddzialywaé na
uczestnikoéw organizacji, trudniej jest integrowaé ich wokot wspélnych celow i
koordynowac¢ ich dzialania. Trudno bowiem oczekiwac petnego podporzadkowania
od pracownika zaangazowanego w realizacj¢ jednego projektu, po zakonczeniu
ktorego jego wspotpraca z organizacja moze zosta¢ zakonczona lub gdy jednoczes-
nie jest on zaangazowany w kilka réznych projektow realizowanych przez kilka
réznych organizacji. Ponadto duza samodzielnos¢ grup zadaniowych sprzyja wy-
stgpowaniu zjawiska autonomizacji.

3.5. Trudnosci w wymianie wiedzy i doSwiadczen

Wielu przedstawicieli nauki o zarzadzaniu jest zdania, ze obecnie jedynie organi-
zacje wykorzystujace wiedzg i uczace si¢ sa w stanie sprosta¢ globalnej konkurenc;ji,
przetrwac¢ na rynku i odnosi¢ sukcesy. Znaczenia nabieraja zatem systemy pozyski-
wania, gromadzenia i przekazywania informacji oraz formy zdobywania i wymiany
doswiadczen. Rozwijajace si¢ rownoczesnie koncepcje nowoczesnych struktur orga-
nizacyjnych nie tylko nie sprzyjaja tworzeniu i dzieleniu si¢ wiedza i do$wiadcze-
niami, ale moga wrgcz hamowac te procesy. Zmienno$¢ skladu uczestnikdéw i nie-
trwatos¢ ukladéw znacznie utrudniaja przekazywanie wiedzy i wymiang doswiad-
czen, co moze stanowic istotng barier¢ upowszechniania si¢ nowoczesnych struktur.
Glowni tworcy i propagatorzy koncepcji uczacej si¢ organizacji, np. P. Senge,
Ch. Handy czy G. Morgan, zgodnie wskazuja na potrzebg stworzenia pewnej stalej
struktury umozliwiajacej przeptywy informacyjne, wymian¢ doswiadczen i zbudo-
wanie odpowiedniej kultury organizacyjnej [Hopej 2004, s. 49-52].
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Sygnalizowana bariera wystgpuje w znacznie mniejszej skali w strukturach po-
srednich i laczonych, ktorych istota polega na potaczeniu elementéw stabilizuja-
cych organizacjg, tj. trwatych uktadow, z elementami nadajacymi jej wigksza ela-
stycznos¢, jak np. zespoldw zadaniowych. Istnienie pewnej stalej konfiguracji
stwarza plaszczyzng¢ do skutecznej wymiany wiedzy pomiedzy specjalistami z
danej dziedziny, ktérzy w przypadku czystej struktury zadaniowej w ogéle mogli-
by by¢ pozbawieni mozliwosci kontaktu. Przykladami rozwiazan faczonych sa
struktura hipertekstowa I. Nonaki i H. Takeuchiego oraz struktura zeszpilajaca
R. Likerta.

3.6. Brak spelniania potrzeb bezpieczenstwa

Zgodnie z teoria motywacji A. Maslowa, czlowiek odczuwa potrzeby bezpie-
czenstwa i poczucia pewnosci. Potrzeby te naleza do grupy potrzeb podstawo-
wych, ktére niezwykle silnie oddziatuja na postawy, motywacje i zachowania
ludzi. W organizacjach bazujacych na nowoczesnych, organicznych strukturach
organizacyjnych pracownicy maja zapewnione potrzeby bezpieczenstwa i pew-
nosci w mniejszym stopniu niz w organizacjach z tradycyjna struktura organi-
zacyjna (trwala, stabilng, przejrzysta itd.). W przedsigbiorstwie majacym np.
strukturg projektowg pracownicy nie sa pewni uczestnictwa w kolejnych projek-
tach. Nie wiedza réwniez, jaka ewentualnie funkcj¢ beda petnili w ich realizacji,
kto bedzie kierowat poszczegdinymi zespotami i kim bedg ich cztonkowie. Owa
niepewno$¢ cztonkdw organizacji stanowi zalet¢ dla organizacji, polegajaca na
tym, ze czlowiek, ktory nie jest pewien dalszego zatrudnienia z reguly wykazuje
wigksza motywacj¢ i wigksze starania w realizacji zadan (pod warunkiem, ze od
terminowosci, jakosci i rzetelnosci ich wykonania zaleze¢ bedzie jego dalsza
wspolpraca z organizacja). Zjawisko to nazywane jest procesem pozytywnej se-
lekeji, umozliwiajacym kierownictwu organizacji dobieranie do realizacji kolej-
nych projektéw najlepszych ludzi — juz sprawdzonych w realizacji poprzednich
przedsiewzie¢. Dla jednostek jednak brak pewnosci zatrudnienia, a co za tym
idzie — uzyskiwania srodkow do zycia, moze wywolywaé poczucie zagrozenia,
stres i zniechecenie. Zarzadzajacy coraz czgsciej dostrzegaja ten fakt, co przeja-
wia si¢ m.in. w konstrukcji wspdtczesnych systeméw wynagradzania. Obecnie,
w przodujacych na rynku firmach japonskich, amerykanskich i europejskich, po
fali zachwytu i stosowania na szeroka skalg systeméw premiowych i prowizyj-
nych, nast¢gpuje powrét do rozwigzan zakiadajacych wystgpowanie duzej (pro-
centowo) czgsci statej wynagrodzenia i mniejszej czgsct ruchomej, ktorej wyso-
ko$¢ uzalezniona jest od uzyskiwanych wynikéw, liczby realizowanych zlecen
itp. Powodem sygnalizowanych zmian jest dostrzezenie koniecznosci zaspokaja-
nia potrzeb bezpieczenstwa personelu.

Brak zapewnienia potrzeb bezpieczenstwa personelu wystepujacy w nowoczes-
nych rozwiazaniach organizacyjnych moze wigc w istotny sposéb wplywac na
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hamowanie rozwoju i rozpowszechniania si¢ tych rozwiazan. Element ten jest sil-
nie akcentowany m.in. przez H. Leavitta i M. Bielskiego [Leavitt 2003, s. 100;
Bielski 2002, s. 149].

Odmiennego zdania sa autorzy Strategora, ktorzy twierdza, ze wysoce orga-
niczna i elastyczna struktura organizacyjna, poprzez mozliwosci dostosowywania
si¢ organizacji do zmiennych warunkow otoczenia, ma wigksze szanse przetrwania
na rynku, przez co stwarza poczucie ,,pewniejszego jutra” i daje poczucie bezpie-
czenstwa uczestnikom organizacji. Poczucie bezpieczenistwa i stabilnosci oferowa-
ne przez tradycyjne organizacje, bazujace na klasycznych strukturach, a dzialajace
w zmiennych warunkach, ma ich zdaniem charakter ,krotkowzroczny” i ztudny
[Strategor 1997, s. 379-385]. Nie ma bowiem pewnosci, ze owa stabilna organiza-
cja jest w stanie przetrwac na rynku. Przedstawione argumenty zdajg si¢ przema-
wia¢ pod warunkiem przyj¢cia zalozZenia o zrozumieniu przez pracownikow zalez-
nosci pomiedzy zmiennoscig i elastycznoscia organizacji a jej zdolnosciami prze-
trwania i rozwoju.

3.7. Silne przyzwyczajenie do jednowladztwa

Kolejna bariera z grupy czynnikow psychologicznych wydaje si¢ byc silne
przyzwyczajenie ludzi do jednowladztwa i wystgpowania przejrzystych uktadow
hierarchicznych. Obserwacja przyrody pozwala stwierdzi¢, ze uktady hierar-
chiczne nie sa wytworem czlowieka. Tworza je zarowno grupy zaawansowanych
ssakdw, takich jak wilki czy malpy, jak réwniez mniejsze zwierz¢ta i owady
(np. szczury, pszczoly i mrowki). Ludzie od poczatkow rozwoju cywilizacji
rowniez dazyli do tworzenia przejrzystych ukladéw hierarchicznych i jedno-
wladztwa. M. Hopej nazywa nasz gatunek mianem ,homo hierarchicus”, wska-
Zujac istotne znaczenie wladzy w zyciu czlowieka, w jego systemie emocjonal-
nym i motywacji do dziatania [Hopej 2004, s. 170]. Analizujac histori¢ rozwoju
wspobiczesnej cywilizacji, mozemy dostrzec, iz w panstwach zazwyczaj wyste-
powat jeden wladca (krol, cesarz), w religii jeden Bog (w starozytnych wierze-
niach istnialo wiele bogow i bogin, lecz by}t wsrdéd nich ten najwazniejszy).
Wrodzone, naturalne dazenie czlowieka do jednowladztwa i jasnosci podpo-
rzadkowania bylo wigc przez tysiace lat wzmacniane na gruncie spoteczno-
-kulturowym i religijnym.

Elementy nowoczesnych struktur organizacyjnych, takie jak jednoczesne wy-
stepowanie wielu osrodkéw wladzy (wielowladztwo), ich zmiennos¢ i przechod-
nios¢ (heterarchia), sa zatem trudne do zaakceptowania przez ludzi, gdyz nie sa oni
do tego przyzwyczajeni. Jak pokazuja liczne badania, wiele osob nie potrafi funk-
cjonowac w takich ,,wielowladczych” ukladach i nie akceptuje ich (zob. np. [Kerz-
ner 2005, s. 89]). Bariera ta moze by¢ trudna do pokonania, gdyz wymaga grun-
townej zmiany podejscia i postaw niejako naturalnych dla czlowieka oraz ksztal-
towanych i wzmacnianych przez tysiace lat.
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3.8. Niecheé kierownictwa do delegowania uprawnien

Jedna z immanentnych cech nowoczesnych struktur organizacyjnych jest niski
stopien centralizacji uprawnienn decyzyjnych. Nie sa one trwale skupione na naj-
wyzszych szczeblach kierowniczych, lecz sa przekazywane uczestnikom najbar-
dziej kompetentnym w danym momencie realizacji zadania, zajmujacym rdzng
pozycj¢ w organizacji (o ile w ogéle mozna méwi¢ o zajmowaniu pozycji w tego
rodzaju strukturach). Uprawnienia przechodza zatem pomigdzy osobami zaanga-
zowanymi w realizacje okreslonych zadan, powodujac wystepowanie zmiennosci
rél organizacyjnych i przechodnio$¢ osrodkéw wiadzy. Takie sa zalozenia teore-
tyczne funkcjonowania organicznych form organizacyjnych. A jak wyglada prak-
tyka zarzadzania? Widoczna bariera upowszechniania si¢ oméwionych zatozen w
rzeczywistosci gospodarczej jest nieche¢ kierownictwa do delegowania uprawnien
decyzyjnych (do dzielenia si¢ wiadza). Zajecie przez czlowieka okreslonego miej-
sca w hierarchii organizacyjnej i towarzyszace temu posiadanie okreslonego ze-
stawu uprawnien decyzyjnych wynika najczgsciej z posiadania okreslonej wiedzy,
umiejetnosci i doswiadczenia. Zwykle jest rowniez okupione cigzka praca i licz-
nymi wyrzeczeniami. Ludzie zatem niechgtnie dzielg si¢ zdobytym ,lupem” w
postaci kompetencji decyzyjnych, w obawie przed utrata wladzy i pozycji [Fuku-
yama 2000, s. 209]. Problem ten wystgpowat w tradycyjnych strukturach organiza-
cyjnych, gdy chodzito o przekazywanie uprawnien decyzyjnych w dét hierarchii,
o decentralizacj¢ i usamodzielnianie jednostek biznesowych. W nowoczesnych
strukturach wydaje si¢ on przybiera¢ na sile, m.in. ze wzgledu na takie elementy,
jak np. zmiennos$¢ osrodkéw wiadzy. Latwiej jest bowiem delegowaé uprawnienia
decyzyjne jednej konkretnej osobie, ktdra si¢ zna i ma si¢ do niej zaufanie, niz
wprowadzi¢ og6lng zasade, iz wladz¢ posiada najbardziej kompetentny w danym
momencie cztonek zespolu. Dodatkowym problemem jest kwestia podziatu odpo-
wiedzialnosci.

3.9. Brak kwalifikacji w zakresie kierowania zespolami zadaniowymi

Nowoczesne formy organizacyjne wymagaja od zarzadzajacych i wykonaw-
cow posiadania okre$lonego zestawu nowych kompetencji. Jak podkresla D. Lock,
chodzi tu o wiedz¢ i umiejg¢tnosci dotyczace pracy w zespole zadaniowym o zroz-
nicowanym i zmiennym skladzie, budowania tymczasowych zespotéw o interdy-
scyplinarnym charakterze, tworzenia sieci skutecznej komunikacji pomigdzy ich
cztonkami, motywowania ich do pracy, nadzorowania i oceniania, rozwiazywania
konfliktéw itd.

Nie tylko kierowanie zespolem zadaniowym moze stanowi¢ problem. Funkcjo-
nowanie w roli wykonawcy niekiedy w kilku zespotach jednoczesnie, gdzie skiad
uczestnikow jest zmienny, role organizacyjne plynne, nie ma trwatego podziatu
pracy itd., réwniez wymaga posiadania odpowiedniej wiedzy i umiejgtnosci oraz
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okreslonej postawy. Bardzo istotng rol¢ odgrywa tu samodzielno$¢ w dzialaniu,
catoSciowe postrzeganie problemow, kolektywizm i tolerancja réznorodnosci po-
gladow i stanowisk.

Braki kwalifikacji w zakresie kierowania zespotami zadaniowymi i funkcjono-
wania w nich moga obecnie dos¢ istotnie ograniczaé¢ rozwoj i upowszechnianie si¢
nowoczesnych struktur organizacyjnych. W obszarze tym widoczne sa jednak szyb-
ko postepujace zmiany. Zarzadzanie projektami, przedstawiajace i doskonalace po-
zadane kompetencje, zaczyna funkcjonowaé niemal jako odr¢bna gataz nauki o za-
rzadzaniu. Powstaja liczne publikacje na temat organizacji projektow i kierowania
zespotami zadaniowymi, osrodki naukowe wprowadzaja t¢ problematyke do pro-
gramu studidw, a firmy szkoleniowe organizuja liczne kursy i szkolenia na ten temat.
Bariera ta wydaje si¢ zatem mozliwa do przezwycigzenia w najblizszym czasie.

3.10. Trudnosci w opisaniu i zrozumieniu nowoczesnych rozwigzan

Z uwagi na swoje wilasnosci, takie jak tymczasowos¢, zmienno$¢ wystepuja-
cych konfiguracji itd., nowoczesne struktury organizacyjne sa trudne do opisania i
zrozumienia. Nie mozna bowiem naszkicowa¢ tradycyjnego schematu organiza-
cyjnego, ktory w zwigzlej i przejrzystej formie przedstawia wystgpujace zaleznosci
hierarchiczne i budow¢ organizacji. Organiczny charakter nowoczesnych struktur
organizacyjnych i zwiazane z tym niedogodnosci w ich przedstawieniu i opisie,
znacznie utrudniaja zrozumienie istoty tych rozwiazan i czynia je pozornie skom-
plikowanymi. Powoduje to opory przy wdrazaniu w zycie omawianych rozwigzan i
ich elementdw, poniewaz to, co nie jest znane i zrozumiate, jawi si¢ jako nadmier-
nie ztozone i skomplikowane.

Sygnalizowane opory wzmacniane s3 mnogoscia, réznorodnoscia i obcym
brzmieniem wystepujacych terminéw, takich jak chociazby ,heterarchia”, ,,intrasie-
ci”, ,.struktura hipertekstowa” czy ,.holarchiczna”. Wielos¢, rozmaitos¢ i skompliko-
wanie stosowanych termindéw z jednej strony rodzi zainteresowanie wsréd menedze-
row i kusi nowoscia, z drugiej jednak odstrasza niepewnoscia. Niektorzy przedstawi-
ciele praktyki traktuja nowoczesne rozwiazania niemal za egzotyczne, podczas gdy
w rzeczywistosci je wykorzystuja i daza do rozwijania ich elementéw w praktyce.
Brak ujednoliconej terminologii i uporzadkowania w obszarze nowoczesnych roz-
wiazan strukturalnych moze stanowi¢ istotna barierg¢ szczegélnie w malych i $red-
nich przedsi¢biorstwach, w ktérych, jak pokazuja liczne badania, kwalifikacje kadry
zarzadzajacej i pracownikow sa nizsze niz w duzych podmiotach.

3.11. Wystepowanie kryzyséw w organizacjach

Kryzysy majace swe zrodta w organizacjach i w ich otoczeniu sa obecnie trak-
towane niemal jako nieodlaczny element zycia kazdej organizacji. Obrazuje to
m.in. koncepcja cyklu zycia wedtug L.E. Greinera, w mysl| ktorej rozwijajaca sig



62

organizacja przechodzi przez swoiste fazy rozwoju. W kazdej z tych faz po etapie
zrbwnowazonego wzrostu nastgpuje kryzys i dopiero jego przezwycigzenie po-
zwala przedsigbiorstwu przej$¢ do kolejnej fazy rozwoju.

Jak podkresla M. Hopej, w warunkach kryzysu i sytuacji kryzysowej wysoka
skutecznos¢ wykazuja struktury hierarchiczne i silnie scentralizowane'. Przywota-
ny autor postuguje si¢ stowami P.F. Druckera, ktory twierdzi, ze: ,,W sytuacji ja-
kiegokolwiek zagrozenia, czego kazda instytucja prawdopodobnie wczesniej czy
po6zniej doswiadczy, przetrwanie na rynku jest uzaleznione od istnienia odpowied-
niej hierarchii [...]. Kiedy statek tonie, kapitan nie zwoluje spotkania w celu
wspdlnego omowienia strategii dzialania, ale wydaje rozkaz i oczekuje, ze zostanie
on natychmiast wykonany [...]. Hierarchia i jej bezspomma akceptacja przez
wszystkich cztonkoéw organizacji jest jedyna nadzieja na ztagodzenie skutkow kry-
zysu” [Hopej 2004, s. 174].

4. Podsumowanie

Dynamiczne otoczenie stanowi wspolczesnie istotny czynnik strukturotworczy.
Pojawiajace si¢ i rozwijane na gruncie teoretycznym koncepcje nowoczesnych,
wysoce organicznych struktur organizacyjnych, takich jak wspomniane w opraco-
waniu struktury zadaniowe, projektowe, sieciowe czy hipertekstowe, w niewielkim
stopniu przyjmuja si¢ i upowszechniaja w praktyce zarzadzania. Powodem takiego
stanu sa liczne bariery i ograniczenia.

Przedstawione i pokrétce scharakteryzowane przeszkody upowszechniania sig¢
nowoczesnych rozwiazan zostaly zidentyfikowane w toku studidéw literaturowych i
poparte wlasnymi do$wiadczeniami autora. Wsrod wskazanych elementéw znala-
zty si¢ zaréwno bariery zwiazane bezposrednio z wlasnosciami nowoczesnych
rozwiazan, takie jak brak trwatego porzadkowania przez nie elementéw organiza-
cyjnych i ujednolicania zachowan uczestnikow czy brak zapewnienia organizacji
okreslonego poziomu stabilnosci, bariery zwiazane z ludzmi — ich potrzebami,
przyzwyczajeniami i kwalifikacjami, jak rowniez bariery zewngtrzne, takie jak
wystepowanie kryzysow i sytuacji kryzysowych.

Niniejsze opracowanie nie wyczerpuje calosci omawianej problematyki i nie
pretenduje do miana peinego przegladu omawianych czynnikéw. Intencja autora
jest jedynie zasygnalizowanie problemu i zainspirowanie do prowadzenia pogle-
bionych badan, wymiany pogladow i dyskusji na ten temat. Problem ten bowiem
jest dos¢ rzadko poruszany w literaturze przedmiotu, a z punktu widzenia tworze-
nia i implementacji nowoczesnych form strukturalnych wydaje si¢ by¢ bardzo
istotny.

! Elementy te wydaja si¢ ze soba powiazane. Wysoki stopien centralizacji nie jest bowiem moz-
liwy bez wystepowania trwatego uktadu hierarchicznego.



63

Literatura

Bielski M., Organizacje. Istota. Struktury. Procesy, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, Lodz 2001,

Bielski M., Podstawy teorii organizacji i zarzqdzania, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2002.

Bieniok H., Rokita J., Struktura organizacyjna przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 1984,

Bogdanienko J., Zarys koncepcji, metod i problemow zarzqdzania, Wydawnictwo Dom Organizatora,
Torun 2002.

Burns T., Stalker G.M., The Management of Innovation, Tavistock Publications, London 1961.

Chroscicki Z., Zarzqdzanie projektem — zespotami zadaniowymi, Wydawnictwo C.H. Beck, Warsza-
wa 2001.

Fukuyama F., Wielki wstrzqs, Wydawnictwo Politeja, Warszawa 2000.

Hopej M., Struktury organizacyjne. Podstawowe, wspdlczesne i przyszle rozwiqzania strukturalne,
Ossolineum, Wroctaw 2004.

Hopej M., O podobieristwach struktur organizacyjnych, ,Przeglad Organizacji”” 2004 nr 3.

Kerzner H., Zarzqdzanie projektami. Studium przypadkow, Helion, Gliwice 2005.

Krupski R. (red.), Zarzqdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu, PWE, Warszawa 2005.

Leavitt H.)., Why Hierarchies Thrive, ,,Harvard Business Review”, March 2003.

Lock D., Podstawy zarzqdzania projektami, PWE, Warszawa 2003.

Nonaka 1., Takeuchi H., Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000.

Piotrowicz A., Klasyczne koncepcje struktur organizacyjnych, ,Przeglad Organizacji” 2004 nr 11.

Przybyta M. (red.), Organizacja i zarzqdzanie. Podstawy wiedzy menedzerskiej, AE, Wroctaw 2001.

Robbins S.P., DeCenzo D.A., Podstawy zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002.

Strategor: Zarzqdzanie firmq. Strategie. Struktury. Decyzje. Tozsamos¢, PWE, Warszawa 1997.

Toffler A., Szok przysztosci, PIW, Warszawa 1974.

Webber R.A., Zasady zarzqdzania organizacjami, PWE, Warszawa 1990.

BARRIERS FOR DEVELOPMENT AND SPREAD OF MODERN
ORGANIZATIONAL STRUCTURES

Summary

The dynamism of organizational environment causes birth and development of many concepts of
modem, organic organizational structures in the theory of management. The author tries to identify
main barriers and limitations for development and spread of modern structural solutions in this article.
The text is based on literature studies and author’s own experiences.
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