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WSTEP

Obserwujac rozwdj nauki zarzadzania w okresie ostatnich stu lat, fatwo do-
strzec zasadnicze zmiany koncepcji, metod i zasad formutowanych na uzytek
praktyki gospodarczej. Poglady uwazane w danym okresie za sluszne, oparte na
solidnym fundamencie empirycznym, po pewnym czasie sg odrzucane i zastepo-
wane innymi, czesto bedacymi przeciwienstwem tych pierwszych. Niekwestio-
nowana wydaje si¢ by¢ jedynie teoria sytuacyjna (contingency theory), zgodnie
z ktéra na gruncie nauki zarzadzania nie ma twierdzen uniwersalnych, ktérych
prawdziwos$¢ jest niezalezna od miejsca i czasu. Powodem czgstych, a w ostat-
nich latach coraz bardziej nasilajacych si¢ zmian w pogladach przedstawicieli
nauki i praktyki zarzadzania jest fakt, ze jest to dzialalno§¢ niezwykle wrazliwa
na oddziatywanie rozmaitych elementéw rzeczywisto$ci, w ktérej jest podejmo-
wana. Sposéb zarzadzania zawsze jest zmienng zalezng, a jakiekolwiek proby
ignorowania zmian zachodzacych w otoczeniu tego procesu muszg si¢ konczy¢
jego niepowodzeniem.

Nie ulega watpliwosci, ze czynnikiem, ktéry w najwiekszym stopniu oddzia-
luje na sposéb zarzadzania, jest postep techniczny i zwigzane z nim mozliwosci
funkcjonowania organizacji i realizacji jej misji. Zmiany w technice i technologii
wplywaja na ewolucje sposobu zarzadzania organizacja. Polega ona na tym, Ze
w kolejnych jej etapach inne narzgdzie zarzadzania wysuwa si¢ na plan pierwszy.

Przedmiotem rozwazan zawartych w ksigzce jest analiza przestrzeni organi-
zacyjnej, w ktorej ta ewolucja przebiega. W rezultacie tych rozwazan przedsta-
wiona zostata koncepcja interpretacji i wyjasnienia procesu zmian w zarzadzaniu,
poczynajac od konca XIX wieku do poczatku wieku XXI. Dla potrzeb analizy
caty ten czas podzielony zostat na trzy okresy, nazwane umownie: industrialnym,
modernistycznym i informacyjnym. Na skutek mozliwosci stwarzanych przez
aktualny poziom postepu technicznego w kazdym z tych okreséw upowszechnia
sie inny model zarzadzania organizacjami gospodarczymi.

Ksiazka sktada si¢ ze wstepu, czterech rozdziatéw i zakonczenia; zawiera
réwniez bibliografie. W rozdziale I oméwiono koncepcj¢ przestrzeni organiza-
cyjnej jako kategorii analitycznej, zgodnie z ktérg proces zarzadzania polega na
ksztaltowaniu zalezno$ci migdzy jej elementami. W rozdziale tym wyrdézniono
réwniez trzy mozliwe typy przestrzeni organizacyjnej ze wzgledu na dominujaca
rol¢ jednego z trzech narzedzi zarzadzania: struktury, strategii i kultury.

Trescig Il rozdzialu jest model zarzadzania w okresie industrialnym, w kto-
rym dominujace znaczenie majg okre§lone cechy struktury organizacyjne;j.
Przedstawiono w nim mozliwosci techniczne i cechy rynku na poczatku XX wie-
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ku, wynikajace stad cechy struktury oraz ich wptyw na cechy strategii i kultury
organizacyjne;j.

W 1II rozdziale przedmiotem analizy jest model zarzadzania w okresie mo-
dernistycznym, w ktérym z kolei strategia staje si¢ najwazniejszym narze¢dziem.
Zmiana ta jest skutkiem zasadniczych przeobrazen zachodzacych w technice i na
rynku. Pozadane w tym okresie cechy strategii determinuja cechy struktury
i kultury organizacyjne;.

Wreszcie w IV rozdziale przedstawiono coraz lepiej widoczny, wspoétczesny
model zarzgdzania, w ktérym dominujacg role¢ odgrywa kultura organizacyjna.
Decyduja o tym aktualne mozliwos$ci techniczne icechy rynku e-commerce.
W tej sytuacji kultura organizacyjna ma najwickszy wpltyw na cechy struktury
i strategii w systemach organizacyjnych. W rozdziale tym zwrécono takze uwa-
ge, ze specyfika realizacji projektéw w wirtualnych sieciach organizacyjnych
wymaga umiej¢tnosci stosowania rozwigzan popularnych w poprzednich okre-
sach i tatwej ich zmiany.

Ksigzka adresowana jest do studentdéw i praktykéw zarzadzania. Jej gtéwne
przestanie to zainspirowanie Czytelnika do poszukiwania glgbszych uzasadnien
stosowanych w praktyce metod zarzadzania, dzigki czemu ich wybdr moze by¢
bardziej racjonalny.

Jolanta Bienkowska
Czestaw Sikorski



ROZDZIAL 1
PRZESTRZEN ORGANIZACYJNA

1.1 Cel, przedmiot i granice zarzadzania

Na proces zarzadzania organizacjg spojrze¢ mozna z réznych punktéw wi-
dzenia. Najczgsciej dominuje perspektywa teleologiczna, w ktdrej skupiamy si¢
na ocenie rezultatow tego procesu, analizujgc jego skuteczno$¢ i efektywnosé
i poszukujac odpowiednich sposobéw ich pomiaru. Popularna jest takze perspek-
tywa metodologiczna, w ktdrej z kolei, interesujg nas zastosowane w tym proce-
sie metody i techniki. Na zarzadzanie mozna jednak spojrze¢ takze przez pryzmat
warunkéw, ktére trzeba stworzyC, aby misja organizacji mogla by¢ wilasciwie
petniona. Nie chodzi przy tym ani o ocen¢ rzeczywistych skutkéw dziatan za-
rzadczych, ani o sposob, w jaki powinny by¢ one wykonywane. Chodzi o odpo-
wiedz na pytanie, co nalezy zrobi¢ w organizacji, aby w warunkach takich, a nie
innych mozliwosci i ograniczen stwarzanych przez jej otoczenie, mogla ona sku-
tecznie petni¢ swoja misje. Czy odpowiedz ta okaze si¢ stuszna, czy nie, to zu-
petnie inna sprawa. W tym podejs$ciu do zarzadzania kierujemy si¢ zatem racjo-
nalno$cig metodologiczna, a nie rzeczowa.

Przy tej perspektywie elementarnym celem zarzadzania organizacja jest two-
rzenie i utrzymywanie takich warunkow, ktére w $wietle aktualnie posiadanych
informacji beda najlepiej stuzy¢ wypetnieniu przyjetej misji. Aby osiggna¢ ten cel,
konieczne jest zaprojektowanie okreslonych instrumentéw, przy pomocy ktérych
mozna bedzie jak najlepiej wykorzysta¢ posiadane zasoby. Cechy tych instrumen-
tow nalezy przy tym projektowa¢ tak, aby w maksymalnym stopniu uwzgledni¢
warunki otoczenia, w ktérym organizacja funkcjonuje. Mozna wigc mowi¢ o we-
wnetrznych warunkach petnienia misji, czyli tych, ktére sa tworzone w procesie
zarzadzania organizacja oraz warunkach zewne¢trznych, na ktére w tym procesie
nie ma si¢ wplywu, natomiast trzeba si¢ do nich dostosowac. Z tego punktu widze-
nia zarzadzanie jest procesem ksztaltowania w przestrzeni organizacyjnej instru-
mentow i zaleznosci miedzy nimi, stuzacych takiemu sposobowi wykorzystania
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posiadanych zasobéw, ktory w danych warunkach otoczenia umozliwia wlasciwe
realizowanie nadrzednego celu organizacji, jakim jest misja.

W powyzszej definicji zarzadzania zawarte sg pojecia wymagajace szczego-
lowego wyjasnienia. Zacznijmy od konca, czyli od misji organizacji. Nie wcho-
dzac w dyskusje¢ na temat sposobu jej rozumienia, mozna przyjac, ze chodzi tutaj
o oceniany pozytywnie finalny, a zarazem powtarzalny efekt dziatalnosci organi-
zacji. W przypadku organizacji gospodarczych jest to zbiorczy wynik transakcji
rynkowych w danym okresie czasu. Im jest on lepszy, tym lepiej spetniana jest
misja organizacji. Okres$leniem, ktore najlepiej oddaje jej istotg, poniewaz taczy
rezultat dziatania organizacji z oczekiwaniami jej odbiorcOw w otoczeniu, jest
nazwanie jej racjg uzasadniajaca istnienie organizacji. Organizacja istnieje zatem
z powodu okres$lonej misji, ktora ma do spetnienia w swoim otoczeniu. Spetnia-
nie misji polega na zaspokajaniu okre§lanego rodzaju potrzeb. Dopdki organiza-
cja zaspokaja te potrzeby, dopéty jest przez otoczenie zasilana w potrzebne zaso-
by i ma szanse przetrwania, a nawet rozwoju. Organizacje niespetniajgce swoich
misji, przestajg by¢ zasilane przez otoczenie i nieuchronnie upadaja.

Kolejnym pojeciem jest otoczenie organizacji, ktére mozna okresli¢ krétko,
jako wszystko to, co do organizacji nie nalezy, a co ma na nig wptyw. Otocze-
nie organizacji jest wieloaspektowe i sktada si¢ z wielu wzajemnie przenikajacych
si¢ typéw. Chcac jednak méwié o réznych rodzajach otoczenia, trzeba najpierw
odrzuci¢ zupetnie nieuprawniony i — biorac pod uwage polska tradycje jezykowa
— niezrozumialy podzial na otoczenie wewngtrzne i zewngtrzne, spotykany niekie-
dy w literaturze. Otoczenie organizacji mozna natomiast podzieli¢ na ogdlne
i szczegdtowe, co pokrywa si¢ z czesto stosowanym podzialem na otoczenie dalsze
i blizsze. Otoczenie ogdlne (dalsze) tworzy warunki czasowo-przestrzenne, w ja-
kich dana organizacja funkcjonuje. Otoczenie ogdlne jest wspdlne dla okreslone;j
klasy organizacji na danym obszarze terytorialnym. Chodzi tutaj o rozmaite proce-
sy i zjawiska wywierajace wptyw na sposéb funkcjonowania danej organizacji, jak
obowigzujace prawo, reguly gry ekonomicznej, poziom techniki i technologii, kul-
tura spoteczna itp. Otoczeniem szczegdétowym (blizszym) nie sg natomiast zjawi-
ska iprocesy, ale konkretne organizacje ijednostki, zjakimi dana organizacja
wchodzi w interakcje podczas swojego funkcjonowania, a wigc dostawcy zasobow,
klienci, konkurenci, kooperanci itp.

Do ogélnych, syntetycznie rozumianych czynnikéw ksztattujacych ze-
wnetrzne warunki petnienia misji w danej organizacji nalezy zaliczy¢ dwa: tech-
nike i rynek. Przez technike¢ rozumie si¢ tu mozliwosci realizacji zadan sktadaja-
cych si¢ na pelnienie misji, wynikajace ze stopnia rozwoju nauki i techniki
w otoczeniu dalszym organizacji, oraz mozliwo$ci pozyskania stosownych su-
rowcéw 1 materiatdw, maszyn i narzg¢dzi, atakze technologii w jej otoczeniu
blizszym. Technika, jako cecha warunkéw otoczenia organizacji, odnosi si¢ do
mozliwosci, ktére mozna mierzy¢ stopniem swobody w podejmowaniu decyzji
dotyczacych przedmiotu, czasu oraz miejsca prowadzenia dziatalnosci. Dostgpna
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w otoczeniu technika okresla tempo i skale dziatalnosci danej organizacji, stan-
dardy jako$ciowe produktéw i stopien ich zréznicowania.

Z kolei rynek, a wtasciwie rynki sprzedazy, zaopatrzenia i pracy, na ktérych
organizacja sprzedaje swoje produkty i zaopatruje si¢ w potrzebne jej zasoby,
tworzy warunki petnienia misji poprzez ksztattowanie relacji miedzy popytem
a podaza. Na zmian¢ tych relacji wptyw maja zachowania klientéw, konkuren-
tow, kooperantéw oraz zmiany w przepisach prawa. Warunki rynku tworza dzia-
ajace na nim organizacje, ktére w swojej dziatalnosci wykorzystuja dostgpne im
mozliwosci techniczne. Stworzone w ten sposOb cechy otoczenia rynkowego
oddziatuja nast¢pnie na sposéb funkcjonowania tych organizacji.

Nastepnym poj¢ciem wymagajagcym wyjasnienia sg instrumenty zarzadzania,
ktére stuzag okreslonemu sposobowi wykorzystania finansowych, technicznych
i kadrowych zasobéw organizacji w toku petnienia jej misji. Ksztaltowanie
i utrwalanie cech tych instrumentéw jest przedmiotem dziatan zarzadczych. Do
nich nalezy zaliczy¢: struktur¢ organizacyjna, strategi¢ organizacji i kultur¢ or-
ganizacyjng. W swojej koncepcji rownowagi organizacyjnej A.K. Kozminski
1 K. Oblgj (1989: 286) wymienili te same instrumenty, ktérym przypisali role
przywracania stanu wzglednej réwnowagi w organizacji, dodajac jeszcze do tego
procedury. W ujeciu zastosowanym w tej ksiazce stanowia one element struktury
dynamicznej i jako takie mieszcza si¢ w ogélnym pojeciu struktury organizacyj-
nej. Sg wigc trzy podstawowe instrumenty zarzadzania, ktérych cechy i wzajem-
ne zalezno$ci tworzg wewnetrzne warunki pelnienia misji organizacyjnej'.

Struktura organizacyjna jest instrumentem regulujgcym relacje mi¢dzy ele-
mentami systemu organizacyjnego, jakimi sa stanowiska pracy i komérki organi-
zacyjne. Struktura jest tu rozumiana zaréwno w ujeciu statycznym, jako relacje
zachodzace na tle rozmieszczenia uprawnien decyzyjnych i podziatu pracy, jak
i w ujeciu dynamicznym, jako struktura proceséw, czyli relacji miedzy przebie-
gami informacji i zasilen w systemie organizacyjnym. Projektujac struktur¢ or-
ganizacyjng, dazy si¢ do petnego wykorzystania potencjatu zasobowego organi-
zacji, uwzgledniajac jednak przy tym techniczne i rynkowe warunki otoczenia,
ktére wykorzystanie tego potencjalu moga ogranicza¢. Oddzialywanie otoczenia
na struktur¢ organizacyjng moze by¢ takze wynikiem mody, ktéra sktania do
poszukiwania wzorcowych rozwigzan strukturalnych w otoczeniu organizacji.
Chociaz w zadnym podreczniku zarzadzania nie wymienia si¢ mody jako zmien-

' W podobny sposéb A.R. Negandhi (1969: 315) przedstawia konceptualizacje $rodowiska
organizacji, wymieniajac trzy rézne naktadajace si¢ na siebie warstwy: organizacyjna, zadaniowa
i spoteczng. Organizacyjna jest najmniejsza i obejmuje wewnetrzne rozwigzania organizacyjne
umozliwiajace funkcjonowanie. Zadaniowa jest szersza idotyczy tej sfery funkcjonowania,
w ktérej organizacja wchodzi w interakcje zinnymi organizacjami. Najszerszag warstwa jest
warstwa spoteczna, ktéra obejmuje makrosrodowisko socjokulturowe i jego wplyw na zachowania
ludzi w organizacji. Jak wida¢, réznica polega na tym, ze Negandhi taczy wewngtrzne warunki
pelnienia misji z zewngtrznymi.



12 EWOLUCJA ZARZADZANIA. DYKTAT STRUKTURY...

nej branej pod uwage przy wyborze typu struktury organizacyjnej, to jednak
w praktyce kierownicy nierzadko pozytywnie reaguja na upowszechniajace si¢
trendy w rozwigzaniach organizacyjnych, upatrujac w nich szansy sukcesu. Za-
pomina si¢ przy tym o lokalnych uwarunkowaniach, ktére w tym wyborze po-
winny mie¢ znaczenie decydujgce. W teoriach zarzadzania podgzanie za moda
nie jest akceptowane, ale juz benchmarking uwaza si¢ za jak najbardziej upraw-
niony. A przeciez w praktyce najczg¢éciej bywa tak, ze przy wyborze wzorco-
wych rozwigzan podstawowe znaczenie majg przede wszystkim marka i sukcesy
firmy bedacej przyktadem do nasladowania, a nie specyfika organizacji, do ktorej
te rozwigzania prébuje si¢ przeniesc.

Kolejnym instrumentem zarzadzania jest strategia organizacji, ktéra reguluje
relacje miedzy organizacja ajej otoczeniem. Program dziatan sktadajacy si¢ na
strategi¢ jest odpowiedzig na warunki, jakie stwarza rynek. Na wybor strategii
organizacji wplyw ma stopien nasycenia rynku, stopien jego konkurencyjnosci
oraz stopien czgstotliwosci i przewidywalnosci zmian zaréwno po stronie popytu,
jak i podazy. Im wigksza przewaga popytu nad podaza na rynku sprzedazy, tym
mniejsze jest znaczenie rynku w procesie zarzadzania organizacja. Kiedy natomiast
stosunek migdzy podaza a popytem zmienia si¢ na niekorzy$¢ popytu, wéwczas
znaczenie rynku ro$nie i zwigksza si¢ jego wptyw na sposob zarzadzania.

Wreszcie trzeci instrument zarzadzania — kultura organizacyjna — reguluje rela-
cje spoleczne w organizacji poprzez utrwalenie wspdlnych wzoréw myS$lenia
i zachowania, majacych znaczenie dla realizacji formalnych celéw organizacyjnych,
a wigc prawidlowego, czyli zgodnego z zamierzeniami 0séb zarzadzajacych, funk-
cjonowania struktury i strategii. Aby ludzie mogli efektywnie pracowa¢ w ramach
okreslonych rozwigzan organizacyjnych, muszg rozumiec ich istote, akceptowac ich
skutki i mie¢ poczucie sensu wymagan, do ktérych majg si¢ dostosowac. W procesie
zarzadzania nalezy wigc dazy¢ do zapewnienia zgodnosci migdzy kulturg a pozosta-
tymi dwoma instrumentami. Zwykle méwi si¢ w takim wypadku o potrzebie ksztat-
towania przez kadrg kierowniczg kultury organizacyjnej adekwatnej do przyjmowa-
nych rozwiazan organizacyjnych w sferze struktury i strategii. Zapomina si¢ przy
tym niekiedy, Zze kierownicy czesto reprezentuja t¢ sama kulture organizacyjna, co
ich podwtadni, preferuja te same wzory myslenia i zachowania i kierujg si¢ tymi
samymi stereotypami. Dlatego, projektujac strukture organizacyjng i strategi¢, pod-
swiadomie nadaja jej cechy zgodne z wtasnymi nawykami kulturowymi.

Kultura organizacyjna ksztattuje si¢ nieustannie pod wplywem rozmaitych
czynnikéw zaréwno wewnatrz organizacji, jak i pochodzacych z jej otoczenia.
Do wewngetrznych czynnikéw kulturotwdérczych zaliczy¢ nalezy:

¢ interakcje spoteczne, w wyniku ktérych upowszechniajg si¢ wzory kultu-

rowe prezentowane przez bardziej wptywowych cztonkéw organizacji;

® wymagania stawiane pracownikom przez cechy formalnych rozwia-

zan organizacyjnych, zwlaszcza wtedy, gdy sa one niezmienne przez
dtuzszy czas;
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e przyktad sposobu myslenia i zachowania kierownika, na ktérym koncen-
truje si¢ uwaga podwtadnych, zwlaszcza gdy kierownik ten ma duzy au-
torytet rzeczywisty.

Na zewngtrzne czynniki kulturotwoércze sktada si¢ wptyw dominujacego

w otoczeniu organizacji systemu ekonomicznego i politycznego, norm praw-
nych, sposobu konkurowania na rynku, wymagan klientéw itp. Przede wszystkim
jednak sg to nawyki wyniesione ze srodowiska spotecznego, z ktérego wywodza
si¢ cztonkowie organizacji. Uwarunkowan kultury organizacyjnej mozna zatem
poszukiwa¢ w dlugotrwatych procesach rozwoju spolecznego, w doswiadcze-
niach historycznych, wptywach religijnych, warunkach geograficznych itp. Po-
wstajace w wyniku tych do$wiadczen systemy warto$ci i wzorce zachowan wpa-
jane sa i utrwalane przez wychowanie w rodzinie i w szkole. Kultury organiza-
cyjne rozwijaja si¢ wigc w kontekscie kultury $rodowiskowej dominujacej na
danym terenie.

I wreszcie na koniec pojgcie podstawowe w tej ksigzce, a mianowicie ,,prze-
strzen organizacyjna”. Tworzg jg zalezno$ci migdzy elementami, ktérymi sg ze-
wnetrzne uwarunkowania realizacji misji organizacji, czyli technika i rynek oraz
wewnetrzne instrumenty zarzadzania, czyli: struktura, strategia i kultura. W prze-
strzeni tej przebiega proces zarzadzania organizacja, ktéry polega na wykorzy-
stywaniu jej zasobéw w celu realizacji misji w okreslonych warunkach otoczenia
(Bienkowska, Sikorski, 2014: 11).

Powyzsze rozumienie przestrzeni organizacyjnej jest bliskie temu, ktére
funkcjonuje od pewnego czasu w literaturze z zakresu nauk o zarzadzaniu (Wai-
chung Yeung, 2005: 219-240). Najczgsciej definiowane jest ono jako obszar,
a takze rodzaj dziatan prowadzonych przez organizacj¢ bedacych rezultatem jej
relacji z otoczeniem. W takim rozumieniu zarzadzanie w przestrzeni organiza-
cyjnej polega na wykorzystywaniu zasobow i potencjatu otoczenia organizacji
w sposéb zapewniajacy jej korzystne perspektywy i rozwéj. Jak zaznacza A. Zar-
czynska-Dobiesz (2008: 28), zasadno$¢ sformutowania pojecia przestrzeni orga-
nizacyjnej wynikne¢ta z potrzeby ujecia w spdjng cato$¢ czynnikow ksztattujg-
cych sposéb funkcjonowania organizacji z uwzglednieniem oddziatywania jej
otoczenia.
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1.2 Zewnetrzne elementy przestrzeni organizacyjnej
1.2.1 Technika

Technika obejmuje wszelkie urzadzenia, narzedzia lub metody dziatania,
ktére zaprojektowano w celu usprawnienia procesu przetwarzania naktadow
w wyniki. Technika dotyczy wigc zaréwno $rodkéw pracy (technika $cista), jak
1 sposobéw wytwarzania, czyli technologii. Jak wcze$niej wspomniano, technika
oznacza mozliwosci dotyczace czasu, zakresu i miejsca prowadzenia danej dzia-
falno$ci. W ujeciu historycznym mozliwosci te pojawialy si¢ stopniowo i wyzna-
czaty kierunek postepu technicznego. Sg one zwigzane z przelomowymi innowa-
cjami, takimi jak wprowadzenie silnika parowego w XVIII wieku, rozwdéj sta-
lownictwa, przetworstwa ropy naftowej izastosowanie energii elektrycznej
w XIX wieku oraz wykorzystanie technologii mikroprocesorowej w XX wieku.
Zwigkszenie mozliwosci dotyczacych czasu produkcji wigze si¢ z postepujaca
mechanizacjg i automatyzacjg proceséw wytworczych. Dzieki zastosowaniu do-
stepnej w danym okresie techniki nast¢gpuje skracanie czasu wytwarzania danego
produktu, co oznacza zwigkszenie liczby produkowanych wyrobéw w okreslone;j
jednostce czasu. Celem zastosowania techniki na tym poziomie jest zatem zwigk-
szenie wydajno$ci pracy. Ten cel uzyskuje si¢ przez zastgpowanie pracy czlo-
wieka praca maszyn (automatyzacja) lub przynajmniej zmniejszenie wydatkowa-
nego przez niego wysitku (mechanizacja). Mozliwos$ci usprawnienia odnoszg si¢
tu do pracy na poszczegdlnych stanowiskach w ramach danego procesu produk-
cyjnego. Sytuacja, w ktorej technika zwigksza mozliwosci dzialania nie tylko
w odniesieniu do czasu, ale i zakresu prowadzonej dziatalno$ci, zwigzana jest
z komputeryzacja. Chodzi w tym wypadku o mozliwo$¢ sterowania procesami
produkcyjnymi w organizacji, dzigki czemu mozna szybko itatwo dokonywac
zmiany asortymentu produkowanych wyrobéw. Zastosowanie sterowanych kom-
puterowo programéw produkcyjnych pozwala elastycznie reagowaé na potrzeby
rynku. Wreszcie trzecia charakterystyczna cecha rozwoju techniki to sytuacja,
w ktérej mozliwosci usprawnienia zwigzane sg nie tylko z czasem i zakresem
dziatania, ale réwniez ze swobodng zmiang jego miejsca. Takie mozliwosci stwa-
rza komunikacja internetowa, dzigki ktorej realizowane sg wspélne, migdzyorga-
nizacyjne projekty w przestrzeni wirtualnej. Zastosowanie Internetu sprawia, ze
organizacje dysponuja kompletnym i aktualnym zbiorem informacji o wszyst-
kich istotnych zjawiskach w gospodarce $wiatowej. Postep w sferze komunikacji
itacznosci spowodowal usunigcie technicznych ograniczen w dziedzinie zaopa-
trzenia, kooperacji i bezposrednich kontaktéw interpersonalnych, co pozwala
znajdowac nisze rynkowe i nowe rynki dzigki uczestnictwu w licznych i nietrwa-
lych globalnych sieciach wspétpracy.
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Na zarysowane wyzej etapy postepu technicznego mozna tez spojrze¢ z nie-
co innej strony. Technika stuzy bowiem réwniez temu, aby osiagna¢ jak najwiek-
sza warto$§¢ wyniku uzytecznego w stosunku do kosztéw dziatania, czyli przy-
czynia¢ si¢ do wzrostu ekonomicznos$ci. Ot6z miara ekonomicznosci ewoluuje
wraz z rozwojem techniki i rosngcymi mozliwo$ciami jej wykorzystania w pro-
cesach wytworczych. Przy mechanizacji i automatyzacji gtéwnym wskaznikiem
ekonomicznos$ci dzialania byla wydajno$¢ pracy, ktéra przekltadata si¢ na eko-
nomig¢ skali dzigki produkcji masowej. Przy komputeryzacji dominujgcym kryte-
rium oceny stata si¢ ekonomiczno$¢ dywersyfikacji, dzieki mozliwosci wyboru
optymalnej strategii réznicowania asortymentu produkcji w celu zmniejszenia
ryzyka w prowadzeniu dziatalno$ci na danym rynku. W warunkach komunikacji
internetowej przewaza¢ zaczyna ekonomiczno$¢ dziatania wynikajgca z siecio-
wosci organizacji, czyli zdolnosci do podejmowania kooperacji z innymi organi-
zacjami w ramach struktury sieciowej przy realizacji wspdlnych przedsiewzigc.
Koszty, jakie generuje sieciowo$¢ sg suma kosztéw dziatania organizacji oraz
kosztéw transakcyjnych.

Postep techniczny wywiera istotny wplyw na cechy drugiego zewnetrznego
elementu przestrzeni organizacyjnej, czyli rynku. R.A. Weber stusznie zwraca
uwage, ze stopien niestabilno$ci otoczenia rynkowego zalezy przede wszystkim
od intensywno$ci zmian w technice. Otoczenie stabilne charakteryzuje si¢ bra-
kiem istotnych nowosci technicznych w konkurencyjnych dziedzinach. W prze-
ciwienstwie do niego otoczenie burzliwe charakteryzuje si¢ duzg czgstotliwos$cia
zasadniczych zmian w technice (Webber, 1996: 391-393). Dzieje si¢ tak dlatego,
ze postep techniczny u jednego z konkurentéw wymusza podobne dziatania
w sferze techniki u pozostatych, zaniepokojonych mozliwoscig pogorszenia do-
tychczasowej pozycji rynkowe;.

1.2.2 Rynek

W nauce ekonomii rynkiem nazywa si¢ ogét transakcji kupna i sprzedazy
débr oraz ogét warunkow, w ktérych zawierane sa transakcje wymienne migdzy
sprzedawcami débr aich nabywcami. Z punktu widzenia organizacji bgdacej
producentem okreslonych débr mozna wyrézni¢ trzy rodzaje rynkéw, na kto-
rych ona dziata. Jest to rynek sprzedazy, na ktérym organizacja sprzedaje swoje
produkty lub ustugi i dzigki temu pozyskuje zasoby finansowe, nast¢gpnie rynek
zaopatrzenia, na ktérym pozyskuje ona szeroko rozumiane zasoby techniczne,
czyli materialne, i wreszcie rynek pracy, na ktérym organizacja pozyskuje zasoby
ludzkie.

Rynek sprzedazy jest polem gry, na ktérym organizacja dazy do zwigkszenia
lub przynajmniej utrzymania dotychczasowego udziatlu w rynku, czyli wielko$ci
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sprzedazy swoich produktow. W dazeniu do uzyskiwania coraz wigkszej prze-
wagi na rynku, az do zdobycia pozycji monopolistycznej, staraja si¢ przeszkodzi¢
konkurenci, czyli inne organizacje produkujace i sprzedajace te same lub podob-
ne produkty na tym samym rynku. To z nimi i tylko z nimi organizacja prowadzi
gre. Klienci sa w tej grze stawka, poniewaz o ich pozyskanie toczy si¢ gra mie-
dzy konkurujacymi ze sobg organizacjami. Miedzy klientem a sprzedawca okre-
$lonych produktéw zachodzi naturalna sprzeczno$¢ intereséw. Organizacja beda-
ca sprzedawcg chce jak najdrozej sprzedaé to, co moze najtaniej wyprodukowac.
Z kolei, klient chce kupi¢ jak najtaniej to, co ma dla niego jak najwicksza war-
to$¢. Sa to postawy skrajnie racjonalne, ktére jednak w praktyce sg korygowane.
W przypadku klientéw przyczyna tych korekt moga by¢ emocje, gdy kto§ tak
bardzo pragnie kupi¢ upatrzony produkt, Ze cena nie ma dla niego znaczenia;
przyczyna moze by¢ réwniez nieche¢ do ponoszenia wysitku zwigzanego z po-
szukiwaniem najbardziej atrakcyjnej oferty lub brak czasu. W przypadku organi-
zacji — sprzedawcy decyduje o tym presja konkurentéw, ktdéra spetnienie marze-
nia o pozycji dominujgcej, nie méwiac juz o monopolistycznej, czyni niereal-
nym. Niezaleznie od tego, w wielu krajach trudnosci z uzyskaniem takiej pozycji
wynikaja z interwencji panstwa, ktére znajduja wyraz w stosowaniu postanowien
ustaw antymonopolowych. Jesli chodzi o pozostalych uczestnikéw rynku, to jest
kooperantéw i wspomniane panstwo, to majg oni znaczenie ze wzglgdu na wa-
runki oraz reguly, wedtug ktérych prowadzona jest gra migdzy sprzedawcami.
Organizacja — sprzedawca nie prowadzi z nimi gry o zwigkszenie udziatu w ryn-
ku, ale prowadzac takg gr¢ z konkurentami, musi reagowac na zachowania koo-
perantéw i zmiany w przepisach prawa.

Gra organizacji na rynku prowadzona jest wedlug regut, ktére na nim obo-
wigzujg. Sg to reguty formalne i nieformalne. Te pierwsze zwigzane sg z regula-
cyjng funkcja panstwa i wynikaja z przepiséw obowiazujacego prawa handlowe-
go i finansowego oraz rozporzadzen administracyjnych, systemu podatkowego,
systemu licencji, zasad dopuszczania produktéw na rynek, przepiséw antymono-
polowych itp. Druga grupe regul gry stanowia wzory kulturowe regulujace nie-
formalnie stosunki organizacji z klientami, konkurentami i kooperantami,
w szczegblnosci normy etyki biznesu. Ich nieprzestrzeganie nie grozi co prawda
sankcja prawna, ale jego skutki moga by¢ niekiedy jeszcze bardziej dotkliwe
dla organizacji ze wzgledéw wizerunkowych. Organizacje podejmuja niekiedy
dziatania zmierzajace do zmiany regul, ktére uwazaja za niekorzystne dla sie-
bie. Dziatania te polegaja na stosowaniu réznego rodzaju naciskéw na organy
wiadzy panstwowej, przy czym konkurujace ze sobg organizacje czgsto nie sa ze
sobg zgodne co do potrzeby tych zmian oraz ich kierunku. Réwniez normy
etyczne sg przedmiotem subtelnych przetargéw, w wyniku ktérych zmieniaja
sSwoje znaczenie.

Instrumentami prowadzonej gry sa cechy produktu i dziatania, ktére sa reak-
cjg na sytuacj¢ rynkowa stworzong przez konkurentéw. Sita i skuteczno$¢ tych



PRZESTRZEN ORGANIZACYJNA 17

instrumentéw zaleza od wartosci posiadanych przez organizacj¢ zasoboéw. In-
strumenty te mozna podzieli¢ na bezposrednie, ktérych skutki zastosowania po-
winny by¢ szybko widoczne oraz posrednie, ktérych zastosowanie umozliwi
dopiero skuteczne wykorzystanie instrumentéw bezposrednich. Do instrumentéw
bezposrednich, od ktdérych uzycia oczekuje si¢ zwickszenia liczby klientéw orga-
nizacji, naleza: obnizenie ceny produktu, poprawa jego jakosci, innowacja, czyli
wprowadzenie na rynek nowego produktu lub poprawa funkcjonalnosci produktu
dotychczasowego, a takze promocja i reklama. Do instrumentéw posrednich na-
lezy natomiast zaliczy¢: wywiad gospodarczy ukierunkowany na konkurentéw,
lobbing ukierunkowany na organa wtadzy panstwowej i samorzadowej oraz za-
wieranie koalicji z innymi organizacjami.

Ze wzgledu na stopien nasilenia konkurencji mozna wyrézni¢ trzy rodzaje
rynkéw: chtonny, konkurencyjny i hiperkonkurencyjny. Rynek chionny, zwany
rowniez rynkiem sprzedawcy, ze wzgledu na przewage popytu nad podaza, cha-
rakteryzuje si¢ wzgledng stato$cig uczestnikdw i charakteru transakcji kupna-
sprzedazy. Ten sam produkt, na tych samych warunkach, sprzedawany jest przez
tego samego sprzedawce tej samej grupie klientéw. Konkurencja migdzy sprze-
dawcami jest w tych warunkach mato agresywna, bo sprzedawcy maja poczucie
kontroli nad wtasnym rynkiem. Rynek konkurencyjny jest rynkiem nabywcy, bo
oznacza przewage podazy nad popytem. Charakteryzuje si¢ on wzgledng stato-
$cig uczestnikéw, ale zmiennym charakterem transakcji kupna-sprzedazy. Sprze-
dawca, chcac utrzymaé dotychczasowg grupe klientéw, musi bowiem dokonywaé
zmian w oferowanym produkcie lub w warunkach jego sprzedazy. Sprzedawcy
traca wigc kontrolg nad wlasnym rynkiem. Naturalng reakcja obronng staje si¢
umiejetnos$¢ szybkiej reakcji na poczynania konkurentdéw, co oznacza adaptacje
do zmieniajacych si¢ oczekiwan klientéw. Wreszcie rynek hiperkonkurencyjny
charakteryzuje si¢ zmienno$cig zaréwno uczestnikéw, jak i charakteru transakcji
kupna-sprzedazy. Organizacja-sprzedawca zmienia swoja tozsamos¢, uczestni-
czac w realizacji rozmaitych projektéw w nietrwatych miedzyorganizacyjnych
strukturach sieciowych. W warunkach bardzo silnej konkurencji wychwytywanie
i wykorzystywanie szybko znikajacych szans wymaga czgstej zmiany modeli
biznesowych, co jest mozliwe tylko przez zawieranie krétkotrwatych koalicji
z innymi organizacjami i korzystanie dzieki temu z obcych zasobéw. W ten spo-
sob sprzedawca wystepuje pod réznymi znakami firmowymi, oferujgc rézne
produkty réznym grupom klientéw na réznych rynkach. Warto zwrdci¢ uwage,
ze na rynku hiperkonkurencyjnym szczegélnego znaczenia nabieraja normy etyki
biznesu, jako czynnik regulujacy proces zawierania i podtrzymywania ptynnych
relacji biznesowych.
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1.3 Wewnetrzne elementy przestrzeni organizacyjnej

1.3.1 Struktura

Strukture organizacyjng scharakteryzowa¢ mozna najpetniej przy pomocy trzech
wymiarOw: centralizacji, specjalizacji i standaryzacji. Dwa pierwsze dotycza relacji
miedzy stanowiskami pracy i komoérkami organizacyjnymi, natomiast trzeci — relacji
miedzy elementami procesow pracy i bedacych ich rezultatem produktow.

Stopien centralizacji struktury odnosi si¢ do sposobu rozmieszczenia uprawnien
decyzyjnych. Stopien ten jest tym wyzszy, im wigcej uprawnien decyzyjnych, w im
szerszym zakresie spraw zlokalizowano na najwyzszych szczeblach organizacyj-
nych. Skala mozliwosci co do sposobu rozmieszczenia uprawnien decyzyjnych sta-
nowi kontinuum od catkowitej decentralizacji do catkowitej centralizacji decyzji.
Calkowita decentralizacja ma miejsce wowczas, gdy wszystkie decyzje sa podejmo-
wane, a nastgpnie realizowane na tym samym szczeblu. W istocie bylaby to struktura
jednoszczeblowa, gdzie decyzje podejmowane sg na zasadzie demokracji bezposred-
niej przez samych wykonawcéw. Calkowita centralizacja charakteryzuje si¢ nato-
miast tym, ze wszystkie decyzje zapadaja na najwyzszym szczeblu. W tym wypadku
bylaby to struktura dwuszczeblowa, sktadajaca si¢ ze szczebla kierowniczego
iszczebla wykonawczego. W zdecydowanej wigkszosci organizacji mozna rozpa-
trywac stopien centralizacji (decentralizacji) decyzji z pominigciem tych dwéch sy-
tuacji skrajnych, jako mato prawdopodobnych.

W sprawie optymalnego rozmieszczenia uprawnien decyzyjnych H.A. Simon
(1976: 81) napisat krétko: ,,.Decyzje powinny by¢ podejmowane tam, gdzie moga
by¢ podejmowane z najwigksza znajomoscia rzeczy”. Na znajomos¢ rzeczy skladaja
si¢ jednak dwa elementy, ktére rzadko wystepuja na jednym stanowisku pracy.
Z jednej strony jest to bowiem wiedza i umiejetnosci potrzebne do podjecia trafnej
decyzji w danej sytuacji, a z drugiej — szybki dostep do informacji na temat sytuacji
decyzyjnej. Ten pierwszy element znajomosci rzeczy charakteryzuje na ogét ludzi na
wyzszych szczeblach wiladzy, majacych odpowiednie wyksztalcenie zawodowe,
do$wiadczenie i znajacych priorytety organizacji. Ten drugi natomiast — wykonaw-
coéw bezposrednio stykajacych si¢ z danym problemem w kontaktach z przedstawi-
cielami otoczenia organizacji. Te dwa elementy znajomos$ci rzeczy mozna zatem
Taczy¢ albo przez doskonalenie sposobéw szybkiego przekazywania informacji ze
stanowisk wykonawczych na wyzsze szczeble organizacyjne, co bedzie sprzyjato
centralizacji decyzji, albo przez wyposazenie wykonawcéw w odpowiednig wiedzg,
do$wiadczenie i znajomos$¢ priorytetoéw organizacji, co, z kolei, umozliwia decentra-
lizacj¢ decyzji.

Dokonujac oceny stopnia centralizacji (decentralizacji), nalezy oczywiscie
wzig¢ pod uwage zaréwno rozczlonkowanie pionowe struktury, jak i przedmiot
podejmowanych decyzji. W pierwszym przypadku chodzi o okreslenie migdzy
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jakimi szczeblami organizacyjnymi oceniany jest podzial uprawnien decyzyj-
nych. Mozna na przyktad ocenia¢ ten podziat miedzy wyzszym a Srednim szcze-
blem zarzadzania, migdzy szczeblem $rednim a nizszym czy wreszcie tylko mig-
dzy wyzszym szczeblem a wszystkimi pozostatymi. Oceniajgc podziat wiladzy
mi¢dzy szczeblami organizacyjnymi, trzeba tez wyraznie zaznaczy¢, jaki obszar
dziatalnosci bierze si¢ pod uwage, czy chodzi o uprawnienia decyzyjne dotyczg-
ce na przyklad dziatalnosci podstawowej, relacji z otoczeniem, spraw ekono-
miczno-finansowych, technicznych lub kadrowych.

Stopien specjalizacji wynika z podziatu pracy. Im dalej posuniety podziat
pracy, tym wezszy staje si¢ zakres dzialania na poszczegdlnych stanowiskach
pracy lub w komorkach organizacyjnych. Stopien specjalizacji zalezy od dwdch
podstawowych czynnikéw. Pierwszym z nich jest poziom kwalifikacji pracowni-
kéw. Kiedy maja niskie kwalifikacje, wowczas jedynym sposobem ich wykorzy-
stania w funkcjonowaniu organizacji jest przydzielenie im mozliwie prostych
i powtarzalnych czynnosci do wykonania. Waska specjalizacja jest wtedy ko-
nieczno$cig, pozwala bowiem stabo wykwalifikowanym pracownikom szybko
dojs$¢ do wysokiej wprawy. W miar¢ podnoszenia poziomu kwalifikacji, posze-
rzanie zakresu czynno$ci pozwala lepiej wykorzysta¢ mozliwosci pracownika.
Czynnikiem najwazniejszym sa jednak warunki otoczenia. Im bardziej stabilne
i przewidywalne jest otoczenie, tym wyzszy moze by¢ stopien specjalizacji. Wa-
ska specjalizacja pozwala bowiem w tych warunkach zwigkszy¢ wydajnos¢ pra-
cy i obnizy¢ koszty. Im bardziej dynamiczne staja si¢ jednak warunki otoczenia,
tym stopien specjalizacji musi by¢ nizszy, aby szerszy repertuar czynnosci zawo-
dowych utatwiat dokonywanie zmian przystosowawczych do otoczenia.

Warto zwréci¢ uwage na dwojakie rozumienie specjalizacji, ktére moze by¢
przyczyng nieporozumien. W ksigzce tej okreslony stopien specjalizacji rozu-
miany jest jako skutek organizacyjnego, czy jak dawniej méwiono, fabrycznego
podziatlu pracy. Waski specjalista jest wigc tutaj rozumiany jako pracownik ma-
jacy waski zakres czynno$ci do wykonywania w organizacji. Jest to pracownik
najczgsciej przyuczony, czyli pozbawiony konkretnych kwalifikacji zawodo-
wych. Czgsto jednak, méwigc o specjalizacji, ma si¢ na mysli rezultat profesjo-
nalnego podziatu pracy. Rozwéj nauki sprawia bowiem, ze wylaniajg si¢ ciagle
nowe i coraz bardziej szczegétowe przedmioty dziatalno$ci zawodowej. Przed-
stawicieli tych specjalno$ci zawodowych stusznie okre§la si¢ nieraz mianem
wysokiej klasy specjalistow, podkres$lajac wten sposéb wartos¢ ich wiedzy
i umiejetnosci. Profesjonalny podziat pracy nie ma jednak nic wspdlnego z orga-
nizacyjnym podzialem pracy, a specjalista profesjonalny, wykonujacy w istocie
szeroki zakres czynnosci zawodowych, nie ma nic wspdlnego ze specjalista od
dokrecania jednej $rubki.

Wreszcie trzeci wymiar struktury — standaryzacja — odnosi si¢ do typowosci
i powtarzalno$ci produktéw oraz sposobéw ich wytwarzania, czyli procesow
pracy. Mozliwo$ci standaryzacji zaleza od dwdch podstawowych czynnikow.
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Istotne znaczenie ma w tym wypadku poziom techniki produkcyjnej. Im wyzszy
jest stopien umaszynowienia procesOw pracy, tym wyzszy musi by¢ stopien
standaryzacji zaréwno proceséw, jak i produktéw. Maszyny jako systemy deter-
ministyczne funkcjonujag bowiem w sposéb standardowy. Drugim czynnikiem
standaryzacji sa postawy i oczekiwania klientow. Im bardziej klientow charakte-
ryzuje jednolito$§¢ gustow i oczekiwan, tym wyzszy moze by¢ stopien standary-
zacji, co prowadzi do produkcji wielkoseryjnej i masowej. Im bardziej natomiast
te gusty ioczekiwania sg zréznicowane, tym stopien standaryzacji musi by¢
mniejszy, co przektada si¢ na preferowanie produkcji krétkoseryjnej, a nawet
jednostkowe;j.

Rozwiagzaniem czesto wystepujacego konfliktu migdzy tymi dwoma czynni-
kami jest koncentracja nie na stopniu, a na przedmiocie standaryzacji. Moze nim
by¢ caty produkt, ale moga nim by¢ réwniez elementy produktu, czyli jego czesci
i podzespoly. W tym drugim przypadku operowanie standardowymi elementami
daje mozliwo$¢ kombinowania ich w rozmaite catosci, czyli wytwarzanie pro-
duktéw niestandardowych. To samo dotyczy proceséw pracy: proces moze by¢
oparty na jednej standardowej procedurze, ale moze by¢ réwniez jako calo$é
niestandardowy, gdy jest kombinacja standardowych operacji, zabiegéw i czyn-
nosci, dobrang w zalezno$ci od doraznych potrzeb i warunkéw. Ocena stopnia
standaryzacji zalezy wigc zaréwno od tego, jak szczegétowo okreslone sg cechy
poszczegdlnych elementéw produktu lub procesu pracy, jak i od tego, czy iile
przewidziano wariantéw tych elementéw.

1.3.2 Strategia

Wybdr strategii organizacji jest w istocie zawsze wyborem stosunku do oto-
czenia, ktéry znajduje si¢ na kontinuum miedzy dwoma przeciwstawnymi kie-
runkami. Jest to wiec wybdr migdzy alternatywnymi typami relacji pod takim czy
innym wzgledem. Dla okreslenia podstawowych alternatyw strategicznych moz-
na przyjac trzy kryteria: zakresu dziatalno$ci organizacji, sposobu jej reagowania
na zmiany w otoczeniu i stopnia wspélpracy z otoczeniem.

Ze wzgledu na zakres dziatalno$ci mozna dokonywaé wyboru strategii na
kontinuum od koncentracji do dywersyfikacji. Strategia koncentracji zaktada
waski profil dziatalno$ci, ktéry w krancowym przypadku oznacza produkowanie
jednego asortymentu wyrobow lub §wiadczenie jednego rodzaju ustug. Strategia
dywersyfikacji oznacza natomiast szeroki i zréznicowany profil dziatania, pole-
gajacy na produkowaniu réznych asortymentéw wyrobow lub §wiadczeniu réz-
nego rodzaju ustug. Ta ostatnia strategia polega¢ moze nie tylko na réwnocze-
snym zréznicowanym sposobie dziatania, ale réwniez na gotowosci organizacji
do tatwego i szybkiego zmieniania profilu dziatalno$ci dzigki elastycznosci zaso-
béw i stosowaniu odpowiednich rezerw.
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Strategia koncentracji jest tansza ipozwala na wyzsza wydajno$¢ pracy.
Szybkie opanowanie technologii daje takze mozliwos$¢ zapewnienia produktom
wyzszej jakosci. Strategi¢ t¢ mozna jednak bezpiecznie stosowaé tylko na ustabi-
lizowanym i chtonnym rynku, na ktérym organizacja ma pozycj¢ monopolistycz-
ng lub dominujgcg. Im bardziej konkurencyjny rynek i wigksza czestotliwo$e
zmian w otoczeniu, tym wigksze jest ryzyko zwigzane ze stosowaniem strategii
koncentracji z powodu jej niskiej zdolnosci adaptacyjnej. Strategia dywersyfika-
cji pozwala w tych warunkach szybciej i tatwiej reagowa¢ na zmiany w otocze-
niu ispadek sprzedazy w jednym asortymencie powetowac sobie wzrostem
sprzedazy w innym.

Strategia koncentracji/dywersyfikacji moze by¢ rozumiana szerzej, nie tylko
w odniesieniu do produktéw, ale rowniez do rynku i klientéw. Organizacja moze
wigc koncentrowa¢ si¢ na prowadzeniu sprzedazy na jednym tylko rynku albo
stosowal strategie dywersyfikacji rynkéw. To samo moze dotyczy¢ klientéw;
organizacja koncentruje si¢ na zaopatrywaniu jednej, wyraznie wyodrgbnionej
grupie klientéw albo sprzedaje swoje produkty lub ustugi r6znym grupom klien-
tow. Obowigzuja w obu tych przypadkach te same uwagi, ktére zostaty sformu-
towane w odniesieniu do koncentracji/dywersyfikacji produktowej. Stopien kon-
centracji/dywersyfikacji w relacjach z otoczeniem mozna wigc ocenia¢, biorac
pod uwage rézne kombinacje tych wyboréw strategicznych w odniesieniu do ich
wyréznionych trzech przedmiotéw, przy czym skala mozliwosci rozciagga si¢ od
koncentracji do dywersyfikacji ze wzgledu na wszystkie te przedmioty. Latwo
przy tym zauwazy¢, ze jedynie w przypadku jednego asortymentu produkowa-
nych wyrobéw, jednego rynku lub jednej grupy klientéw, nie ma watpliwosci, ze
mamy do czynienia ze strategia koncentracji. W pozostatych przypadkach mozna
moéwi¢ o réznych stopniach dywersyfikacji.

Ze wzgledu na spos6b reagowania na zmiany w otoczeniu wyrézni¢ mozna
strategi¢ adaptacji i strategic ekspansji. Strategia adaptacji polega na przystoso-
wywaniu organizacji do zmian, ktére wczesniej zaszty w jej otoczeniu. Warun-
kiem stosowania tej strategii jest elastyczno$¢ struktury organizacyjnej, zasobow
technicznych, a przede wszystkim zasobéw ludzkich. Szybka i skuteczna adapta-
cja do zmian w otoczeniu wymaga od cztonkéw organizacji szerokiego repertua-
ru wiedzy i umiejetnosci zawodowych, inteligencji i kreatywno§$ci. Strategia ad-
aptacji polega na wprowadzaniu zmian pod wptywem sytuacji w otoczeniu, kto-
rych przedmiotem moze by¢ asortyment produkowanych wyrobéw, technika
i technologia, rozwigzania organizacyjne lub podsystem kadrowy.

Strategia ekspansji polega natomiast na wymuszaniu w otoczeniu zmian ko-
rzystnych dla organizacji. Stosowanie tej strategii wymaga wig¢c umiejetnosci
powodowania okreslonych zmian w otoczeniu. Powodowanie tych zmian nie jest
trudne, gdy organizacja ma na rynku pozycje monopolistyczng. W przypadku
konkurencyjnego rynku umiej¢tnosci te s3 natomiast zwigzane przede wszystkim
z dzialalno$ciag promocyjno-reklamowsg, public relations ilobbingiem. Mimo
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diametralnie odmiennego charakteru strategii adaptacji i ekspansji trudno tu jed-
nak méwi¢ o alternatywie, bo w praktyce najczesciej obie te strategie znajduja
zastosowanie, zaleznie od pojawiajgcych si¢ okolicznosci.

Stopien wspdtpracy z otoczeniem moze by¢ podstawa podziatu na strategie
ograniczania wspotpracy i rozwijania wspotpracy. Ta pierwsza polega na unieza-
leznianiu si¢ od otoczenia poprzez skupienie w organizacji nie tylko dziatalnosci
podstawowej, ale takze jak najwigkszej liczby dziatan o charakterze pomocni-
czym i ustugowym, ktére wykonywane sa we wtasnym zakresie. Organizacja
stanowi wdwczas monolit jednolicie zarzadzany. Tendencje te sg widoczne
w strategii integracji pionowej lub poziomej. Strategia integracji pionowej polega
na wchtanianiu przez organizacj¢ swoich kanaléw zaopatrzenia, dzigki czemu
organizacja uniezaleznia si¢ od swoich dostawcéw, lub wchtanianiu swoich ka-
natéw dystrybucji i organizacji bedacych odbiorcami jej ustug lub produktow.
Strategia integracji poziomej polega natomiast na wchtanianiu przez organizacje
swoich konkurentéw, co zasadniczo wptywa na poprawg jej pozycji na rynku
sprzedazy.

Strategia rozwijania wspoltpracy z otoczeniem oznacza zwigkszenie koope-
racji z innymi organizacjami. Jest to szczeg6lnie widoczne w strategii outsour-
cingu, czyli eliminowania z wtasnej struktury rozmaitych proceséw pomocni-
czych i uslugowych i kupowanie ich rezultatéw w otoczeniu. Stosowanie tej stra-
tegii wymaga rozwini¢tego i konkurencyjnego rynku ustug, z ktérych organizacja
mogtaby korzystaé, rezygnujagc z wykonywania tych czynnosci we wiasnym za-
kresie. Strategia rozwijania wspotpracy oznacza¢ moze takze rozproszenie tery-
torialne dziatalno$ci poprzez tworzenie rozmaitych filii i oddzialéw terenowych,
ktérych kierownictwa sg czeSciowo niezalezne od centrali, dzigki czemu mozna
lepiej wykorzysta¢ miejscowe warunki. Chodzi tu zresztg o wszelkie inne formy
dywizjonalizacji dziatalnos$ci, czyli o wyodrebnianie z organizacji wzglednie nie-
zaleznych jednostek organizacyjnych, bioragc pod uwage kryterium asortymentu
produkcji, rodzaju rynku lub grupy klientéw. Zdecydowanie najdalej idaca od-
miang strategii rozwijania wspotpracy jest realizacja wspdlnych projektow
z innymi organizacjami poprzez zawieranie alianséw strategicznych i wchodze-
nie do miedzyorganizacyjnych struktur sieciowych. Ten rodzaj strategii pozwala
wykorzystywaé potencjat innych organizacji w realizacji misji, ale jednocze$nie
wymaga duzej elastycznos$ci dziatania i zaufania do partneréw w otoczeniu.

Generalnie mozna powiedzie¢, ze strategia ograniczania wspélpracy z oto-
czeniem ulatwia obrong¢ przed zagrozeniami znajdujacymi si¢ w otoczeniu,
o czym decyduje kontrola nad prowadzona dzialalno$cig, ktéra pozostaje wy-
Iacznie w rekach kierownictwa organizacji. Z kolei strategia rozwijania wspot-
pracy przeciwnie — znacznie zwigksza mozliwosci wykorzystywania szans
w otoczeniu, ale jednocze$nie mniej chroni przed znajdujacymi si¢ tam zagroze-
niami na skutek ograniczenia wptywu kierownictwa organizacji na dzialania,
w ktérych organizacja ta uczestniczy.
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1.3.3 Kultura

Wymiary kultury organizacyjnej, pozwalajace tworzy¢ jej rozmaite typolo-
gie, mozna, podobnie jak w przypadku poprzednich wewnetrznych elementéw
przestrzeni organizacyjnej, przedstawi¢ w postaci alternatyw na dwdéch kraficach
kontinuum. Dla potrzeb analizy ewolucji przestrzeni organizacyjnej przyjac
mozna wymiary: typu identyfikacji, stosunku do czasu i dystansu wtadzy.

Typ identyfikacji pracownikéw ma fundamentalne znaczenie. Pojeciem klu-
czowym dla okreslenia kultury jest bowiem uczestnictwo, a nie ma uczestnictwa
bez identyfikowania si¢ ludzi z czyms, co uwazajg za wspdlne dla siebie. Identy-
fikacja jest zatem istotg kultury. Za S. Ossowskim (1983: 61) przyja¢ mozna
podziat na identyfikacje kolektywna i dystrybutywng. W identyfikacji kolektyw-
nej cztonek organizacji identyfikuje si¢ z organizacjg jako caloscig. Aby tak byto,
musi by¢ wyraznie okre§lony zwornik, idea, ktéra skupia wokot siebie swoich
wyznawcéw. Identyfikacja kolektywna moze by¢ szczegdlnie atrakcyjna dla
ludzi o niskiej samoocenie, ktérzy chetnie, cho¢ czgsto pod§wiadomie poszukuja
grupy odniesienia, ktérej sita pozwoli im mie¢ poczucie spelnienia i wilasnej
wazno$ci. Wielu ludzi teskni za czyms, co przerasta wymiar ich jednostkowe;
egzystencji. Pociaga ich stuzba sprawie wigkszej i wazniejszej niz zwyczajnosé
ich codziennego bytowania.

Przeciwienstwem identyfikacji kolektywnej jest identyfikacja dystrybutyw-
na. Oznacza ona solidarno$¢ nie z organizacja, a z tymi jej czlonkami, ktérzy
maja podobne interesy lub cele. Solidarno$¢ z grupg jest wigc skutkiem solidar-
nosci z jej poszczegdlnymi cztonkami. Ma ona miejsce wtedy, gdy cztonkowie
grupy musza polega¢ na wzajemnej kooperacji, jesli kazdy chce osiggna¢ swoje
cele. Przedmiotem identyfikacji jest zatem wspélnota interesow ludzi, ktérzy
dzigki ekwiwalentno$ci wymiany zasoboéw, ktérymi dysponuja, moga sobie wza-
jemnie pomodc. Przedmiotem identyfikacji nie jest natomiast w tym wypadku
jednoczaca cztonkéw grupy nadrzgdna idea, ktérej maja stuzy¢. Ten typ identyfi-
kacji jest mniej trwaly od identyfikacji kolektywnej, poniewaz mozliwosci wza-
jemnej pomocy zwykle szybko si¢ wyczerpuja i drogi uczestnikéw grupy sie¢
rozchodza. Identyfikacja dystrybutywna wymaga znacznie wigkszego zaintere-
sowania drugim czlowiekiem, jego motywami i umiej¢tnosciami, anizeli identy-
fikacja kolektywna. Identyfikacja dystrybutywna wyst¢puje we wspotpracy ludzi.
Wymaga to wspdlnego zorganizowania danego przedsiewziecia, a wigc sformu-
fowania i uzgodnienia celéw, dokonania podziatu pracy, rozmieszczenia upraw-
nien decyzyjnych, przyjecia form komunikowania si¢ i kryteriéw oceny osia-
gnig¢ itp. Ludzie, dobierajac si¢ do realizacji wspdlnych projektdw i ustalajac jej
zasady, muszg si¢ pozna¢ wzajemnie, aby si¢ upewni¢, czy naprawde jest im
razem po drodze.
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Wymiar typu identyfikacji jest bardzo bliski przyj¢temu przez G. Hofstede’a
wymiarowi kolektywizm — indywidualizm (Hofstede, 2000). Réznica pole-
ga jednak na tym, ze o ile identyfikacja kolektywna w petni pokrywa si¢ z wy-
miarem kolektywizmu, o tyle w przypadku identyfikacji dystrybutywnej indywi-
dualizm nie jest tak jednoznacznie demonstrowany. Wymiar typu identyfikacji
odnosi si¢ bowiem bardziej do zasady, na ktdrej opiera si¢ wspdtpraca miedzy
ludZzmi, anizeli do poczucia zalezno$ci lub niezaleznosci jednostki w grupie.
W przypadku identyfikacji kolektywnej ta zasadg jest wzglad na wspdlne warto-
$ci, a w przypadku identyfikacji dystrybutywnej — wzglad na wspdlne interesy.

Stosunek do czasu oznacza sktonno$¢ do koncentrowania si¢ na przesziosci
lub przysztosci, jako podstawie wyboru celu i sposobu dzialania. Podejmujac
jakie$ dziatanie, mozna wigc bra¢ pod uwage doswiadczenia z przesztosci, zwia-
zane z wykonanymi kiedy$ podobnymi dziataniami, lub przewidywac przyszte
potrzeby, ktérych zaspokajaniu skutki tego dziatania majg stuzy¢ oraz warunki,
w ktérych bedzie ono wykonywane. Ten wymiar kulturowy zawarty jest w jedne;j
z najstarszych koncepcji, autorstwa F. Kluckhohna i F.L. Strodtbecka (1961),
ktérzy przeciwstawiaja koncentracji na przesztosci, wyrazajacej si¢ w chetnym
wspominaniu dawnych czaséw i przestrzeganiu tradycji, koncentracje na przy-
szlosci, czego wyrazem jest snucie dtugofalowych planéw i wizji osiaggnigc¢.

Kulturowy wymiar postawy wobec czasu, polegajacy na rozréznieniu orien-
tacji na przeszio$¢, terazniejszo$¢ i przysztos¢, znajduje si¢ w koncepcji wy-
miaréw kultury A. Trompenaarsa i Ch. Hampden-Turnera (1998: 125-130). Ba-
dacze ci na tej podstawie dokonuja rozréznienia miedzy sekwencyjng a synchro-
niczng wizja czasu. Ta pierwsza sktania do koncentracji na tym, co jest i byto,
isprzyja realizacji zadan zaspokajajacych konkretne potrzeby w krotkiej per-
spektywie. Ta druga za$ polega na laczeniu dtugofalowych potrzeb z do§wiad-
czeniami przesztosci.

W ksigzce tej stosunek do czasu stuzy¢ bedzie jednak bardziej rozréznieniu
mi¢dzy postawami konserwatywnymi, skupionymi na dos§wiadczeniach przeszto-
$ci, a postawami proinnowacyjnymi nastawionymi na zmiany. W zwiazku z tym,
orientacja na przeszto$¢ lub przysztos¢ bardziej jest zwigzana z wyrézniong przez
G. Hofstede’a (2000) cecha kulturowa, jaka jest stopien tolerancji niepewnosci.
Postawa konserwatywna lub proinnowacyjna moze by¢ co prawda rezultatem
ideologicznego wyboru mig¢dzy stabilizacja a rozwojem lub skutkiem okreslone;j
motywacji, ale najczesciej wiagze si¢ ona z niska lub wysoka tolerancjg niepew-
nosci. Niska tolerancja niepewnos$ci oznacza sktonnos¢ do unikania sytuacji nie-
jasnych, dwuznacznych i ryzykownych. Pracownicy w tych warunkach chetnie
podporzadkowuja si¢ autorytarnym kierownikom, formalnym regutom dziatania
i presji swojego otoczenia spotecznego. Podporzadkowanie to oddala bowiem
konieczno$¢ radzenia sobie z niepewnoscig. Szczegélne znaczenie majg tez wte-
dy wzorce dziatania od dawna znane i wyprébowane z dobrym skutkiem. Odwo-
fanie si¢ do nich, gloryfikowanie tradycji daje poczucie pewnosci i bezpieczen-
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stwa. Orientacja na przyszto$¢ zwigzana jest natomiast z wysoka tolerancjg nie-
pewnos$ci, co wyraza si¢ w ograniczaniu poszukiwan zewnetrznych stabilizato-
row sytuacji pracy i znajdowanie tych punktéw oparcia w swojej wlasnej wiedzy,
umiejetnosciach i do§wiadczeniu zawodowym.

Stosunek do niepewnosci przektada si¢ na stosunek do zmian. Niska toleran-
cja niepewnosci jest zrédlem oporu przeciwko nim. Zachowawczy stosunek do
wlasnego dzialania wyraza si¢ w redukowaniu informacji potrzebnych w realiza-
cji zadan do wzglednie statego ich zbioru. W ten sposéb tworzone sg standardy
i funkcjonujg stereotypy. Zjawisko tzw. obrony percepcyjnej zostato doktadnie
zbadane w psychologii. Polega ono na tym, ze cztowiek otrzymujacy informacje
niespéjne z juz uznawanym stereotypem jest w stanie znieksztatci¢ je w taki spo-
sOb, aby niespdjnos¢ ta znikta. Zamierzona niedoktadno$¢ w postrzeganiu infor-
macji lub catkowite ich ignorowanie jest sposobem obrony przed konieczno$cia
zmiany swoich stereotypéw (Zalkond, Costello, 1983: 126). W przypadku wyso-
kiej tolerancji niepewno$ci zmiany nie budzg tak wyrazistych odruchéw obron-
nych i zwykle traktowane sa jako zjawisko naturalne i oceniane raczej w katego-
riach szans niz zagrozen.

Stosunek do niepewnosci jest podstawa Popperowskiego podziatu na spote-
czenstwo zamknigte i otwarte. Spoleczenstwo zamknigte, jak dawne spotecznosci
plemienne czy po6zniejsze dyktatury i pafistwa ideologiczne, umieszcza swoich
wrogéw na zewnatrz. Dla poczucia bezpieczenstwa wystarczy, aby czlonkowie
spoleczenstwa uznali prawa w nim panujgce za ,,naturalne” i zaakceptowali wia-
sne w nim role. Swiadomi opieki wspétplemiencéw, wiadcy lub pafstwa, w za-
mian za lojalnos$¢ i nalezyte odgrywanie swoich rél, moga si¢ czu¢ jak dzieci
w domu rodzinnym. W spoteczenstwie otwartym, opartym na regutach demokra-
tycznych, nic nie jest oczywiste i dane raz na zawsze. Otwarta artykulacja rozma-
itych pogladéw, wartosci i celéw spotecznych uswiadamia konflikty intereséw,
czyni wrazenie chaosu i zametu. Brak poczucia bezpieczenstwa jest zwigzany
z napieciem, jakiego wymaga ciagte dokonywanie wyboréw, ktérych kryteria sa
zmienne i niejasne. Nieznosny ci¢zar odpowiedzialno$ci za samodzielnie doko-
nywane wybory jest — jak pisze K.R. Popper (1993: 200) — cena, ,,jaka musimy
ptaci¢ za kazdy postep wiedzy, racjonalnosci, idei wspdtpracy i wzajemnej po-
mocy, a w konsekwencji za szans¢ przetrwania nas i calej ludzkosci. Cena, jaka
musimy ptaci¢ za to, ze jesteSmy ludzmi”.

Trzeci wymiar kultury organizacyjnej — dystans wtadzy prowadzi do rozréz-
nienia mi¢dzy kulturg hierarchii a kulturg sieci. Dystans wtadzy G. Hofstede
(2000: 67) definiuje jako ,,zakres oczekiwan i akceptacji dla nieréwnego rozkla-
du wtadzy, wyrazany przez mniej wptywowych (podwtadnych) cztonkéw insty-
tucji lub organizacji”’. Duzy dystans wtadzy oznacza asymetryczng relacje mig-
dzy przetozonym a jego podwladnymi. Asymetria ta odnosi si¢ do zasadniczo
odmiennej pozycji przetozonego w stosunku do pozycji podwiladnych. Ten
pierwszy ma wytaczne prawo oddziatywania na podporzadkowane mu osoby,
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okreslania im celéw, stawiania zadan, ksztaltowania ich zachowan i sposobu
myslenia. Podwtadni za$ majg obowiazek dostosowywania si¢ do woli i oczeki-
wan przetozonego. Aktywnos$¢ i tworczo$¢ przypisana jest przelozonemu, pod-
wladni majg by¢ bierni i postuszni. Utrzymywanie dystansu spolecznego miedzy
ludZzmi zajmujacymi rézne pozycje w hierarchii wtadzy, ktéry wyklucza partner-
skie stosunki miedzy nimi, uwaza si¢ w tej kulturze za wazne dla zachowania
autorytetu przez kierownika. Wyniki badan wskazuja, ze, na przyktad, chinscy
kierownicy nie zwykli okazywa¢ zaufania swoim podwtadnym, sg bowiem prze-
konani, ze oslabiatoby to ich autorytet wsrdd ludzi o nizszym statusie spotecz-
nym (Wang, Clegg, 2002). Podstawa tej kultury jest uznanie hierarchii wia-
dzy za podstawowg zasad¢ regulujaca stosunki miedzy ludzmi. Przypisywanie
szczegblnego znaczenia stosunkom hierarchicznym wynika z przekonania, ze
hierarchia jest prawem naturalnym, ktére obowiazuje powszechnie. Wszystko ma
budowe hierarchiczng, wszystko oparte jest na stosunku nadrz¢dnosci i podpo-
rzagdkowania.

Kultura sieci jest przeciwienstwem kultury hierarchii, ktadzie bowiem nacisk
na znaczenie poziomych relacji wspétpracy, ktére w tym wypadku dominujg nad
pionowymi. Dystans wtadzy jest tu maly, co sprawia, ze miejsce w hierarchii nie
ma wickszego znaczenia. Decydujace dla odniesienia sukcesu uwaza si¢ tu umie-
jetnosci i mozliwosci komunikowania si¢ ludzi, reprezentujacych rézne specjal-
nosci i obszary dziatania, ktére moga by¢ przydatne dla realizacji danego celu.
W kulturze tej kierownik traci swoja centralng pozycje, poniewaz relacje miedzy
nim a podwladnymi z wladczych zamieniajg si¢ w partnerskie. Wszyscy pracow-
nicy uwazani sg za zdolnych do skutecznego kierowania wiasnym postgpowa-
niem. W zwigzku z kulturg sieci B. Barber (2007: 79) pisze o zastgpowaniu wia-
dzy ,twardej”, ktorej zrodtem jest hierarchia kierownicza, wiladzg ,mickks”,
czerpiacg swoja site z uniwersalizmu kultury, ktéry potrafit stworzy¢ system
zasad i instytucji.

Istotny wptyw na upowszechnianie si¢ wzoréw kultury hierarchii lub kultury
sieci ma poczucie pracownikow kontroli zewnetrznej lub wewngtrznej nad wia-
snym dziataniem. Zgodnie z teorig umiejscowienia zrédta kontroli poczucie to
moze by¢, co prawda, uwarunkowane sytuacyjnie, ale decydujace jest ogdlne
przekonanie, ze ma si¢ wptyw na wydarzenia zyciowe, w tym na doznane niepo-
wodzenia, albo — Ze si¢ takiego wptywu nie ma (Rotter, 1966). Ktos, kto sadzi, ze
ma wplyw na skutki swojego dziatania, ma zarazem wigksze poczucie odpowie-
dzialno$ci i wigkszg zdolno$¢ korzystania z wlasnych doswiadczen. Sprawia
to, ze osoba taka tatwiej akceptuje wzory kultury sieci. Natomiast ktos, kto ma
poczucie kontroli zewngtrznej, jest przekonany, ze podlega cudzym wpltywom
i pesymistycznie ocenia szanse skuteczno$ci wilasnych niezaleznych dziatan.
W tej sytuacji akceptacja wzoréw kultury hierarchii jest do$¢ oczywista.
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struktura organizacyjna

technika —» <+—— rynek

strategia organizacji  kultura organizacyjna

Rysunek 1. Schemat przestrzeni organizacyjnej

Zrédlo: opracowanie wiasne.

1.4 Trzy typy przestrzeni organizacyjnej

Typ przestrzeni organizacyjnej okresli¢ mozna przez wskazanie, ktory
z wewngtrznych elementow tej przestrzeni ma znaczenie decydujace, czyli ma
wplyw na pozostale dwa elementy. O wptywie tym decyduja zewngtrzne elemen-
ty przestrzeni organizacyjnej, przy czym wplyw pierwotny i rozstrzygajacy ma
technika. Jak juz bowiem wcze$niej zaznaczono, mozliwosci techniczne w oto-
czeniu dalszym i blizszym organizacji decyduja o sposobie jej funkcjonowania,
ktéry nastgpnie jest korygowany z uwzglednieniem warunkéw rynku, na ktérym
funkcjonuje organizacja. W danych warunkach rynkowych technika oddziatuje
bezposrednio badz na strukturg organizacyjng, badz na strategi¢ organizacji, badz
wreszcie na kulture organizacyjng i dopiero za posrednictwem tego elementu
wplywa na cechy dwoch pozostatych. Mozna wigc wyrdzni€ trzy typy przestrze-
ni organizacyjnej, w ktorych taka szczegdlng role moze petni¢ struktura organi-
zacyjna, strategia organizacji lub kultura organizacyjna.

Problem zaleznos$ci migdzy elementami przestrzeni organizacyjnej wystepu-
je od dawna w nauce zarzadzania. W rozmaitych teoriach zarzadzania nie podda-
je si¢ w watpliwos¢ istnienia takich zaleznoS$ci, natomiast kwestig sporng jest ich
kierunek. Przez szereg lat nie kwestionowano tezy A.D. Chandlera (1962), sfor-
mutowanej na podstawie licznych badafh empirycznych, iz strategia okresla struk-
ture organizacyjna. Wszelkie wptywy otoczenia oddziatujg na strukture tylko
wowczas, gdy zostang uwzglednione w strategii. W wyniku badan prowadzo-
nych z pozycji teorii sytuacyjnej teze t¢ jednak zakwestionowano i — jak pisze
H.I. Ansoff (1985: 125) — nastgpito ,,odwrécenie porzadku chandlerowskiego”.
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Wielu autoréw dowodzi, ze struktura okres$la strategi¢ badz dlatego, Ze jest zbyt
mato elastyczna i uniemozliwia stosowanie pozadanej strategii, badz dlatego, ze
jest bardziej elastyczna od strategii i wymusza w niej zmiany. Podobne watpli-
wosci powstajg przy analizie zaleznosci miedzy strukturg badz strategia a kultu-
rg. O zalezno$ciach takich sg przekonani zwolennicy podej$cia funkcjonalistycz-
nego do kultury, cho¢ spdr dotyczy kierunku tych zaleznosci. Poczatkowo domi-
nowala teza autorstwa F. Harbisona i C.A. Myersa (1959: 117), ktérzy glosili
jednokierunkowy wptyw rozwigzan organizacyjnych, wynikajacych z tzw. ,,logi-
ki industrializacji”’, na kultury organizacyjne. Rezultatem tego wptywu jest ten-
dencja do ujednolicania kultur organizacyjnych w przedsi¢biorstwach zlokalizo-
wanych w réznych krajach. Rozw6j migdzykulturowych badan poréwnawczych,
a w szczegblnosci pojawienie si¢ w koncu lat 60. w Stanach Zjednoczonych ru-
chu rozwoju organizacyjnego (Organizational Development — OD), dostarczylo
jednak wielu dowodéw na istotny wptyw kultury organizacyjnej na stosowane
rozwigzania organizacyjne w postaci struktury organizacyjnej lub strategii.
W podejsciu interpretatywnym do kultury, reprezentowanym migdzy innymi
przez C. Geertza, kultura jest z kolei pojmowana jako wspdlne nadawanie sen-
su rozmaitym zjawiskom i sytuacjom. Trudno wigc méwic¢ o zaleznosciach mig-
dzy organizacjg a kultura, poniewaz organizacja jest niczym innym jak kulturg
(cyt. za: Griffin, 2003: 276). W zastosowanym w tej ksigzce ujeciu relacyjnym
subiektywne stosunki miedzy cztowiekiem a r6znymi aspektami organizacji nie
wykluczaja jednak obiektywnych, a wigc niezaleznych od tych stosunkéw cech
systemu organizacyjnego. W przeciwienstwie zatem do stanowiska interpreta-
tywnego, Ze organizacja nie posiada kultury, poniewaz sama jest kultura, sfera
symboliczna nie zastgpuje tu materialnej. Kulturowa interpretacja organizacji nie
jest wigc organizacja, tak jak ogladanie filmu nie jest filmem, a czytanie ksigzki
nie jest ksigzka.

W rezultacie najwiecej zwolennikéw ma obecnie koncepcja wzajemnych za-
lezno$ci pomigdzy elementami przestrzeni organizacyjnej. Odchodzi si¢ zatem
wyraznie od poszukiwania liniowych, jednokierunkowych zalezno$ci. Przedsta-
wiona nizej koncepcja wychodzi z zatozen podejscia sytuacyjnego i ma na celu
okreslenie biezacych uwarunkowan i kierunku ich wptywu.

Dominujaca rola struktury ma miejsce wéwczas, gdy moze by¢ ona catkowi-
cie podporzadkowana wykorzystaniu mozliwosci, jakie stwarza technika. Strate-
gia 1 kultura s3 w tym wypadku podporzadkowane strukturze. Sytuacja taka moze
mie¢ miejsce w dwoch przypadkach. Po pierwsze wtedy, gdy zaréwno zewnetrz-
ne, jak i wewnetrzne warunki petnienia misji znajduja si¢ pod kontrolg organiza-
cji. Jesli wigc organizacja ma pozycj¢ monopolistyczng na rynku, wéwczas jej
strategia nie jest ukierunkowana na dostosowywanie si¢ organizacji do wymagan
rynku, ale na ochrong¢ takiego sposobu pelnienia misji, ktéry jest dla organizacji
najbardziej korzystny. Priorytetem w zarzadzaniu jest wigc tutaj zapewnienie
stabilnosci takiemu sposobowi petnienia misji. W przypadku kultury za$ kontrola
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organizacji polega na tatwos$ci upowszechniania wéréd pracownikéw pozadanych
z punktu widzenia przyjetego sposobu petnienia misji wzoréw my$lenia i zacho-
wania. Taka sytuacja wystgpuje tym czesciej, im bardziej wzory kultury srodowi-
skowej w otoczeniu sg zgodne z pozadanymi w organizacji.

Po drugie, dominacja struktury nad warunkami petnienia misji mozliwa jest,
gdy organizacja prowadzi dziatalno$¢ na chlonnym i duzym rynku, na ktérym
wszystkie dziatajace tam organizacje nie maja ktopotéw ze sprzedaza swoich
produktéw i ustug. Takze i tutaj strategia organizacji nie musi by¢ skierowana na
przystosowanie si¢ do oczekiwan rynku, ajej priorytetem staje si¢ stworzenie
warunkéw do stabilnego i najbardziej korzystnego sposobu pelnienia misji. Obo-
jetnos$¢ wymagan kulturowych polega natomiast na tym, ze pozadane z uwagi na
cechy struktury wzory kulturowe moga by¢ dla pracownikéw, co prawda, nowe,
ale zarazem niesprzeczne z dotychczasowymi nawykami kulturowymi. Ich przy-
swojenie jest zatem o tyle tatwe, ze nie wymaga odrzucenia dobrze utrwalonych
i gleboko zakorzenionych stereotypow.

technika — > struktura organizacyjna <«—— rynek

< e

strategia organizacji kultura organizacyjna

Rysunek 2. Dominacja struktury w przestrzeni organizacyjnej

Zroédlo: opracowanie wlasne.

Drugi typ przestrzeni organizacyjnej zwiazany jest z dominujacg rolg strate-
gii. Mozliwosci wykorzystania techniki w petnieniu misji sg tutaj najpierw okre-
$lone przez wzglad na ustalenia strategiczne i dopiero za posrednictwem strategii
znajduja wyraz w cechach struktury. Dzieje si¢ tak za sprawa wymagajacego
i burzliwego otoczenia. Rynek, na ktérym organizacja sprzedaje swoje produkty,
jest silnie konkurencyjny. Podstawowe znaczenie w realizacji misji organizacji
ma zatem strategia ukierunkowana na szybkie przystosowywanie si¢ do wyma-
gan rynku i reagowanie na zachodzace na nim zmiany w zachowaniu klientéw
i konkurentéw. Warunki otoczenia sprawiaja, ze kierownictwo organizacji spo-
$réd mozliwosci, jakie oferuje dostgpna organizacji technika, moze wykorzystaé
tylko te, dzigki ktérym organizacja bedzie w stanie utrzymac si¢ na rynku. Spo-
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s6b pelnienia misji jest wigc silnie uzalezniony, w tym wypadku od rynkowych
warunkéw prowadzenia dziatalnos$ci. Stad dominacja strategii nad strukturg
i kultura organizacyjna. Ta ostatnia réwniez musi by¢ bowiem dostosowana do
rodzaju strategii. Mimo zastosowania odpowiednich rozwigzan strukturalnych,
zapewniajacych duzg elastyczno$¢ dziatania, szybka reakcja na zmiany w oto-
czeniu nie bedzie bowiem mozliwa bez przyswojenia sobie przez pracownikéw
odpowiednich wzoréw myslenia i zachowania. Ksztattowanie takich wzoréw jest
w tym typie przestrzeni organizacyjnej waznym zadaniem kierownictwa. Przy
przyjmowaniu nowych pracownikéw ich profil kulturowy czegsto uwazany jest
nawet za wazniejszy od ich kwalifikacji zawodowych.

Typ przestrzeni organizacyjnej, w ktérym organizacja pozostaje pod silnym
wplywem swojego otoczenia rynkowego przedstawiono na rysunku 3.

technika ———» strategia organizacji <4— rynek

/ .

struktura organizacyjna kultura organizacyjna

Rysunek 3. Dominacja strategii w przestrzeni organizacyjne;j

Zroédlo: opracowanie wlasne.

W ostatnim z mozliwych trzech typéw przestrzeni organizacyjnej gtéwna ro-
la przypada kulturze organizacyjnej. Sposéb petnienia misji jest w tym wypadku
uzalezniony od wzoréw myslenia i zachowania ludzi w organizacji. Kultura or-
ganizacyjna w tym typie przestrzeni ksztaltuje si¢ pod wplywem mozliwosci,
jakie stwarza dostgpna organizacji technika, jesli chodzi o dziatania organizacji.
Mozliwosci te podlegaja interpretacji i selekcji w Srodowisku pracowniczym, co
jest zrodlem nowych inicjatyw i pomystéw. Dopiero w ten sposéb kulturowo
przetworzone, mozliwos$ci te wptywaja na cechy struktury organizacyjnej i stra-
tegii. Kultura przestaje by¢ w tym typie przestrzeni organizacyjnej elementem
dostosowanym do strategii i struktury, a staje si¢ czynnikiem wyznaczajacym
cechy tych dwdch elementow.

Podobnie jak w poprzednich typach przestrzeni organizacyjnej, réwniez i w tym
przypadku decydujacy jest wpltyw otoczenia organizacji. W przeciwienstwie jednak
do wczesniej oméwionych typdw, nie chodzi tu o sit¢ tego wplywu, a o jego specy-
ficzny charakter. Jest to mianowicie otoczenie zlozone, réznorodne, zawierajace
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w sobie wiele mozliwosci wspdtpracy. W takim otoczeniu wystepuja oczywiscie
rozmaite zagrozenia, ale przede wszystkim pojawiajg si¢ tam liczne szanse na rozwdj
organizacji. Zaréwno te zagrozenia, jak i szanse trzeba umie¢ dostrzec, a nast¢gpnie
umie¢ si¢ przed pierwszymi broni¢, a drugie wykorzystywac. Do tego potrzebne jest
zaangazowanie wszystkich pracownikéw, a nie tylko kadry kierowniczej. W tych
warunkach sposéb pelnienia misji nie moze by¢ ani stabilny, jak w pierwszym typie
przestrzeni organizacyjnej ani elastyczny, jak w drugim typie. Sposob petnienia misji
charakteryzowac si¢ tutaj musi réznorodnoscia.

Aby organizacja mogla sprawnie funkcjonowa¢ w warunkach réznorodnych
stanOw otoczenia, jej struktura organizacyjna i strategia muszg posiada¢ zdolnos¢
absorbowania tej réznorodnosci. Jest to mozliwe tylko woéwczas, gdy same beda
réznorodne. Zasade t¢ S. Beer (1974: 93) uznal kiedy$ za fundamentalne prawo
projektowania organizacji. R6znorodno$¢ rozwigzan organizacyjnych rozumie¢
nalezy zaréwno w kategoriach przestrzeni, jak i czasu. R6znorodno$¢ w sensie
przestrzennym oznacza stosowanie réznych zasad dziatania w r6znych obszarach
dziatalno$ci. Réznorodno$¢ czasowa oznacza, z kolei, zmienno$¢ tych zasad
w czasie, na przyklad przeplatanie si¢ okresow stabilno$ci i elastyczno$ci roz-
wigzan organizacyjnych. Inspirowanie tej réznorodnosci i przystosowanie si¢ do
niej wymaga przyswojenia specyficznych wzoréw kulturowych.

Mozna powiedzie¢, ze w trzecim typie przestrzeni organizacyjnej mamy do
czynienia z triumfem koniunkcji nad alternatywa, jesli chodzi o sposéb petnienia
misji. Spos6b ten nie moze by¢ stabilny albo elastyczny, ale musi by¢ i stabilny
i elastyczny w zaleznosci od miejsca i czasu.

Typ przestrzeni organizacyjnej, w ktorym dominuje kultura, przedstawia
rysunek 4.

technika ———» kultura organizacyjna <+———— rynek

/ N

struktura organizacyjna strategia organizacji

Rysunek 4. Dominacja kultury w przestrzeni organizacyjnej

Zroédlo: opracowanie wlasne.

Mozna zauwazy¢, ze w czasie ostatnich ponad stu lat kolejno ksztattowaty
sie warunki odpowiadajace trzem przedstawionym wyzej typom przestrzeni or-
ganizacyjnej. Typ pierwszy dominowal w koncu XIX wieku i przez pierwsza
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polowe wieku XX. Typ drugi byt charakterystyczny w drugiej potowie XX wie-
ku. Typ trzeci zaczat by¢ widoczny w latach 90. XX wieku i staje si¢ coraz bar-
dziej dominujacy w warunkach rynku elektronicznego. Przeobrazenia przestrzeni
organizacyjnej, wymagajace zasadniczych zmian w sposobie zarzgdzania organi-
zacjami gospodarczymi, wyznaczaja zatem kierunek ewolucji zarzadzania. Bio-
rac pod uwage szersze uwarunkowania cywilizacyjne tej ewolucji, jej kolejne
etapy mozna okre$li¢ mianem okresow: industrialnego, modernistycznego i in-
formacyjnego. W okresach tych mamy do czynienia kolejno z paradygmatami
zarzadzania: strukturalnym, strategicznym i kulturowym.

A. Toffler (1986: 38-39) wyrdznit trzy okresy cywilizacyjne, ktére nazywa
on falami: pierwsza fala to era cywilizacji rolniczej, rozpoczgta rewolucja agrar-
ng okoto 8000 r. p.n.e., druga — to era cywilizacji przemystowej, zapoczatkowana
rewolucja przemystowa w stuleciu 1650-1750, i trzecia — era postprzemystowa,
ktérej poczatki w krajach wysokorozwinigtych przypadajg na drugg potowe XX
wieku i zwigzane sg z rewolucjg informatyczng. Wskazane wyzej etapy ewolucji
zarzadzania odpowiadajace przeobrazeniom przestrzeni organizacyjnej, przypa-
daja na czas przejscia od ery cywilizacji przemystowej do ery cywilizacji post-
przemystowej. Bardzo podobny, do przyjetego w tej ksigzce, podziat procesu
ewolucji zarzadzania prezentuje natomiast Walter Kiechel III (2013), ktdry za
gtéwne kryterium tego podziatu przyjmuje zmiany w postawach menedzeréw.
Wedlug tego autora okres od lat 80. XIX wieku do dnia dzisiejszego mozna po-
dzieli¢ na trzy ery. W pierwszej, ktéra zakonczyta si¢ wraz z drugg wojng §wia-
towa, elita menedzeréw skoncentrowana byta na poszukiwaniu naukowej do-
ktadnosci. Druga — trwajaca do okoto 1980 roku — to rozkwit popularno$ci me-
nedzeryzmu jako filozofii spotecznej. Cecha trzeciej, nadal trwajacej, jest, zda-
niem tego autora, zwrot ku specjalizacji, ulegto§¢ wobec sil rynkowych, a takze
nacisk na spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu. Jak wida¢, obserwowane zmiany
w postawach menedzeréw w tym samym czasie odpowiadajg przeobrazeniom
zachodzacym w przestrzeni organizacyjne;j.



R0OzDZIAL 2
OKRES INDUSTRIALNY

2.1 Technika i rynek na poczatku XX wieku

Pierwsza i druga rewolucja przemystowa wyznaczyly charakter epoki cywi-
lizacji przemystowej. Ta pierwsza, z konca XVIII wieku, przyniosta, wéréd wielu
innych, wynalazek maszyny parowej i rozpoczeta proces zastgpowania narzedzi
recznych przez maszyny. Ta druga, sto lat p6zniej, dodata do tego elektrycznos¢,
silnik spalinowy, udoskonalenie metod wytopu stali i rozpoczeta proces rozwoju
technik komunikacji, zwiazany z upowszechnieniem telegrafu i wynalezieniem
telefonu. Na wspomniany charakter epoki cywilizacji przemyslowej sklada si¢
szerokie wykorzystanie wiedzy naukowej w podtrzymaniu i ukierunkowaniu po-
stepu technologicznego, a w szczytowym okresie rozwoju tej epoki, przypadaja-
cym na poczatek XX wieku, powigzanie licznych wynalazkéw w system produk-
cji masowej i wielkoseryjnej. Efektem tego byl lawinowy przyrost nowych pro-
duktéw, szybki wzrost gospodarczy i — co prawda nieréwnomierne — podniesie-
nie poziomu zycia (Castells, 2007: 47-51).

Technika wytwoércza na przelomie XIX i XX wieku pozwalala na znaczne
zwigkszenie skali dzialalno$ci 6wczesnych organizacji. Dzigki postepujacej me-
chanizacji, a nastgpnie czg¢$ciowej automatyzacji, mozliwe stalo si¢ znaczne
zwigkszenie wydajno$ci pracy. Od pracownikéw wykonujacych prace maszyno-
wo-reczne wymagano doktadnosci i powtarzalno$ci wykonania. Warunkiem wy-
korzystania mozliwosci, jakie stwarzata technika, byla stabilno$¢ sposobu dziata-
nia. Oznaka stabilnosci jest powtarzalno$¢ iregularno$¢ proceséw pracy oraz
jednolito$¢ metod pracy i produktéw. Utozsamianie porzadku organizacyjnego
z powtarzalnoscig i regularno$cig procesow wynikatlo z fascynacji masowoscia
i monotonig funkcjonowania urzadzen mechanicznych. Standardowe procedury
pozbawiajg pracownika wplywu na wybér metody pracy, zabijaja w nim przed-
siebiorczo$¢ i wewnetrzng motywacje, ktére mozliwe sg tylko w warunkach réz-
norodnos$ci i poczucia autonomii. ,,Kiedy robotnik stale i wylacznie wytwarza
tylko jeden przedmiot, dochodzi z czasem w wykonywaniu swej pracy do wyjat-
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kowej zrgcznosci. Zatraca on jednak przy tym og6lng zdolno$¢ kierowania swoja
praca. Staje si¢ z kazdym dniem zreczniejszy, ale zarazem coraz to mniej przed-
sigbiorczy, tak ze mozna powiedzieé, iz czlowiek ulega degradacji, w miarg jak
doskonali si¢ robotnik” (cyt. za: Bennis, 1983: 442). Stowa te napisat Alexis de
Tocqueville na podstawie obserwacji tendencji widocznych w amerykanskich
manufakturach juz na poczatku XIX wieku, a wigc na dlugo przed rozwojem
,haukowej organizacji pracy” i zwycigskiego marszu standaryzacji w Europie.

Majac na uwadze wydajnos¢ jako warto$¢ podstawowa, urzeczywistniajaca
si¢ w produkcji masowej i wielkoseryjnej, zarzadzanie w epoce przemyslowej
polegalo na poszukiwaniu optymalnych, czyli najlepszych w danych warunkach
rozwigzan organizacyjnych itechnicznych oraz chronienie ich przed zmiang.
Nurt naukowej organizacji pracy charakteryzowat si¢ formutowaniem szczegé-
towych zasad i precyzyjnych wytycznych, ktérych wykorzystanie w zarzadzaniu
utatwia¢ miato osiagniecie tego celu. Do owych zasad i wytycznych dochodzono
drogg systematycznych badan naukowych, w ktérych wykorzystywano dorobek
nauk $cistych i przyrodniczych. Na poczatku XX wieku w rozwigzywaniu pro-
bleméw zarzadzania dominowalo podejscie neopozytywistyczne. Organizacja
traktowana byla jako system deterministyczny, w ktérym $cisle okreslona przy-
czyna powoduje zawsze ten sam $cisle okreslony skutek. Organizacj¢ mozna
zatem poznawac, atakze tworzyC i przeksztalcaé, postugujac si¢ metodologia
podobng do tej, ktoérg stosuje si¢ w przyrodoznawstwie i w technice. Typowym
przyktadem takiego podejécia jest model mechanistyczny organizacji, ktérego
zalozenia okreslil najwybitniejszy przedstawiciel szkoty naukowej organizacji
pracy F.W. Taylor. Zatozenia te wynikaly z neopozytywistycznych kryteriow
naukowosci, ktérym odpowiada¢ miata nauka o organizacji i zarzadzaniu. Miala
to by¢ zatem nauka (Sutkowski, 2005: 59-60):

e tworzaca obiektywne i uniwersalne teorie i metody,

e pozwalajaca na identyfikacje przyczynowego wpltywu wszystkich

zmiennych dziatajacych w procesach zarzadzania,

e opierajaca si¢ na kontroli i badaniu wpltywu zmiennych na sytuacje

spoteczna,

e pozwalajaca opisaé procesy zarzadzania w postaci wzordw, funkcji

i modeli matematycznych,

e zapewniajgca mozliwo$¢ deterministycznego wyjasniania przyczynowe-

go, przewidywania i weryfikowalnosci.

Rezultatem takiego podejscia byto skupienie uprawnien decyzyjnych w re-
kach waskiej grupy kierownikoéw na wysokich szczeblach zarzadzania, co stuzyto
kontroli dziatan wewnatrz organizacji i niedopuszczaniu do nieformalnych zmian
na szczeblu wykonawczym oraz dazenie do wspomnianych wyzej standaryzacji
i waskiej specjalizacji pracownikéw, i komérek organizacyjnych.

Wszystko to byto mozliwe w warunkach wzglednie stabilnego i chtonnego
rynku. Zwigkszenie wydajnos$ci pracy pozwalato sprzedawa¢ wigcej produktow,
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atym samym lepiej realizowa¢ misj¢ organizacji. W zdecydowanej wigkszosci
przypadkéw popyt wyraznie gérowal nad podaza. Jesli organizacja nie byla
w stanie dominowa¢ na rynku, to przynajmniej mogta liczy¢ na okre$long strefe
wplywéw wynikajaca z podziatu rynku. Najcze$ciej jednak konkurencja nie mia-
fa istotnego znaczenia z uwagi na duzg chtonno$¢ wigkszosci rynkéw. Kto wigcej
produkowat, ten po prostu wiecej sprzedawat. Z wymaganiami klientéw w tych
warunkach nie trzeba bylo si¢ liczy¢. Menedzerowie epoki przemystowej zainte-
resowani wiec byli w stwarzaniu mozliwo$ci produkcji masowej lub wielkose-
ryjnej. W epoce przemystowej klienci nie mieli zbyt wiele do powiedzenia. Ryn-
ki byly przewaznie rynkami producentéw i sprzedawcdéw, a nie klientéw. To do
tych pierwszych nalezal gtos wylaczny i decydujacy. Oferowali oni klientom to,
co zapewnialo wysokie zyski. Klienci nie mieli zreszta poczucia podporzadko-
wania. Byli przekonani, ze producent i sprzedawca sa ekspertami, ktérzy najle-
piej wiedza, jak zaspokoi¢ potrzeby klientéw. Nalezy wiec bez grymaszenia ku-
powac to, co oferujg. Uwodzicielskie hasto ,,Klient nasz pan” utwierdzato ich
w tym przekonaniu. W ten sposéb nastegpowato ujednolicenie potrzeb klientéw,
bedace warunkiem produkcji masowej i wielkoseryjnej. Standardowy produkt
wymaga standardowego klienta. Rynek na poczatku XX wieku nie przeszkadzat
w ujednolicaniu i stabilizowaniu oferty rynkowej organizacji.

Nie przeszkadzato w tym réwniez spoteczno-kulturowe otoczenie organiza-
cji. Nawyki kulturowe wyniesione z szerszych kregdw spotecznych, zwigzane
z panstwowymi lub wyznaniowymi systemami edukacji, pasowaty jak ulat do
sztywnych, sformalizowanych struktur organizacyjnych éwczesnych organizacji.
Kultury spoteczne w otoczeniu organizacji w wigkszosci krajow europejskich
iw Stanach Zjednoczonych byty silnie restrykcyjne, w ktérych surowo karano
kazda prébe wytamywania si¢ z grupowych norm. Przy kazdej okazji podkres$la-
no stabo$¢ jednostek i site kolektywu. Dominowato przekonanie, ze pojedynczy,
zwykly cztowiek wykonujacy proste, powtarzalne czynno$ci nic nie znaczy,
dopiero kolektyw takich ludzi zdolny jest do rzeczy wielkich. Od jednostek
oczekiwano zatem podporzadkowania si¢ wspdlnocie i poswigcenia w osigganiu
jej celow.

Wyrazny jest tu wptyw wielkich ideologii: komunizmu, faszyzmu a zwtasz-
cza nacjonalizmu, ktére zdominowaly sposéb mys$lenia i okazaty si¢ niszczace
dla wartosci humanistycznych. We wszystkich tych ideologiach propagowano
skrajny kolektywizm i obowigzek po§wigcenia jednostki na rzecz realizacji ta-
kiego czy innego projektu przebudowy $wiata. Nacjonalizm wprost nawolywat
do wychowywania dzieci na przysztych zotnierzy, gotowych bez wahania odda¢
zycie za ojczyzn¢. Nacjonalistyczng kulture cechuje tradycjonalizm, jako giéwna
zasada zycia spotecznego. Tradycjonalizm oznacza bezkrytyczne kultywowanie
tradycji, ktére wynika z przekonania o konieczno$ci zachowania ciaggtosci histo-
rycznej traktowanej jako zrédlo tozsamosci kazdego cztonka wspdlnoty narodo-
wej. Zgodnie z tym pogladem nasze zycie, dzialanie i spos6b myslenia powinny
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by¢ kontynuacjg zycia naszych przodkéw, wykonywaniem ich testamentu. Mamy
wiec odziedziczone po nich obowiazki, cele i odpowiedzialnos¢, a nade wszystko
system wartosci, ktéremu musimy pozosta¢ wierni. Tak rozumiany tradycjona-
lizm jest szczegdlnym Zrédiem zniewolenia, poniewaz do$¢ bezceremonialnie
obchodzi si¢ zindywidualno$cig czlowieka, narzucajac mu z géry okreslony
zbiér powinnosci i odmawiajac mu prawa decydowania, kim on chce by¢. Jaka-
kolwiek préba emancypacji jednostki traktowana jest przez zwolennikéw trady-
cjonalizmu jako wchodzenie w boskie kompetencje. Tradycjonalizm oznacza
kolektywna identyfikacje narodowa, ktéra naktada na jednostke obowigzek stuz-
by ,,idei narodowej”, ale bez prawa jej ksztattowania. Jej ksztatt okre$lili juz
bowiem przodkowie, a jedynymi upowaznionymi do interpretacji jej aktualnego
znaczenia sg ludzie pelnigcy w panstwie wiladze. Jest to wtym wypadku bez
watpienia wladza autorytarna, niezaleznie od tego, jak si¢ ja oficjalnie nazywa,
ktéra od obywateli wymaga postuszenstwa w imi¢ przez nig okre§lonego interesu
narodowego.

Autorytaryzm byl zresztg charakterystycznym sktadnikiem éwczesnych kul-
tur spotecznych. Rozpowszechniony poglad o tajemniczym pierwiastku, ktéry
uzasadnia absolutng dominacj¢ pewnych ludzi nad innymi, w wielu konserwa-
tywnych koncepcjach spotecznych traktowany byt jako gwarancja tadu i porzad-
ku. Bliski konserwatystom poglad o potrzebie stabilnej hierarchii spolecznej
mozna bylo juz spotka¢ w pismach politykéw i moralistéw z okresu wczesnego
rozwoju kapitalizmu. Podstawowa zasada lansowang w odniesieniu do relacji
spotecznych, w tym stosunkéw miedzy przetozonym a podwladnymi, byto po-
wiedzenie: ,,Znaj swoje miejsce”. Benjamin Franklin obrazowo pouczat: ,,Ubogi,
ktéry matpuje bogacza, jest, zaprawde, rownie szalony jak zaba, ktéra si¢ nady-
ma, aby zréwnala w objeto$ci wotowi”, a takze: ,,Wielkie okrety moga si¢ za-
puszcza¢ na szerokie morza, lecz male statki powinny si¢ trzymaé brzegdw”.
Naprzeciw tym wezwaniom wychodzity liczne ostrzezenia madrosci ludowe;j,
takze strzegace stabilnej hierarchii spotecznej, w rodzaju: ,,Pokorne ciele dwie
matki ssie”, ,,Jesli nie potrafisz, nie pchaj si¢ na afisz”, ,,Zostan w kacie, a znajda
ci¢” itp. L.agodna, uspokajajaca rezygnacija tchnie rosyjskie: ,,Dumat nie dumat,
carem nie budiesz”, podobnie jak swojskie: ,,Wyzej nerek nie podskoczysz”.

Te wzorce tatwo przenikaty do 6wczesnych kultur organizacyjnych. Wymég
po$wiegcenia pracownika na rzecz zatrudniajacej go organizacji i podporzadko-
wanie interesu osobistego jej interesowi traktowano jako co$ zupelnie oczywiste-
go. H. Fayol (1972: 293) byt absolutnie pewny swoich racji, gdy na poczatku XX
wieku pisal: ,,W przedsigbiorstwie interes pracownika czy grupy pracownikéw
nie powinien bra¢ géry nad interesem przedsi¢biorstwa (...). Zdawatoby sie, ze
tej zasady nie trzeba przypominaé, lecz ignorancja, ambicja, lenistwo, stabosci
charakteru, wszystkie namigtno$ci ludzkie prowadzg do zaniedbywania interesu
ogbtu na rzecz interesu osobistego. Nalezy prowadzi¢ nieustanng walke z tymi
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sktonno$ciami”. Jak wida¢, o zadnej zgodnosci celéw osobistych z celami orga-
nizacji nie moglo tu by¢ mowy. Pracownik ma si¢ podporzadkowac i tyle.

Z jednej strony chtonny i stabilny rynek, a z drugiej — restrykcyjne kultury
spoleczne narzucajace pracownikom obowigzek postuszenstwa i poswigcenia na
rzecz organizacji, pozwalaly koncentrowac si¢ na wyborze takiego sposobu pet-
nienia misji, ktéry pozwoli najlepiej wykorzysta¢ techniczne i technologiczne
skutki drugiej rewolucji przemystowej. Za$ miarg tego wykorzystania uznano
wydajnos¢ pracy. Stosowane w owym czasie sposoby zarzadzania nastawione
byly na zapewnienie stabilno$ci wszystkich elementéw przestrzeni organizacyj-
nej, a zwlaszcza struktury.

2.2 Organizacja mechanistyczna

Dla okresu industrialnego typowy byt mechanistyczny model organizacji
F.W. Taylora. W modelu tym warunkiem sprawnego funkcjonowania organizacji
jest bezwzgledne podporzadkowanie si¢ wszystkich jej cztonkéw precyzyjnie
okreslonym wzorcom zachowan i zapewnienie w ten sposéb jednolito$ci i stabil-
nosci catemu systemowi. Aby tak byto, funkcje koordynacyjne zlokalizowane
byty na wysokich szczeblach w hierarchii organizacyjnej i pelnione na podstawie
szerokiego zbioru bezosobowych przepiséw normujacych zachowanie si¢ ludzi
w organizacji oraz specjalistycznej wiedzy kierownikéw. Podziat pracownikéw
na niewielka grupe kierownikéw i ich doradcéw oraz znacznie liczniejsza grupe
pracownikéw wykonawczych miat na celu stabilizacj¢ rél. Pracownicy koncep-
cyjni byli od myslenia, czyli stawiania zadan i okreslania sposobéw ich realiza-
cji, zas rolg pracownikéw wykonawczych bylo doktadne wykonywanie polecen
przetozonych. Tak wigc dobrym wykonawca byt ten, ktéry postusznie i doktad-
nie wykonywat zlecone mu zadania, a nie ten, ktéry poszukiwatl usprawnien. Nic
wiec dziwnego, ze karier¢ zrobito wéwczas btyskotliwe okreslenie, iz organiza-
cja jest sztukg robienia rzeczy niezwyklych przez zwyktych ludzi. Okreslenie to
nalezalo rozumie¢ w ten sposéb, ze organizacja zaprojektowana i zarzadzana
zgodnie z zasadami sztuki przez waska grupe profesjonalnych kierownikéw po-
zwala realizowa¢ trudne izlozone zadania ludziom pozbawionym zdolnosci
i kwalifikacji, ale doktadnie wykonujacym proste i powtarzalne czynno$ci.

Dazenie do stabilnosci sposobu realizacji misji sprzyja przyjeciu zalozenia,
ze najwazniejsze zrodia niepewnos$ci znajdujg si¢ wewngtrz organizacji, nato-
miast niepewno$¢ generowana przez otoczenie jest mniej istotna i mozna jg tatwo
eliminowa¢, ograniczajac kontakty z otoczeniem. Przyktadem takiego podejscia
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byt pomyst W. Levera, ktory po otworzeniu w 1889 r. w srodkowej Anglii manu-
faktury produkujacej mydto, zlokalizowal swoje stanowisko pracy kierownika
naczelnego w centralnym punkcie fabryki. Jego gabinet ze szklanymi $ciana-
mi znajdowat si¢ na wyzszej kondygnacji w stosunku do lokalizacji proceséw
pracy, co umozliwialo obserwacj¢ wszystkich pracownikéw (Jolly, 1976: 31).
Przekonanie, ze trzeba przede wszystkim koncentrowaé si¢ na tym, co jest we-
wnatrz organizacji, a nie poza nia, podzielato wowczas wielu kierownikéw i wta-
Scicieli firm.

Sposoby redukowania niepewno$ci generowanej przez otoczenie, bedacej
istotnym elementem strategii integracji, moga przyjmowaé¢ dwie podstawowe
formy: unikania niepewnosci i absorpcji niepewnosci.

Unikanie niepewnosci polega na ograniczaniu dzialalnosci do zakresu spraw,
w odniesieniu do ktérych czionkowie organizacji dysponuja zbiorem informacji
wzglednie pewnych. Minimalizowanie ryzyka moze mie¢ przy tym charakter bierny
Iub aktywny. Bierne unikanie niepewno$ci wyraza si¢ w rezygnacji z préb podboju
nowych rynkéw lub wprowadzania nowych produktéw czy ustug, jesli nie ma moz-
liwosci pozyskania informacji, ktére dawalyby jednoznaczng gwarancje sukcesu.
Preferowane sg dlugoterminowe relacje z kontrahentami, oparte na stabilnych regu-
fach wspolpracy. Generalnie jednak dazy si¢ do ograniczania relacji z otoczeniem
poprzez rozwijanie rozmaitych funkcji pomocniczych i ustugowych w ramach wia-
snej struktury organizacyjnej. Prowadzi to do powstawania wielkich organizaciji,
w ktérych oprécz komérek dziatalnosci podstawowej tworzone sg liczne jednostki
organizacyjne zajmujace si¢ realizacjg funkcji remontowych, transportowych, obstu-
gi socjalnej pracownikow itp.

Aktywne unikanie niepewnos$ci polega na uprzedzaniu lub wywotywaniu
pozadanych dla organizacji zmian w jej otoczeniu, czyli stosowaniu strategii
ekspansji. Wyraza si¢ to najcze$ciej w dziataniach, dzigki ktérym mozliwe bg-
dzie osiggniecie pozycji dominujagcej czy wrecz monopolistycznej na rynku lub
uzyskanie protekcji ekonomicznej, prawnej lub politycznej ze strony aparatu
wladzy panstwowej. Tendencje do zmniejszania stopnia zaleznosci organizacji
od otoczenia, a tym samym stopnia niepewnos$ci generowanej przez otoczenie, s
widoczne w strategii integracji pionowej lub poziome;j.

»Absorpcja niepewno$ci” jest terminem zastosowanym poO raz pierwszy
przez Jamesa G. Marcha i Herberta A. Simona. Termin ten oznacza koncentracj¢
spraw zwigzanych z konieczno$cig reagowania na niepewno$¢ otoczenia w wy-
branych czg¢sciach systemu organizacyjnego. Czgsci te, przejmujac na siebie ob-
owiazek radzenia sobie z niepewno$cig organizacyjna, petnig funkcj¢ ,,bufora”
oddzielajacego pozostale czegsci organizacji od zakldcen i dwuznacznosci Swiata
zewngetrznego i pozwalajg im na funkcjonowanie w warunkach pewnos$ci (March,
Simon, 1964).

Strategia ograniczania wsp6lpracy z otoczeniem jest $ci$le zwigzana ze stra-
tegig koncentracji. Wymog stabilno$ci, ktdra jest warunkiem uzyskiwania korzy-
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$ci z produkowania jednego rodzaju produktéw lub $wiadczenia jednego typu
ustug wrecz wymusza strategic ograniczania wspoétpracy. Ograniczanie kontak-
téw z otoczeniem chroni bowiem organizacj¢ od koniecznosci czgstego reago-
wania na zmiany w otoczeniu, co pozwala utrzymac¢ waska specjalizacje dziatal-
nosci. Organizacja nastawia si¢ na zaspokajanie potrzeb wzglednie stalej grupy
klientéw, majacych w stosunku do niej utrwalone oczekiwania. Czgsto pomaga
w tym przywiazanie do marki firmy i uznanie dla jej tradycji. Takze relacje z do-
stawcami i kooperantami organizacja stara si¢ stabilizowaé poprzez oparcie ich
na trwatych zasadach wspétpracy. Stabilizacja relacji kooperacyjnych prowadzi
rowniez do prowadzenia dziatalno$ci na jednym i tym samym rynku. Jest to na
ogo6t szeroki rynek, na ktérym fatwiej znalez¢ klientéw mimo wigkszej konku-
rencji. Jest to tym bardziej oczywiste, gdy organizacja ma na nim pozycj¢ mono-
polistyczng lub przynajmniej dominujaca.

Skuteczno$¢ funkcjonowania organizacji mechanistycznej zalezy przede
wszystkim od stabilno$ci otoczenia. Sprzedaz stale tego samego typu produktu
mozliwa jest wtedy, gdy zaspokaja on stale te same, silnie utrwalone potrzeby
potencjalnych klientéw. W poteznym, ekscytujacym swoim rozmachem systemie
wytwarzania, wtasciwym dla epoki przemystowej, klienci postrzegani byli jako
mato zréznicowani w swoich oczekiwaniach, w dodatku sktonni do przystoso-
wywania si¢ do mozliwosci producentéw. Ujednolicenie potrzeb klientéw jest
podstawowym warunkiem produkcji masowej i wielkoseryjnej, zapewniajgcej
najnizsze koszty wytwarzania. Warunek ten moze by¢ spetniony przy braku kon-
kurencji, a wigc wtedy, gdy organizacja jest na danym rynku monopolistg. Skut-
kiem tego jest przyjecie strategii koncentracji. Zastosowanie jej wymaga, z kolei,
malej zalezno$ci organizacji od otoczenia. Oznacza to duzy zakres kontroli orga-
nizacji nad potrzebnymi jej zasobami znajdujacymi si¢ w otoczeniu. Zalezno$¢
organizacji od otoczenia wyraza si¢ w stopniu nat¢zenia wig¢zi zasileniowo-
informacyjnych migdzy organizacja a jej otoczeniem. Stopien ten wskazuje na
znaczenie, jakie dla funkcjonowania organizacji maja zmiany zachodzace w jej
otoczeniu. Im stabszy jest stopien nasilenia tych wigzi, tym wigksze znaczenie
dla sprawnego funkcjonowania organizacji maja wewngtrzne wiezi organizacyj-
ne miedzy elementami jej struktury. Do realizacji strategii koncentracji potrzebne
jest wtedy skupienie si¢ na wewngtrznych problemach funkcjonowania organiza-
cji. Potwierdzeniem tego moga by¢ obserwacje A. Aikena iJ. Hage’a (1978),
ktérzy na podstawie badan stwierdzili, ze zwigkszenie niezaleznosci organizacji
od otoczenia idzie w parze z polozeniem wigkszego nacisku na wewngtrznych
problemach koordynacji.

Zmniejszenie stopnia zalezno$ci organizacji od otoczenia zwigksza stopien
pewnosci decyzji strategicznych. Na skutek ograniczenia kontaktéw otoczenie
staje si¢ bowiem mniej ztozone. Warunki pewnos$ci oznaczaja funkcyjng zalez-
no$¢ pomigdzy zmiennymi a wartoscig wyniku uzytecznego decyzji. Podejmo-
wanie decyzji w warunkach zblizonych do sytuacji pewnosci oparte jest na po-
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dejsciu diagnostycznym. Cele strategiczne wynikajg wtedy z doktadnego rozpo-
znania wystgpujacych w otoczeniu zjawisk i proceséw. Pewne i szczegétowe
informacje na temat ich przyczyn, uwarunkowan i tendencji rozwojowych sta-
nowig w tym wypadku podstawe podejmowania decyzji o zasadniczych kierun-
kach i sposobach dziatania organizacji. Przedmiotem analizy poprzedzajacej pod-
jecie decyzji sg dotychczasowe wyniki dziatalno$ci i doswiadczenia wskazujace
na mozliwos$¢ unikania pojawiajacych si¢ w przeszlosci zagrozen i lepszego wy-
korzystywania szans rozwojowych. Przyjmuje si¢ przy tym zatozenie, ze przy-
szte trendy beda niezaktécong kontynuacja dotychczasowych.

Typowym rodzajem strategii organizacji mechanistycznej jest strategia eks-
pansji. Strategia ta moze mie¢ zastosowanie zaréwno przy monopolistyczne]
pozycji organizacji na rynku, jak i w warunkach umiarkowanej konkurencji. Stra-
tegia ekspansji jest typowa dla systemu produkcji masowej. Byla ona popularna
w przedsiebiorstwach przemystowych na poczatku XX w., z chwilag powstania
wielkich firm monopolistycznych nastawionych na tanig i masowg produkcje
popularnych wyrobéw. Strategia ta zaczgta zanika¢ w latach 30. w zwigzku
z komplikowaniem si¢ sytuacji na rynkach $wiatowych. Strategia ekspansji ozna-
cza czesto kreowanie potrzeb spotecznych przez producenta, a nie ich zaspokaja-
nie. Taki cel ma taktyka ,,tworzenia tendencji, a nie nadgzania za nimi”, stoso-
wana przez korporacje przemystowe w stosunku do klientéw (Ptoszajski, 1976).
H.A. Simon (1976: 229) podkres§la w zwigzku z tym, znaczenie reklamy, pracy
misyjnej i wszelkiego rodzaju propagandy dla skionienia klientéw do zaakcep-
towania produktéw organizacji. L. Mumford (1966: 324) przypomina, ze juz
w XIX wieku w wigkszosci przedsigbiorstw zasadniczym problemem bylo nie
tyle zaspokajanie potrzeb, co stwarzanie zapotrzebowania. Najdobitniej wyrazit
to Henry Ford, ktéry zwykl byl mawiaé, ze moze produkowaé samochody
w kazdym kolorze pod warunkiem, Zze bedzie to kolor czarny.

2.3 Dominacja struktury

Wykorzystanie mozliwosci technicznych w warunkach rynkowych na przetomie
XIX 1 XX wieku wysuwato na plan pierwszy struktur¢ organizacyjng sposrod innych
elementéw przestrzeni organizacyjnej. Cechy struktury organizacyjnej decyduja bo-
wiem w tych warunkach o wysokiej wydajnosci pracy, bedacej podstawowa wartoscig
organizacji mechanistycznej w okresie industrialnym. Struktura organizacyjna miata
zapewni¢ warunki, w ktérych robotnik bedzie pracowatl zgodnie z procesem zaprojek-
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towanym przez kadrg zarzadzajaca w jedyny najlepszy sposob, dzigki czemu osiagnie
maksymalng wydajno$¢ w danej jednostce czasu.

Zwigkszeniu wydajnosci pracy sprzyjaly zwlaszcza dwie cechy struktury,
a mianowicie specjalizacja i standaryzacja. Specjalizacja prowadzita do zawg¢za-
nia zakresu czynnosci i ich upraszczaniu, dzigki czemu pracownicy szybko mogli
dochodzi¢ do wprawy i wykonywac te czynnosci biegle i machinalnie zarazem.
Standaryzacja natomiast oznaczala duzg powtarzalno$¢, a wigc typowos¢ proce-
sOw pracy i produktéw, dzigki przyjeciu szczegdélowych wzoréw dotyczacych
przebiegu proceséw pracy i typu produktu. Te dwie, Scisle zreszta ze sobg po-
wigzane cechy struktury moga prowadzi¢ do wysokiej wydajnos$ci jednak tylko
wtedy, gdy funkcjonowanie calej organizacji charakteryzuje si¢ stabilnoscia.
Dlatego w okresie industrialnym struktura organizacyjna wymusza takie cechy
strategii organizacji i kultury organizacyjnej, aby te¢ stabilno$¢ zapewnic.

Tak wigc pierwszg cechg struktury organizacyjnej, ktéra zapewnia¢ miala
petne wykorzystanie mozliwos$ci technicznych dla wzrostu wydajnos$ci pracy, byt
daleko posunigty podziat pracy i wynikajaca z niego waska specjalizacja zarow-
no pracownikéw, jak i komérek organizacyjnych. Poczawszy od konca XVIII
wieku, czyli od stynnego eksperymentu Adama Smitha, w ktérym ilo$ciowy
podziat pracy zostat zastgpiony jakoSciowym, podzial pracy i bedaca jego skut-
kiem specjalizacj¢ uznano za podstawowe prawo organizacji. Caty wiek XIX
uplynat pod znakiem poszukiwania mozliwos$ci pogtebiania podzialu pracy, aby
wykonawcy, majac waskie i powtarzalne zakresy czynnos$ci, szybko dochodzili
do duzej wprawy i wykonywali swoja prace szybko, z zachowaniem wymaga-
nych standardéw jakosciowych. Wysitki te zostaly zwienczone ostatecznym suk-
cesem, jakim na poczatku XX wieku byta stynna taSma montazowa, zastosowana
w fabryce H. Forda. Tasma ta umozliwita bowiem podziat pracy sig¢gajacy po-
ziomu ruchéw elementarnych, czyli takich, ktérych juz nie da si¢ podzieli¢ na
mniejsze elementy. By¢ moze wiasnie specyfika pracy przy tasmie fordowskie;j,
ktérej zastosowanie szybko si¢ upowszechnito, sktonita do pogtebionej refleks;ji
nad podziatem pracy i waska specjalizacja, ktorg w szczytowym okresie rozwoju
cywilizacji przemystowej nieodmiennie uwazano za przystowiowy klucz do do-
brobytu. W potowie XX wieku R. Lewis i A. Maude (1952: 34) ironicznie
stwierdzaja bowiem, ze wiek XX jest wiekiem cztowieka, ktéry ,,wie coraz wie-
cej 1 wigcej o czym$ mniejszym 1 mniejszym, az wie on absolutnie wszystko
o praktycznie niczym”.

W warunkach waskiej specjalizacji znajomos¢ szerszego kontekstu wiasnej
pracy jest zbednym i niepotrzebnie obcigzajacym pracownika balastem informa-
cyjnym. Nie tylko nie ma on bowiem mozliwo$ci wykorzystania tej wiedzy, ale
jakakolwiek inicjatywa z jego strony bylaby w tych warunkach zagrozeniem dla
sprawnego funkcjonowania organizacji ze wzgledu na destabilizujace skutki
takich inicjatyw. Pracownicy, coraz bardziej biegli w wykonywaniu swoich pro-
stych wyspecjalizowanych czynno$ci, stajg si¢ coraz bardziej niekompetentnymi
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trybikami w zlozonej machinie organizacyjnej. Sg oni bez reszty uzaleznieni
w swoich dziataniach od jakiego$§ koordynatora, ktéry integruje ich rozproszone
wysitki w sensowng cato$¢. Na temat tej cato$ci wykonawcy nie wiedzg nic, bo
jest to wiedza zupelnie im nieprzydatna. Koncowy produkt jest dla nich zbyt
odleglty, aby mogt by¢ przedmiotem dumy, zrédlem prestizu i satysfakcji zawo-
dowej. Skutkiem waskiej specjalizacji jest poczucie degradacji wilasnej pracy,
ktéra w oderwaniu od pracy innych wykonawcéw po prostu nic nie znaczy. Wa-
ska specjalizacje pracy stosowano nie tylko pod wptywem mechanizacji, ale nie-
kiedy réwniez w zastgpstwie urzadzen technicznych. Specjalizacja staje si¢
wowczas szczegblnie nieludzka — ludzie wtedy nie sg juz bowiem dodatkami do
maszyn, ale odgrywaja role poszczegdlnych elementéw maszyny. Zwolennicy
daleko posunigtego podzialu pracy postugiwali si¢ argumentem efektu syner-
gicznego. To stad wziglo si¢ popularne okres$lenie, iz ,,organizacja jest sztuka
robienia rzeczy niezwyktych przez zwyklych ludzi”. Z tej perspektywy tatwo
o przekonanie, ze dla rozwoju spolecznego warto poswieci¢ rozwdj poszczegol-
nych jednostek, skoro zespolenie wysitkéw ledwo przyuczonych pracownikéw
przynosi tak wspaniate rezultaty.

W rezultacie krytycznego stosunku do przekonania o potrzebie maksymal-
nego podziatlu pracy pojawity si¢ wowczas poglady na temat konieczno$ci ogra-
niczenia podzialu pracy z przyczyn ekonomicznych i spotecznych. Bariera eko-
nomiczna znajduje si¢ dos¢ daleko. Mozna dzieli¢ prace na coraz mniejsze ele-
menty i nie da ona zna¢ o sobie zbyt szybko. Przy zbyt daleko posunigtym po-
dziale pracy okaze si¢ jednak, ze szybko rosngce koszty koordynacji z nawigzka
niweczg korzysci uzyskanego wzrostu wydajnosci. Im dalej bowiem posunigty
podziat pracy, tym wiecej musi by¢ w organizacji ludzi, ktérzy koordynuja prace
waskich specjalistéw i zapewniaja jej ciggtos¢. Sg to pracownicy nadzoru tech-
nicznego, kierownicy funkcjonalni, pracownicy obstugi, wykonujacy liczne prace
przygotowawczo-zakonczeniowe. Rosngca liczba pracownikéw nieprodukceyj-
nych w organizacji i zwigzane z tym koszty sa przejawem bariery ekonomicznej
podziatu pracy. H. Simon ironicznie zauwazyt kiedys$, Ze bariera ekonomiczna
jest zarazem bariera zdrowego rozsadku, a przekroczeniem tej drugiej bylaby
niewatpliwie sytuacja, kiedy na przyktad kto§ wpadtby na pomyst, aby przy na-
wlekaniu igly jedna osoba trzymala igte, a druga nitke.

Bariera spoteczna jest juz blizej. Oznacza ona ograniczong podatno$¢ ludzi
na prac¢ w warunkach waskiej specjalizacji. Latwo sobie wyobrazi¢ ucigzliwo$ci
pracy w systemie taSmowym, kiedy pracownik ogranicza swoja aktywnos¢ za-
wodowa do jednego powtarzalnego ruchu roboczego. Skutkiem pracy w tych
warunkach jest ogromna monotonia prowadzaca do szybkiego zme¢czenia psy-
chicznego, a w rezultacie i fizycznego. Ludzie réznig si¢ mi¢dzy soba stopniem
wytrzymatos$ci na monotoni¢ pracy. Generalnie jednak ten sposéb pracy zamienia
istot¢ mys$laca w bezmys$lny automat, przed czym ludzie pod§wiadomie si¢ bro-
nig popetniajac proste btedy, zwalniajac tempo pracy czy w ogéle porzucajac
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pracg. Tajemnic¢ wysokiej wydajnosci systemu tasmowego w fabryce Forda
mozna tatwo wyjasni¢, kiedy wezmie si¢ pod uwage, kogo H. Ford zatrudniat
przy tasmie. Ot6z byli to poszukujacy pracy imigranci, ktérzy znalezli si¢
w Ameryce zwabieni mitem tatwego sukcesu, bez kwalifikacji zawodowych
i czegsto bez znajomosci jezyka angielskiego. Ford zatrudniajac ich przy tasmie,
niemal w dostownym sensie ratowal im zycie. Byta to praca, ktérej mogli podo-
fa¢, a w zwiazku z tym robili wszystko, aby jej nie straci¢. Narzekanie na mono-
toni¢ wydawato si¢ im niedorzeczne.

Niezaleznie jednak od tych ograniczen, specjalizacja jako rezultat daleko po-
suni¢tego fabrycznego podziatu pracy byta charakterystyczng cecha struktur or-
ganizacyjnych w szczytowym okresie cywilizacji przemystowej. Wyrazem spe-
cjalizacji byto réwniez tworzenie funkcjonalnych zespoléw pracowniczych. Ze-
spoty te, w postaci wzglednie stalych komdrek organizacyjnych, tworzono dla
realizacji jednej, wyraznie okreslonej funkcji w procesie wytworczym. W zwigz-
ku z tym zespoty te skladaty si¢ z pracownikéw reprezentujacych te samg spe-
cjalnos¢ zawodowa.

Daleko posunigty podziat pracy i bedaca jego skutkiem waska specjalizacja
pracownikéw uniemozliwia dokonywanie czgstych i szybkich zmian struktury
organizacyjnej. Pracownicy przygotowani i przyzwyczajeni do wykonywania
jednego typu zadan czy funkcji organizacyjnych nie sg bowiem w stanie skutecz-
nie przestawi¢ si¢ na petnienie nowych obowigzkéw bez odpowiedniego szkole-
nia i okresu adaptacji. Naturalng konsekwencjg waskiej specjalizacji jest nasile-
nie wewngtrznych wiezi kooperacyjnych, co stanowi dodatkowe utrudnienie we
wprowadzaniu zmian. Nawet niewielka zmiana w jednej czg¢$ci organizacji wy-
maga¢ bowiem moze odpowiednio skoordynowanych zmian przystosowawczych
w pozostalych jej czesciach. W wypadku glebokiego podziatu pracy struktura
organizacyjna ma tendencj¢ do stabilizacji. Temu tez podporzadkowane sg
szczegbtowe rozwigzania organizacyjne, system zarzadzania i zwigzany z nim
system motywacyjno-wychowawczy czlonkéw organizacji. G. Morgan (1986:
35) zwraca uwagg, ze trudno$ci adaptacyjne, ktére powoduje waska specjaliza-
cja, byty z géry zatozone przez projektantéw 6wczesnych struktur organizacyj-
nych. Stosowanie tych rozwigzan strukturalnych ma bowiem sens wtedy, gdy
maja one stuzy¢ osiaggnigciu $cisle okre§lonych celéw, a nie wprowadzaniu in-
nowacji. Moga by¢ one stosowane ponadto wtedy, gdy zadania organizacji sg
proste, a precyzja i wydajno$c¢ sa zdecydowanie wazniejsze od adaptacyjnosci.

W epoce cywilizacji przemystowej postulat symplifikacji proceséw pracy
traktowany byt jako oczywisty. Na skutek upraszczania praca stawatla si¢ coraz
latwiejsza dla wykonawcy, ktory dzieki temu mégt zwigksza¢ swoja wydajnosc.
To, ze pracownik zubazal w ten sposéb swéj potencjat, ktérego niektére elemen-
ty przestawaty mu by¢ potrzebne i zmieniatl si¢ stopniowo w bezmy$lny automat,
nikogo nie obchodzito. W organizacji mechanistycznej praca na stanowiskach
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wykonawczych byta prosta i powtarzalna i — jako taka — nie stanowita wyzwania
zawodowego.

W typowej organizacji szczytowego okresu cywilizacji przemystowej pra-
cownik miat prezentowac postawe machinalizacji w stosunku do wtasnej pracy.
Za dobrego pracownika uchodzit ten, ktéry potrafit machinalnie, bez angazowa-
nia intelektu, wykonywa¢ swoje czynnosci zawodowe. Za rzetelnie wykonang
prace uwazano taka, w ktorej pracownik $cisle przestrzegal przyjetych regut jej
wykonania, czyli stosowat si¢ do instrukcji. Dzigki temu bowiem mogt swoja
prace wykonywac¢ szybko i bezusterkowo oraz zawsze tak samo, co uchodzito
wowczas za przejaw mistrzostwa zawodowego. Uwazano, ze nie myslenie, ale
dobrze utrwalone nawyki sa najbardziej przydatne w wykonywaniu pracy. Efek-
tem tego miata by¢ wysoka wydajno$¢ pracy i stabilizacja.

Warunkiem sprawnego funkcjonowania w tym typie przestrzeni organiza-
cyjnej jest bezwzgledne podporzadkowanie si¢ wszystkich jej cztonkéw precy-
zyjnie okreslonym wzorcom zachowan i zapewnienie w ten sposéb jednolitosci
i stabilnosci catemu systemowi. Istotny wplyw na upowszechnienie si¢ takich
wzorcéw miala idea standaryzacji, gloszaca konieczno$¢ stosowania ujednolico-
nych rozwigzan konstrukcyjnych wyrobdw, technologii ich wytwarzania oraz
przedmiotéw i srodkéw pracy. W standaryzacji dostrzegano szans¢ ekonomizacji
proceséw gospodarczych w zwigzku z utatwionym rozprzestrzenianiem si¢ po-
stepowych rozwigzan. Kiedy na poczatku XX wieku F.B. Gilbreth, obserwujac
prace zespotu murarzy, stwierdzit, ze kazdy z nich stosuje wtasng metode ukta-
dania cegietl, nie mial zadnych watpliwosci, ze jest to zjawisko niekorzystne.
F.B. Gilbreth wychodzit bowiem z zaloZenia, Ze istnieje jedna, obiektywnie naj-
lepsza metoda wykonywania kazdej pracy. Jesli kazdy z pracownikow wykonuje
te samg prace inaczej, to co najwyzej jeden z nich stosuje t¢ najlepsza metode.
Pozostali, z natury rzeczy, musza stosowa¢ metody gorsze. Gtéwnym zadaniem
organizatora powinno by¢ zatem zidentyfikowanie tej najlepszej metody i nau-
czenie pracownikow postugiwania si¢ nig. Taki punkt widzenia na sposob
usprawniania pracy przez dtugie lata uwazany byt za stuszny i jedynie mozliwy.

Skutkiem glebokiej wiary w efektywno$¢ standaryzacji stata si¢ zmiana spo-
sobu podejscia do pokonywania trudnos$ci i rozwigzywania probleméw w organi-
zacjach. Podejscie to z tworczego stalo si¢ odtworcze. Pytanie: ,,jak rozwigzad
problem?” zastgpiono pytaniem: ,,kto i gdzie podobny problem juz rozwigzat?”.
Na niespotykang dotad skal¢ rozwingla si¢ wymiana do§wiadczen, a wraz z nig
podpatrywanie i kopiowanie skutecznych rozwigzan.

W warunkach daleko posunigtej standaryzacji mozna urzeczywistni¢ ideat
Taylorowskiej organizacji mechanistycznej, w ktérej ,,wszystko idzie jak w ze-
garku”, gdyz poszczegdlne elementy, pelnigc wyspecjalizowane, wyraznie spre-
cyzowane funkcje, niezawodnie si¢ zazebiaja, przynoszac w wyniku tego wspot-
dziatania oczekiwany, z géry zaplanowany efekt. Aby tak si¢ stato, standaryzacje
wspomaga¢ muszg szczegétowe i dlugofalowe planowanie oraz wysoki stopien
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formalizacji. Wysoka ranga planowania w organizacji mechanistycznej bierze si¢
stad, ze pozwala ono stworzy¢ sztuczng ,rzeczywisto$¢”, ktora jest przewidy-
walna i ktérag mozna kontrolowa¢. Planowanie nabiera w tych warunkach cech
rytuatu, u ktérego podstaw tkwi przeSwiadczenie o oddalaniu niepewnos$ci i moz-
liwosci kontroli nad nieznanym. Sktonnos¢ do szczegétowego planowania wigze
si¢ na ogdt z niechgtnym stosunkiem do wszystkiego, co utrudnia upraszczanie
i stabilizowanie rzeczywisto$ci, a wigc przed dowolno$cig ludzkich zachowan
oraz zréznicowania cel6w i intereséw jednostek, i grup spotecznych. W organi-
zacji mechanistycznej pracownicy oczekujg jednoznacznego i szczegdélowego
okreslenia wymagan swoich rél organizacyjnych. Nie akceptuja zatem ogdlnie
zarysowanych celéw i dowolno$ci w wyborze metod pracy. Domagaja si¢ ja-
snych i szczegétowych regul oraz regulaminéw, ktére powinny stabilizowaé
sposoby wykonywania zadan. Tylko wtedy bowiem mogg oni pracowa¢ wydaj-
nie. Panuje tam przekonanie, ze bez wzgledu na motywy pracownikom nie wolno
famaé¢ norm organizacyjnych, a przetozonym nie wolno zbyt czesto tych norm
zmienia¢. Poczucie odpowiedzialno$ci przesuwa si¢ w tych warunkach ze skut-
kéw na spos6b dzialania. Zgodno$¢ dziatania z instrukcjami, regulaminami, wy-
tycznymi itp. jest bowiem uwazana za wystarczajacg r¢kojmi¢ sprawnosci. Pra-
cownik systematycznie oceniany nie za skutki swoich dziatan, ale za ich zgod-
no$¢ z przepisami, obowigzujacymi dyrektywami, poleceniami odgérnymi, traci
z pola widzenia rzeczywisty cel wlasnej pracy, majac na uwadze wytacznie for-
malny aspekt jej wykonywania. Taka postawa daje poczucie bezpieczenstwa,
ale zarazem sprzyja bierno$ci i wyczekiwania na dyrektywy w sytuacjach nie-
pewnych.

Skutkiem standaryzacji i towarzyszacych jej proceséw planowania i formali-
zacji jest tak bardzo pozadana stabilno$¢. Stabilnos$¢ ta wyraza si¢ w stosowaniu
wyprébowanych, uznanych za optymalne, rozwigzan organizacyjnych i chronie-
nie ich przed zmiang, zgodnie z zasadg ,,jednego najlepszego sposobu” (the one
best way). Oznaka stabilnosci jest powtarzalno$¢ i regularnos¢ proceséw pracy
oraz jednolito$¢ metod pracy i produktéw. Pozwala to traktowaé rozmaite zjawi-
ska 1 sytuacje nietypowe, ktére moga informowac o potrzebie zmian, jako zaklo-
cenia normalnego toku pracy. Zaktdcenia te trzeba wigc eliminowac, a nie anali-
zowac. W projektowaniu organizacji dgzenie do ujednolicania procedur wyko-
nawczych bywa nieraz traktowane jako oczywiste i niewymagajace uzasadnienia.
Jest to typowe dla pojmowania porzadku organizacyjnego w przestrzeni organi-
zacyjnej szczytowego okresu cywilizacji przemystowe;j.

Nalezy zwréci¢ uwage na jeszcze jedng ceche struktur organizacyjnych
szczytowego okresu rozwoju cywilizacji przemystowej, a mianowicie wysoki
stopien spigtrzenia kierowania, czyli wieloszczeblowos$¢, jako skutek wysokiego
stopnia specjalizacji i centralizacji wladzy. Skupienie uprawnien decyzyjnych na
najwyzszych szczeblach wladzy moze sprzyjac sprawnej realizacji celéw organi-
zacyjnych jedynie w przypadku matych organizacji, dziatajacych w stabilnym
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otoczeniu i wykonujacych proste zadania. W wypadku niespetnienia ktéregokol-
wiek z tych warunkdéw, centralizacja wtadzy prowadzi do przecigzenia decyzyj-
nego kierownikéw i nadmiernej koncentracji na zarzadzaniu biezaca dziatalno-
$cig kosztem spraw dlugofalowych. Aby temu zapobiec, zmniejsza si¢ rozpigtos¢
kierowania, tworzac nowe stanowiska kierownicze i szczeble zarzadzania, a wiec
rozbudowujac hierarchi¢ organizacyjna. To, z kolei, sprawia, ze wydtuza si¢ czas
podejmowania decyzji i przekazywania ich do realizacji. Informacje, ktére maja
stanowi¢ podstawe podejmowania decyzji na wyzszych szczeblach, przechodzg
coraz dluzsza droge, zatrzymujac si¢ na kolejnych szczeblach, co wydtuza czas
ich obiegu i sprzyja ich znieksztatceniom. Na podstawie takich spéznionych in-
formacji podejmowana jest gdzie§ wysoko w strukturze decyzja, ktéra w formie
polecenia przekazywana jest do realizacji ta sama droga, tyle ze w odwrotnym
kierunku. Przekazywanie polecenia trwa dtugo i podlega ono licznym interpreta-
cjom, w wyniku ktérych pracownik na stanowisku wykonawczym otrzymuje
nierzadko polecenie, ktére niekiedy znacznie odbiega od intencji decydenta. Sil-
nie rozczlonkowana w uktadzie hierarchicznym struktura organizacyjna powodu-
je tez dominacje komunikacji pionowej, zorientowanej na potrzeby wiladzy, osta-
bia natomiast komunikacj¢ pozioma, zorientowana na realizacj¢ zadan.

Typy struktur organizacyjnych, ktére dominowaty w pierwszej polowie XX
wieku, byly przystosowane do 6wczesnych, wewngtrznych i zewnetrznych wa-
runkéw dziatania organizacji. Warunki te charakteryzowaty si¢ wzgledna stabil-
noscig na rynkach zaopatrzenia i sprzedazy, stosunkowo prostymi technologiami,
przy wyraznej tendencji do zwigkszania stopnia mechanizacji pracy oraz nie-
wielkim nasyceniem organizacji wysoko kwalifikowang sitg robocza. Biorac pod
uwage wymienione wyzej cechy, struktury te byly mato elastyczne; z géry bo-
wiem zaktadano ich znaczny stopien trwatosci i jednowariantowo$¢ przyjmowa-
nych rozwigzan. Do typowych struktur tego rodzaju nalezy zaliczy¢ struktury:
liniowa, funkcjonalng i liniowo-funkcjonalng, zwang tez pionowa.

Struktura liniowa jest oparta na generalnej zasadzie jednosci rozkazodaw-
stwa, sformulowanej przez H. Fayola (1947: 61). Tak wigc kazdy z wykonawcéw
podporzadkowany jest poleceniom jednego i tylko jednego bezposredniego prze-
lozonego, znajdujacego si¢ na kolejnym, wyzszym szczeblu hierarchii. Konse-
kwentnie, kazdy z wykonawcow przekazuje sprawozdania i meldunki tylko jed-
nemu kierownikowi, ktéry jest jego bezposrednim przetozonym. Obowigzuje
zatem droga stuzbowa w kontaktach migedzy szczeblami organizacyjnymi. Zasa-
da drogi stuzbowej utrudnia nawigzywanie bezposrednich, poziomych kontaktéw
migdzy pracownikami znajdujacymi si¢ w réznych pionach organizacyjnych.
Potrzeba tych kontaktéw nie jest jednak zbyt duza, biorgc pod uwage przedmio-
towa specjalizacje tych piondéw. Kazdy pion organizacyjny zajgty jest realizacja
odrgbnego produktu lub ustugi i funkcjonuje w znacznym stopniu, niezaleznie od
pozostatych. Koordynacja migdzy pionami jest dokonywana wigc najczgsciej na
najwyzszych szczeblach zarzadzania w organizacji.
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Funkcjonalny typ struktury organizacyjnej opracowal F.W. Taylor (1926:
35). W strukturze tej kierownicy bezposrednio podporzadkowani kierownikowi
naczelnemu sa kierownikami wyspecjalizowanymi w okre$lonych dziedzinach
dziatalno$ci. Nie sg oni zatem kierownikami ,,od wszystkiego”, jak to miato
miejsce w strukturze liniowej, ale kierownikami funkcjonalnymi, majacymi pra-
wo wydawania polecen pracownikom na nizszym szczeblu jedynie w zakresie
swojej specjalno$ci zawodowej. Pracownicy na nizszym szczeblu majg wigc
w tym typie struktury nie jednego bezposredniego przetozonego, ale kilku prze-
lozonych funkcjonalnych. Fayolowska zasada jednoosobowego kierownictwa
zostaje wigc w tym typie struktury odrzucona. W strukturze funkcjonalnej nastg-
puje podziat wtadzy organizacyjnej migdzy kierownikami na tym samym szcze-
blu zarzadzania, co praktycznie wyklucza potrzebg decentralizacji. O wszystkich
szczegdtach dotyczacych wykonania zadan decyduja bowiem specjalisci-
kierownicy, majgcy na to wystarczajaco duzo czasu. W strukturze funkcjonalne;j
wystepuje wigc naturalna tendencja do centralizacji uprawnien decyzyjnych.

Struktura liniowo-funkcjonalna jest préba potaczenia powyzszych rozwigzan
strukturalnych. W strukturze tego typu zasadzie jednoosobowego kierownictwa
towarzyszy specjalizacja funkcjonalna piondw organizacyjnych. Struktura ta byla
najczesciej stosowana w przedsigbiorstwach panstwowych w okresie gospodarki
nakazowo-rozdzielczej. Piony funkcjonalne w przedsigbiorstwach mialy swoje
odpowiedniki w strukturze jednostek nadrzednych, czyli zjednoczen i mini-
sterstw branzowych. W tym uktadzie funkcjonalnym ptynely zadania dla przed-
sigbiorstw i byla dokonywana kontrola ich realizacji. Struktura liniowa byta za-
tem zgodna z logika scentralizowanego systemu zarzadzania gospodarka naro-
dowa i stuzyta jego celom. Ten typ struktury prowadzi do tworzenia trudnych do
przelamania barier pomigdzy pionami organizacyjnymi, uniemozliwiajacych
efektywng wspodtprace.

2.4 Restrykcyjna kultura organizacyjna

W organizacji mechanistycznej nie ma miejsca na wolnos¢ i réznorodnos¢, cechu-
jace zachowania ludzi. Cechy struktury organizacyjnej wymagaja od pracownikéw
przewidywalnosci, powtarzalnosci i doktadnosci w wykonywaniu czynnosci zawodo-
wych. Kultura organizacyjna, ktérg w tym wypadku ksztattuja cechy struktury i zwia-
zane z nimi wymagania kadry zarzadzajacej, moze by¢ okreslona mianem restrykcyj-
nej. Kultury restrykcyjne sg wykluczajace i polaryzujace. Trudno do nich wejs¢, ale
i trudno je opusci€. Ich czlonkowie traktowani sg surowo i muszg $cisle spetnia¢ okre-
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$lone wymagania, w przeciwnym razie beda dyskryminowani. Sg to kultury stuzby
okreslonym warto$ciom, wymagajg poswiecenia i zarliwosci; majg tez tatwos$¢ kreo-
wania wrogéw, dzigki czemu ich czlonkowie zyskuja poczucie tozsamosci. Kultury
restrykcyjne cechuje fundamentalizm, czyli bezrefleksyjne przywiazanie do przyjetych
norm i wartosci, polaczone z wywieraniem presji na tych czionkéw grupy, ktérzy tych
norm i warto$ci przestrzegaja niezbyt gorliwie. Kultury tego typu sa réwniez z natury
konserwatywne, poniewaz ich czlonkowie w historycznym determinizmie upatruja
uzasadnienie wyznawanych warto$ci i czerpia poczucie wlasnej racji. Psychologiczna
podstawg ksztattowania si¢ kultury restrykcyjnej jest zasciankowos$¢ lub etnocentryzm
kadry kierowniczej i pracownikéw. W pierwszym przypadku przywigzanie do wzoréw
wiasnej kultury jest tak silne, ze inne kultury sa po prostu niezauwazane, a w zwigzku
z tym ignorowane. Odmienne od przyjetych w grupie zachowania niektérych pracow-
nikéw sg wowczas thumaczone brakiem odpowiedniej wiedzy, umiejetnosei lub do-
$wiadczenia, czyli niedostatkiem kwalifikacji. Etnocentryzm tym rézni si¢ od zascian-
kowosci, ze przedstawiciele kultury restrykcyjnej zdaja sobie sprawe¢ z istnienia
i odmiennosci innych nawykéw kulturowych w organizacji, ale uwazaja, ze ich kultura
jest najlepsza z punktu widzenia intereséw firmy, co upowaznia ich do dyskryminacji
tych, ktérych wzory myslenia i zachowania sg inne.

Bioragc pod uwage przyjete w tej ksigzce wymiary kultury organizacyjnej,
mozna przyjac, ze kultury restrykcyjne charakteryzuja si¢ identyfikacja kolek-
tywng, orientacjg na przeszio$¢ oraz duzym dystansem wtadzy.

Kultura organizacyjna oparta na identyfikacji kolektywnej koncentruje uwa-
ge¢ ludzi na tozsamoS$ci organizacji. G. Morgan (1986: 244) pisze w zwigzku
z tym o organizacyjnym egocentryzmie, ktéry moze si¢ wyraza¢ w niezmiennym
wyobrazeniu o wlasnej misji 1 warto$ciach, co nierzadko prowadzi do wyizolo-
wania si¢ z otoczenia. Brak potrzeby adaptacji do zmian w otoczeniu sprzyja
przywigzaniu do wiasnej tozsamosci. Silne przywigzanie do tozsamosci organi-
zacji przejawia si¢ w wierze w organizacyjng ideologie, ktérej nie jest w stanie
przeciwstawi¢ si¢ rozum. Aby tak bylo, osobisty system warto$ci pracownikow
musi by¢ zgodny z wartosciami uznawanymi w organizacji. Taki efekt osigga si¢
za pomoca poddawania pracownikéw systematycznym, monotonnym ,,szkole-
niom”, podczas ktérych wpajany jest pozadany system norm i wartosci. Jak pisze
J. Mironski (2004), powotujac si¢ na G. Therborna, ,,ideologia podporzadkowuje
aktoréw spotecznych okreslonemu porzadkowi spotecznemu. Kwalifikuje ich do
ro6l, ktérych wymaga reprodukcja tego porzadku. Ideologia uczy ludzi: ,,co to jest
rzeczywistos¢”, ,,co jest dobre”, ,,co jest normalne” i ,,co jest mozliwe”. A. Jay
(1996: 208) kwituje ten ideologiczny przymus kulturowy krétko: ,,W korpora-
cjach, jak gdzie indziej, trzeba si¢ pozby¢ heretykéw nie dlatego, ze moga si¢
myli¢, ale dlatego, ze moga mie¢ racj¢”.

Kolejnym krokiem do wzmacniania identyfikacji kolektywnej jest ostabianie
powigzan pracownikéw z otoczeniem. Skoro organizacja jest uosobieniem dobra,
wszystko poza nig musi by¢ zle. Kierownictwo zachgca pracownikéw, aby kon-
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centrowali si¢ na zyciu wewnetrznym organizacji, co ma im pom6c w obronie
przed negatywnymi wptywami otoczenia i jeszcze silniej zwiaze ich z organiza-
cja. Czesto w tym celu prébuje si¢ w organizacji stworzy¢ domowa atmosferg.
Na tym tle rozwinal si¢ paternalizm, jako sposéb sprawowania wtadzy organiza-
cyjnej, w ktérym kierownik wystepuje w charakterze pseudoojca, majacego pra-
wo ingerowania w zycie osobiste podwtadnych. Sposéb zarzadzania stosowany
w I potowie XX wieku przez czeskiego przemystowca Tomasza Bat¢ moze by¢
tego dobrym przyktadem.

Waska specjalizacja ksztattuje postawy kolektywistyczne, w ktérych auto-
nomia rdl nie jest warto$cig pozadang. Pracownicy akceptujg uzaleznienie wta-
snych dziatan od innych oséb, jako naturalny rezultat wigzi spolecznych w orga-
nizacji. Charakter tych wigzi wynika natomiast z daleko posunig¢tego podziatu
pracy. Skutkiem tych postaw jest silna solidarno$¢ grupowa, wyrazajaca si¢
w konformizmie i umiejetnosci dostosowywania wlasnych zachowan do wyma-
gan grupy. W odniesieniu do poziomu realizacji rozmaitych zadan ustalane sa
nieformalnie kolektywne standardy, ktérych zar6wno nieosigganie, jak i przekra-
czanie traktowane jest jako naruszenie solidarnosci grupowej. W literaturze czg-
sto podnoszono problem nieskuteczno$ci systemow indywidualnego premiowa-
nia w srodowiskach zorientowanych kolektywistycznie. Okazuje si¢ bowiem, ze
obawa przed sankcjami spotecznymi jest w tych $rodowiskach znacznie silniej-
sza od checi uzyskania osobistych korzysci na skutek przekraczania grupowych
standardéw ilosciowych lub jako$ciowych wykonania zadan (Nord, 1983: 46;
Katz, Kahn, 1979: 535). Kolektywizm zaktada réwniez znacznie wyzsza jakoS¢
decyzji zbiorowych w poréwnaniu z indywidualnymi oraz — stosownie do tego
— przyjmuje zasad¢ odpowiedzialno$ci zbiorowe;.

Wzorce kolektywistyczne sprzyjaja specyficznemu pojmowaniu umiejetno-
$ci pracy zespotowej. Zgodnie ze starym porzekadiem ,,skoro wszedles migdzy
wrony, musisz kraka¢ tak jak one”. Jesli wiec kto$ jest cztonkiem zespotu, powi-
nien zrezygnowac¢ zaréwno z niezaleznos$ci dziatania, jak i niezalezno$ci mysle-
nia. Skutkami konformizmu sg wigc stadne myslenie i spoleczne marnotrawstwo.

Stadne myslenie wystgpuje wowczas, kiedy czlonkowie zespolu maja na
uwadze przede wszystkim jego spdjnos$¢, w zwigzku z czym dazenie do jedno-
myslno$ci przewaza nad motywacja do realistycznej oceny alternatywnego spo-
sobu dziatania. Cechami charakterystycznymi tej postawy sg mi¢dzy innymi:
wiara w naturalng moralno$¢ grupy, traktowanie tych, ktérzy sa w opozycji do
grupy za gorszych, silna autocenzura cztonkéw grupy, interpretowanie ciszy jako
akceptacji oraz samorzutne pojawienie si¢ ,,wewngtrznych straznikow”, czyli
takich czlonkéw grupy, ktérzy nie pozwalajg na kwestionowanie grupowych
standardéw (Janis, 1982: 174—175).

Spoleczne marnotrawstwo polega natomiast na redukowaniu indywidualne-
go wysitku w zespole (Latane, Williams, Harkins, 1979). Anonimowo$¢ grupo-
wego wyniku pracy i réwne wynagrodzenie dla wszystkich czlonkéw zespotu
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powodujg trudnosci w ocenie wlasnego, indywidualnego wktadu pracy. Z jednej
strony moze to by¢ powodem minimalizowania wlasnego wktadu i przekonania,
ze sama obecno$¢ w zespole jest juz wktadem wystarczajacym, a z drugiej strony
moze by¢ przyczyng tatwego utozsamiania wlasnego wktadu pracy z osiggnig-
ciami catego kolektywu. Taka sytuacja czesto wyzwala pasozytnicze tendencje
polegajace na ,,wozeniu si¢” i chowaniu za plecami lepszych pracownikéw, przy
jednoczesnym poczuciu rownego udziatlu w koncowym sukcesie.

Identyfikacja kolektywna, pogtebiajac wiez emocjonalng pracownikéw z or-
ganizacja, prowadzi do kultury zamknigtej. Wyrazem tego jest podkreslanie
szczegoblnej roli organizacji w otoczeniu, gloryfikowanie jej celéw lub misji oraz
warto$ci i norm kulturowych jej pracownikow. Zjawiska te moga wystepowac
zar6wno w organizacjach, ktérych cztonkowie sg $wiadomi faktycznie dominu-
jacej pozycji swojej organizacji w otoczeniu, jak i w organizacjach starajacych
si¢ dopiero taka pozycje uzyska¢. Zachowania takie stluzg woéwczas dowarto-
$ciowaniu i uzasadnieniu tych aspiracji. W tym ostatnim przypadku pewnej ana-
logii mozna si¢ doszuka¢ w wynikach badan L. Rainwatera (1970: 133-148) nad
kulturg grup spotecznych majacych poczucie uposledzenia ze wzgledéw raso-
wych, narodowosciowych, ekonomicznych lub wyznaniowych. Autor ten zwraca
uwage na czesto pojawiajacg si¢ w tych grupach tendencj¢ do izolowania si¢ od
innych $rodowisk przy jednoczesnym przyjmowaniu tzw. ekspresyjnego stylu
zycia. Ow styl polega na manifestowaniu wtasnych wartosci i wzoréw zachowan
po to, aby witasng odrebnoscig i oryginalno$cig kulturowg zainteresowaé przed-
stawicieli innych grup spotecznych, przedstawi¢ wilasng kulturg jako atrakcyjna,
spodziewajac si¢ w zamian okreslonych korzysci.

Podstawowym wymogiem wynikajacym z identyfikacji kolektywnej jest ob-
owigzek lojalnosci. Chodzi oczywiscie o lojalno$¢ pracownikéw w stosunku do
organizacji, a nie do wspétpracownikéw, klientéw lub $rodowiska zawodowego.
Lojalno$¢ organizacyjna wymaga, aby pracownik robit to, co jego przetozeni
uwazajg za zgodne z interesem organizacji. W przypadku za$ jakiegokolwiek
konfliktu interesu organizacji z interesem klienta lub regutami profesjonalnymi,
pracownik powinien zawsze stawia¢ na pierwszym miejscu interes organizacji.
Organizacja odwdzi¢cza si¢ swoim lojalnym pracownikom tym, ze daje im po-
czucie waznos$ci wynikajace z faktu przynalezno$ci do niej. Za ten rodzaj satys-
fakcji pracownik musi placi¢ catkowitym podporzadkowaniem wymaganiom
systemu organizacyjnego. Jego dotychczasowe zainteresowania, cele zawodowe,
normy i wartosci profesjonalne, do ktérych byl przyzwyczajony, nie maja juz
zadnego znaczenia.

W tych warunkach zrozumiata jest niech¢¢ do wszelkich konfliktéw rozbija-
jacych spdéjnosé¢ zespotu. Konflikty uwazane sg za destrukcyjne i zdecydowanie
niepozadane. Ludzi, ktérzy czesto wchodza w konflikty z innymi, uwaza si¢
w tej kulturze za pozbawionych umiejgtnosci pracy zespotowej i otacza atmosfe-
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r3 niecheci, i spotecznej izolacji. Od ludzi na stanowiskach kierowniczych ocze-
kuje si¢ zatem umiejetnosci rozstrzygania sporéw i tagodzenia konfliktéw.

Lojalno$¢ pracownika wobec organizacji wyraza si¢ jednak przede wszyst-
kim w jego zaangazowaniu, czyli gotowosci podjecia znacznego wysitku na
rzecz organizacji. Powszechnie wysuwany byl postulat podporzadkowania inte-
resu osobistego interesowi organizacji. Po§wigcenie pracownika dla organizacji
zalezy od stopnia internalizacji organizacyjnych wartosci. Jesli prestiz i sukcesy
organizacji maja podobng, a nawet wigkszg zdolno§¢ motywacyjng jak prestiz
i sukcesy osobiste, to wowczas pracownik traci swojg indywidualnos¢ i staje si¢
upragnionym dla kierownictwa ,,cztowiekiem organizacji”’, gotowym poswigcac
wlasne cele jej celom. Im za$ cztowiek bardziej identyfikuje si¢ z wlasng organi-
zacja, tym bardziej dystansuje si¢ od jej otoczenia, ktére traktuje jako zagrozenie
1 wobec ktérego jest nieufny. Jak wskazujg wyniki badan, takie gi¢bokie zaanga-
zowanie nasila sktonnosci konformistyczne i ogranicza elastyczno$¢ organizacji
(O’Reilly, Chatrman, 1986).

Druga podstawowg cechg kultury restrykcyjnej jest orientacja na przesztos¢.
Zgodnos¢ z tradycja, z dotychczasowymi zasadami i sposobami dziatania uwaza-
na jest za gwarancj¢ sprawnosci dziatania. Wynikajacy stad konserwatyzm jest
naturalnym skutkiem dgzenia do stabilnosci w funkcjonowaniu organizacji.
W organizacji mechanistycznej stosunek pracownika do przedmiotu wlasnej
pracy wyznaczaja wigc wymagania dokladnosci i systematyczno$ci wykonania,
zgodnie z obowigzujacymi wzorcami, a nie szukanie innowacji. Cechy te decy-
duja o niskiej tolerancji niepewnosci jako istotnym elemencie kultury organiza-
cyjnej. Dobrym pracownikiem jest tu ten, ktéry doktadnie odtwarza raz przyjety
iuznany za optymalny sposéb wykonania pracy. Po pewnym czasie prowadzi to
do intelektualnego wylgczenia si¢ przy wykonywaniu czynnosci zawodowych
i wykonywania ich machinalnie. Sprowadzenie cztowieka do roli dodatku do
maszyny jest istotg relacji funkcjonalnych w organizacji tego typu i zrédtem wy-
sokiej wydajnosci, oczywiscie przy spetnieniu wyzej okre$lonych warunkéw
stabilno$ci dziatania. Zatem kazda sytuacja, ktéra odbiega od przyjetego wzorca,
budzi niepokdj isprawia, ze pracownik czuje si¢ zdezorientowany i nie jest
w stanie wlasciwie na nig zareagowa¢. Kultura organizacyjna nabiera wtedy cech
kultury monochronicznej. Tym terminem Edward T. Hall okresla srodowiska,
w ktérych plany i harmonogramy traktuje si¢ jako bezwzglednie obowiazujace,
punktualnos$¢ jest czynnikiem rozstrzygajacym, a porzadek dzienny nie podlega
zmianom. Organizacje o kulturze monochronicznej — dodaje E.T. Hall (1984:
55-62) — sg szczeg6lnie nieczule na cztowiecze cechy swoich cztonkéw; w miare
rozwoju sztywniejg i mogg nawet zgubi¢ z pola widzenia swoj pierwotny cel.
Zwraca si¢, na przyklad, uwage, aby praca byta wykonana zgodnie z instrukcja
zapewniajaca odpowiedni poziom jako$ciowy wykonania, ale jednoczesnie nie-
chetnie uwzglednia si¢ preferencje klientéw, ktére wymagatyby zmian w proce-
durach wykonawczych. Czgsto réwniez w tych warunkach pracownicy manife-
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stuja swoje zniecierpliwienie wobec naciskOw ze strony otoczenia, chetnie po-
stlugujac si¢ argumentem, ze ,,przeszkadzajg im one w spokojnej pracy”. Owo
podkreslanie potrzeby spokoju jest charakterystyczny sygnatem niskiej tolerancji
niepewnosci.

Innym charakterystycznym zjawiskiem w tej kulturze jest ograniczenie po-
czucia odpowiedzialno$ci do tego tylko, co wynika z zakresu obowigzkéw pra-
cownika ico zostalo ujete w przepisach. Jakakolwiek dodatkowa interwencja,
majaca, na przyklad, na celu zapobiezenie marnotrawstwu, oznaczataby bowiem
wejscie w cudze kompetencje, co z punktu widzenia przyjetych wartosci nie mo-
ze by¢ tolerowane.

Czerpanie poczucia bezpieczenstwa z formalnie ustanowionego tadu i po-
rzadku organizacyjnego prowadzi do upowszechniania si¢ postaw konserwatyw-
nych. P. Bate (1984) zauwaza, ze w warunkach dominacji postaw konserwatyw-
nych charakterystyczne jest przekonanie, iz kazda zmiana moze przynies¢ tylko
pogorszenie sytuacji. Nie musi to przy tym oznacza¢ zadowolenia z sytuacji do-
tychczasowej, lecz czesto silng obawe przed ryzykiem, fatalizm i poczucie bez-
silnosci. Wszystko to odbiera chg¢ ienergi¢ do rozwigzywania probleméw
i osiggania celow. Kultura organizacyjna moze niekiedy upowszechnia¢ poczucie
bezsilnosci wsérdd czlonkéw organizacji. Bezsilno$¢ jako rezultat socjalizacji
kulturowej staje si¢ wtedy internalizowanym, niekwestionowanym ,,faktem”.
Stabilna kultura organizacyjna stanowi zamkniety krag miedzy brakiem nowator-
skich dziatan a brakiem motywacji do ich podejmowania. Dziatah tych si¢ nie
podejmuje, poniewaz nie wierzy si¢ w ich powodzenie; z kolei brak tych dziatan
stanowi potwierdzenie bezsilnosci.

Specjalizacja, standaryzacja i centralizacja struktury sprawiaja, ze trzecia
z podstawowych cech kultury organizacyjnej jest duzy dystans wiadzy. Pracow-
nicy wykonawczy przyzwyczajani do tego, ze bez koordynatoréw nie beda
w stanie poradzi¢ sobie z najprostszymi zadaniami, utrwalajag w sobie zewngtrzne
poczucie kontroli. Silne poczucie kontroli zewnetrznej powoduje mniejsza
sprawno$¢ w osigganiu celéw, rezygnacj¢ z pewnego rodzaju celéw oraz mniej-
szg odpornos¢ na czynniki utrudniajgce ich realizacj¢. Ludzie o zewngtrznym
poczuciu kontroli poszukujg silnego protektora, ktéry zaspokoi im potrzebg pew-
nosci i bezpieczenstwa. W tej sytuacji gtdbwng warto$cig, a zarazem zasadg, ktéra
reguluje stosunki spoleczne, jest hierarchia. Dzi¢ki niej stosunki te sg jasno okre-
$lone, jednolite i przewidywalne. Nalezy zgodzi¢ si¢ z B.R. Kucem (2004: 443),
ze hierarchie organizacyjne powstaly przede wszystkim po to, aby czionkowie
organizacji zbudowanych w taki spos6b mogli czu¢ si¢ bezpiecznie. Hierarchia
to wszak ,§wicta wtadza” (gr. hieros — $wiety, arche — wladza). Swigta dlatego,
ze wzglednie trwate stosunki nadrz¢dnosci i podporzadkowania dajg poczucie
pewnosci, zwigzane ze znajomoscig wlasnego miejsca w strukturze i przynalezng
don rola organizacyjna.
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Przypisywanie w kulturach organizacyjnych szczegélnego znaczenia stosun-
kom hierarchicznym wynika z przekonania, ze hierarchia jest prawem natural-
nym, ktére obowigzuje powszechnie. Wszystko ma budowe hierarchiczna,
wszystko oparte jest na stosunku nadrzednosci i podporzadkowania. Wizja Boga
jako wszechmocnego witadcy, ktéry za dobro wynagradza, a za zto karze, znajdu-
jacego si¢ na szczycie hierarchii wszech$wiata, dla wielu ludzi jest wizjg o wiele
bardziej zrozumialg anizeli pojmowanie Go w kategoriach wtasnego sumienia,
ktére ustawicznie przypomina o obowigzkach moralnych wzgledem innych ludzi.
Nie nalezy jednak zapominaé, ze jest to wizja ludzka. To nie wiara w Boga na-
rzuca porzadek hierarchiczny, to ludzkie przywigzanie do hierarchii narzuca taka
wizj¢ relacji cztowieka z Bogiem. To przywiazanie za$§ wynika z rozpaczliwego
poszukiwania pewnosci i bezpieczenstwa, jakie daje gotowos¢ podporzadkowa-
nia si¢ czyim$ poleceniom i przykazaniom oraz unikanie sytuacji, w ktérej od-
gérnych wytycznych mogtoby zabrakng¢. Aby hierarchia mogta dawaé poczucie
bezpieczenstwa i pewnosci, relacje wladzy musza by¢ stabilne. Tylko wtedy
bowiem maja szanse¢ uksztaltowaé si¢ iutrwali¢ emocjonalne wie¢zi taczace
przywdédce z podwtadnymi. Zwolennicy kultury hierarchii nie majg zrozumienia
dla tymczasowos$ci i zmiennosci funkcji kierowniczych; preferuja wladze suro-
wa, zdystansowang i trwatg. Tylko taka wtadza zapewnia w ich przekonaniu wta-
sciwy porzadek i poczucie bezpieczenstwa.

W kulturze hierarchii podstawowg normg spoteczng jest postuszenstwo. Ci,
ktérzy sa nizej w hierarchii, powinni by¢ postuszni tym, ktérzy zajmuja w niej
wyzsza pozycjg. Ulegto$¢ podwladnych, gorliwos¢, zjaka pragna wypelnia¢
polecenia przetozonego, cementujg iutrwalajg hierarchi¢, §wiadcza bowiem
o sile autorytetu przywddey. Stanistaw Ossowski zwrdcil uwage, ze wpajanie
postuszenstwa jest najbardziej skuteczne wtedy, gdy polega na apelowaniu do
biernosci i bezwtadnos$ci ludzkiej. Jest tak dlatego, poniewaz pelne postuszen-
stwo, zwalniajagc z obowigzku decydowania, uwalnia réwniez od niepokojéw
i konfliktéw z tym zwigzanych (Ossowski, 1983: 85). W takich warunkach kie-
rownik dos¢ tatwo poszerza zakres swojej wtadzy, rozciagajac ja niejednokrotnie
na sfer¢ zycia osobistego podwtadnych. W kulturze tej pracownicy czesto zreszta
sami oczekuja od przetozonego zainteresowania ich sprawami osobistymi, zwie-
rzajagc mu si¢ i proszac o porade. Pozwala im to odtwarza¢ w miejscu pracy at-
mosfere domu rodzinnego i towarzyszace jej poczucie bezpieczenstwa. Nieod-
laczng cecha szeregowych pracownikéw w takiej kulturze organizacyjnej jest
przekonanie, ze od nich samych nic nie zalezy i wszystko, co si¢ z nimi dzieje,
jest skutkiem dziatania jakich$ sit zewnetrznych, nad ktérymi nie majg Zadnej
kontroli.

Tendencja do poszerzania zakresu wtadzy przez podmiot, ktdry ja sprawuje,
uwazana jest za zjawisko naturalne. Stynna zasada Monteskiusza, dotyczaca po-
wsciggania jednej wladzy przez inng, zrodzila si¢ wszak w wyniku konstatacji:
,»(...) wiekuiste do§wiadczenie uczy, iz wszelki cztowiek, ktéry posiada wtadze,
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sktonny jest jej naduzy¢” (Montesquieu, 1957). M. Mulder (1977: 92) zwraca
uwage, ze kierownicy odczuwajacy potrzebe dominacji starajg si¢ zwigkszy¢
zakres swojej wiadzy. D. Kipnis (1972) przedstawia psychologiczny mechanizm
tego zjawiska nastepujaco: wraz z posiadaniem wladzy ro$nie pokusa zwigksze-
nia wlasnego wptywu na zachowanie podwtadnych; wraz ze zwigkszeniem tego
wplywu pojawia si¢ przekonanie, ze podwtadni nie potrafig kontrolowac swojego
zachowania i powinien to robi¢ ich przelozony; w wyniku tego przekonania po-
jawia sie¢ tendencja do psychologicznego dystansu wobec podwiladnych i po-
strzegania ich wytacznie jako obiektéw koniecznej manipulacji.

Kultura restrykcyjna oparta na duzym dystansie wladzy, upowszechniajac
przekonanie o bezsilnosci zwyktych ludzi, na ktérag moga co$ poradzi¢ nieliczni
wielcy przywdédey, od niepamigtnych czaséw toruje droge autorytarnym wzor-
com kulturowym. Autorytaryzm nigdy by w praktyce nie mial zastosowania,
gdyby jego potrzebe mieli wytgcznie ludzie zadni sprawowania wladzy. Autory-
taryzm funkcjonuje dzigki zwyktym ludziom, podwtadnym, ktérzy chca mie¢
wodza i opiekuna. Odnoszac si¢ do wtadzy absolutnej sprawowanej przez autory-
tarng jednostke, Hobbes odrzuca jej religijng interpretacje: wtadca nie reprezen-
tuje boskiej sily, ale stabo$¢ swoich poddanych — to oni bowiem obdarzyli go
wladza absolutng, aby zaradzi¢ wlasnej stabosci (cyt. za: Manent, 1994: 67).

W typowej organizacji mechanistycznej szczytowego okresu cywilizacji
przemystowej trudno jednak powyzsze cechy kulturowe uwazaé za wady. W tym
okresie w kulturach organizacyjnych pracownik byl traktowany z natury rzeczy
przedmiotowo, a wzory kulturowe mialy utrwala¢ jego zawodowa i spoleczng
niesamodzielno$¢. Witasciciel organizacji, zatrudniajac pracownika, kupowat
jego rutynowe umieje¢tnosci i postuszenstwo. Takimi cechami, jak inteligencja,
kreatywnos$¢ i motywacja osiagni¢¢ nie byt zainteresowany, bo byty to walory
zastrzezone dla nielicznej grupy pracownikéw koncepcyjnych. W tej sytuacji
cele indywidualne pracownikéw nie wykraczaty poza zaspokajanie potrzeb bez-
pieczenstwa. Jakie takie zarobki, trwatos¢ zatrudnienia i mita atmosfera spolecz-
na, to na ogot wszystko, czego oczekiwali pracownicy najemni w organizacjach
epoki cywilizacji przemystowej. W takiej atmosferze mozna bez zenady wyko-
rzystywac ofiarnos¢ i po§wigcenie ludzi, zywiac przy tym przekonanie, ze ludzie
ci postepujg tak z wlasnej, nieprzymuszonej woli, bo sa po prostu dobrymi pra-
cownikami. Latwo przy tym zapomnie¢, ze pracownik, jako istota ludzka, ma nie
tylko prawo, ale i egzystencjalny obowigzek, aby dazy¢ do samodoskonalenia,
autoekspresji i autonomii.



RozDzIAL 3
OKRES MODERNISTYCZNY

3.1 Poczatki globalizacji i rewolucji informacyjnej

Okres modernistyczny jest okresem przechodzenia od epoki cywilizacji
przemystowej do epoki cywilizacji informacyjnej. Zmiany z tym zwigzane zosta-
ly zapoczatkowane wynalazkami z czasu II wojny §wiatowej, ktére spowodowaty
szybki rozw6j elektroniki. Za koniec okresu modernistycznego mozna przyjac
upowszechnienie mikrokomputeréw, co w krajach wysoko rozwinigtych miato
miejsce w latach 80. XX wieku. Lata 90. to juz poczatek okresu informacyjnego,
w ktérym staja si¢ widoczne skutki rewolucji informatycznej, zwigzane z rozwo-
jem Internetu.

W pierwszych latach po II wojnie §wiatowej nastapit dynamiczny rozwdj
gospodarki powodowany konieczno$cia odbudowy ze zniszczen wojennych.
Zwigzana z tym innowacyjno$¢, polegajaca gléwnie na wykorzystaniu w gospo-
darce cywilnej technologii i rozwigzan organizacyjnych, zastosowanych pierwot-
nie w produkcji uzbrojenia i prowadzenia operacji wojskowych, szybko spowo-
dowata nasycenie rynkéw sprzedazy i wzrost konkurencji. Silnym impulsem do
wzrostu innowacyjno$ci byla eksplozja popytu na rozmaite dobra, wstrzymywa-
nego przez okres wojny i poprzedzajace ja lata wielkiego kryzysu gospodarcze-
go. Dzigki innowacjom na rynek zaczely tez trafia¢ dobra luksusowe, ktdre nie
tylko przyciagnety uwage nabywcéw, ale zaczg¢ty wprowadzaé trwale zmiany
w ich zachowaniach. Intensywno$¢ zakupéw zaczeta odzwierciedla¢ ich status
spoteczny, a wraz z rosnagca aktywnoscia konsumentow rdst popyt, ktory zache-
cal przedsigbiorcze jednostki do rozwoju dziatalnosci gospodarczej. Dynamiczny
przyrost uczestnikdw rynku nasilat konkurencj¢. Spirala zmian otoczenia organi-
zacji wyksztalcita nowe podejscie do projektowania organizacji, ktére odrzucato
sztywne uporzadkowanie dziatalnosci na zasadzie the one best way na rzecz ela-
stycznych rozwigzan pobudzajacych innowacyjnos$¢ i tym samym pozwalajacym
stang¢ w szranki z konkurencja.
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W latach 70. ubiegtego wieku rozprzestrzenity si¢ szeroko nowe techniki in-
formacyjne, znajdujac zastosowanie w funkcjonowaniu wielu organizacji. Do od-
kry¢ tych nalezy zaliczy¢ tranzystory umozliwiajgce szybkie przetwarzanie impul-
sow elektrycznych. Na ich bazie pojawily si¢ urzadzenia pozwalajace na komuni-
kacje z maszynami oraz mi¢dzy nimi, zwane pétprzewodnikami, ktérych pierwsze
zastosowanie miato miejsce juz w latach 50. W latach 60. pojawit si¢ obwdd scalo-
ny, ktéry udoskonalit technologi¢ produkcji i projektowanie poétprzewodnikdw.
W 1971 r. zostal wynaleziony mikroprocesor, czyli komputer na ukladzie scalo-
nym, udoskonalony w 1975 r. przez S. Wozniaka i S. Jobsa, jako mikrokomputer,
a nastgpnie przez IBM w 1981 r., jako Personal Computer. W ostatnim dwudzie-
stoleciu XX wieku rosngca wydajnos¢ uktadéw scalonych umozliwita radykalne
zwickszenie mocy obliczeniowej mikrokomputerow.

Stosowanie kolejnych, coraz szybciej po sobie nast¢pujacych generacji mi-
kroprocesorow w uktadach automatycznego sterowania stworzylo niezwykle
mozliwosci w dziedzinie produkcji. Gtéwng cechg metod wytwarzania sterowa-
nych komputerowo jest elastycznos¢. System CIM (Computer Integrated Manu-
facturing) pozwala produkowaé w zasadzie nieograniczong liczb¢ odmian kon-
strukcyjnych, materiatowych i stylistycznych danego produktu. Wprowadzane
zmiany nie wiazg si¢ przy tym z konieczno$cig ucigzliwego przezbrajania urzg-
dzen i linii produkcyjnych, co byto wczesniej gtéwna przeszkoda w zwigkszaniu
réznorodno$ci asortymentowej. Integrowanie urzadzen produkcyjnych w grupy
catkowicie zautomatyzowane, o wysokiej elastycznosci funkcjonowania, pozwa-
la wigc wychodzi¢ naprzeciw indywidualnym i najbardziej nawet wyrafinowa-
nym oczekiwaniom klientéw, przy utrzymaniu wysokiego poziomu wydajnosci.
Sterowanie komputerowe moze dotyczy¢ nie tylko procesu wytwarzania produk-
téw, ale takze ich projektowania. Potgczenie tych dwdch proceséw w systemie
CAD-CAM (Computer Assisted Designing — Computer Assisted Manufacturing)
powoduje znaczne skrécenie cyklu projektowania i wdrazania nowych wyrobéw
oraz zapewnia ich wysokg jako§¢. Nowoczesne metody wytwarzania, pozwalajg-
ce na réznorodno$¢ produkcji i wysoka wydajno$¢, daja wigc mozliwosci znacz-
nego poszerzenia kregu potencjalnych klientéw. Gotowo$¢ reagowania na zréz-
nicowane i zmienne gusty oznacza szans¢ wchodzenia na nowe pod wzgledem
geograficznym i spotecznym segmenty rynku. Oznacza to przejscie od dominuja-
cej roli ekonomii skali, gdzie niski koszt jednostkowy byt osiggany przez produ-
kowanie duzej liczby jednakowych wyrobéw, do ekonomii réznorodnosci, gdzie
z kolei niski koszt jednostkowy jest rezultatem produkowania zréznicowanego
asortymentu podobnych wyrobow.

Postep w dziedzinie komunikacji, tacznosci i technologii, zwigzany z rewo-
lucja informatyczna, niestychanie przyspieszyt proces globalizacji dzialalnosci
gospodarczej. Globalny rynek stat si¢ wyzwaniem dla coraz wigkszej liczby firm,
ktére w trosce o wlasne przetrwanie muszg szuka¢ nowych metod zarzadzania
i nowych form organizacyjnych dziatalnosci. Lista produktéw, dla ktérych nisza
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rynkowg sg wielkie obszary naszego globu, systematycznie si¢ wydluza, aich
producenci i sprzedawcy, aby sprosta¢ swiatowej konkurencji, uciekaé si¢ musza
do coraz bardziej oryginalnych dziatan marketingowych.

W tych warunkach juz nie struktura organizacyjna, ale strategia rynkowa staje
si¢ gléwnym rozgrywajacym w przestrzeni organizacyjnej. Rynek, na ktdry strategia
ta jest ukierunkowana, jest jednak trudny do rozpoznania, silnie konkurencyjny,
z duzg liczba uczestnikow gry rynkowej, ktérzy nagle si¢ pojawiaja i rownie gwat-
townie znikaja, zastgpowani przez innych. Na tym rynku pojawiajg si¢ réwniez wy-
magajacy i kaprysni klienci, ktérzy juz nie sg sklonni przyjmowa¢ z ufnoscia to, co
oferuja im sprzedawcy i producenci, ale korzystajac z szerokich mozliwosci wyboru,
prezentuja wlasne preferencje. Klient nie jest juz panem, ale wrecz krélem, od ktére-
2o kaprysow zaleza losy organizacji. Jak zauwazyt F.A. Hayek (1988: 142), globalny
rynek jest najbardziej skomplikowanym zjawiskiem na ziemi, a przeto — catkowicie
nieprzewidywalnym. Wszystko to powodowato rozkwit myslenia strategicznego,
dzigki ktéremu mozliwe bedzie, jak to okreslit P. Drucker, szybkie i inteligentne
dostosowywanie si¢ do zdarzen zachodzacych na zewnatrz, czyli w gospodarce
ksztattowanej przez obiektywne, bezosobowe sity, pozostajace poza kontrolg biz-
nesmendéw i niezalezne od ich reakcji (cyt. za: Kiechel, 2013). Liczne firmy konsul-
tingowe, w tym najbardziej znane, jak Boston Consulting Group czy McKinsey robig
wtym czasie zawrotng karierg, dzicki upowszechnianiu rozmaitych koncepcji
i metod analiz strategicznych. W poszukiwaniu swoich szans w walce konkurencyj-
nej organizacje coraz powszechniej stosujg nowe metody zarzadzania, jak outsour-
cing, lean management, just in time czy total quality management.

Coraz wigcej organizacji przechodzi w tych warunkach wyrazng ewolucje¢ od
autarkii do otwarto$ci. Stuzg temu alianse strategiczne, ktérych czas trwania jest na
ogo6t Scisle okreslony, a konfiguracja partneréw zmienna. Chodzi bowiem o to, aby
szybko i efektywnie faczy¢ ludzi, kapitat i §rodki techniczne w procesach wytwor-
czych, przelamujac granice poszczegdlnych organizacji. Stad takze popularnosé
wynajmu, leasingu czy innych form kontraktacji zasobéw na czas §cisle okreslony.
Tendencja do koncentrowania si¢ jedynie na tym, co si¢ potrafi robi¢ najlepiej, jako
istotnym warunku wzrostu konkurencyjnosci, stala si¢ pod nazwa outsourcing nie-
zwykle popularna w latach 80. Coraz wigcej firm zajmuje si¢ wylacznie koordyno-
waniem tancucha wartosci dodanej, podczas gdy pozostate czynnosci, poczynajac od
projektowania przez produkcje, az po dystrybucje¢ i prowadzenie polityki finansowe;j,
sa wykonywane przez inne organizacje. Mamy wiec do czynienia z procesem prze-
ksztatcania wielkich, autarkicznie nastawionych przedsiebiorstw, koncentrujacych
u siebie wszystkie potrzebne im procesy produkcyjne i ustugowe w zbiory tymcza-
sowych, niewielkich i maksymalnie elastycznych zespotéw wchodzacych w rozmai-
te uklady kooperacyjne w $§wiatowym otoczeniu. Powoduje to zacieranie si¢ granic
miedzy organizacjami, ktérych rozmaite czgsci izasoby uczestniczg w realizacji
wspolnych przedsiewzig¢ o bardzo zréznicowanym czasie trwania.
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W tych warunkach utrzymanie na szczycie wartosci menedzerskich wydaj-
no$ci pracy okazuje si¢ zupelnie nierealne. Wszak nie chodzi o to, by duzo pro-
dukowac, co przy zastosowaniu nowoczesnych technologii jest bardzo tatwe, ale
o to, by duzo sprzedawaé. Tymczasem naturalny do niedawna zwigzek migdzy
produkowaniem a sprzedawaniem zostal zakwestionowany. Aby modc sprzeda-
wac swoje produkty, organizacja musi szybko reagowaé na dynamike zjawisk
rynkowych. Szanse przetrwania, a by¢ moze takze rozwoju, organizacja ma wte-
dy, gdy unika zagrozen i umiej¢tnie wykorzystuje szanse, ktére w §wiatowym
otoczeniu pojawiajg si¢, co prawda, czesto, ale na bardzo krétko zarazem. Kon-
kurencyjno$¢ organizacji jest wigc na progu epoki cywilizacji informacyjnej war-
toscig podstawowg, nowym kultem, ktéremu podporzadkowana ma by¢ zaréwno
struktura, jak i kultura organizacyjna.

Dyktat globalnego rynku catkowicie zmienia cechy struktur organizacyjnych
z epoki cywilizacji przemystowej. Struktury te ze sztywnych, w ktérych stabil-
nos$¢ byta chroniona i traktowana jako zaleta, zmieniajg si¢ w elastyczne, w kto-
rych zmiany moga by¢ wprowadzane szybko i z fatwoscig. Zamiast centralizacji
uprawnien decyzyjnych mamy w nich do czynienia z decentralizacja. Specjaliza-
cje, jeszcze do niedawna okrzyknietg kluczem do dobrobytu, zastgpuje uniwersa-
lizm komoérek organizacyjnych i stanowisk pracy. Tworzenie duzych, wielofunk-
cyjnych, przedmiotowo specjalizowanych komoérek organizacyjnych utatwia
bowiem szybkie przystosowywanie si¢ organizacji do zmian w otoczeniu. Z tego
samego powodu w cenie sg pracownicy, ktérzy dysponujg szerokim repertuarem
wiedzy 1 umieje¢tnosci zawodowych. Przedmiotem standaryzacji nie sg juz cale
produkty, ale ich elementy, czyli czgsci i podzespoty. Z tych standardowych ele-
mentéw mozna komponowac szerokg game¢ niestandardowych wyrobéw, réznia-
cych si¢ od siebie odmiennymi rozwigzaniami konstrukcyjnymi, funkcjonalnymi
czy estetycznymi. Podobnie jest w przypadku procedur, w ktérych standaryzacja
dotyczy poszczegdlnych operacji i czynnosci. Pozostawianie mozliwo$ci wyboru
ich liczby i kolejnosci sprawia, ze dana procedura moze mie¢ wiele odmian, kto-
re wykorzystuje si¢ w zaleznosci od sytuacji. W wigkszo$ci przypadkow liczy si¢
na kreatywno$¢ i inicjatywe pracownikow, jako pewniejszy sposob osiagnigcia
sukcesu niz wierno$¢ sztywnym procedurom. Dotyczy to zwlaszcza dziatan na
styku organizacji z otoczeniem, a wigec zwigzanych ze sprzedaza i marketingiem,
logistyka czy technicznym przygotowaniem produkcji.

Wraz z rewolucyjnymi zmianami w strukturze zmieniaja si¢ zasadniczo
wymagania stawiane pracownikom. Elastyczno$¢ techniki i organizacji wymaga
elastycznego pracownika. Chodzi tutaj o elastycznos¢ intelektualng i zdolno$é
przystosowywania si¢ do nowych warunkéw badz wymagan procesdéw pracy.
Fachowos$¢ przestaje by¢ rozumiana jako waska specjalizacja, ale jako zbi6r bar-
dziej uniwersalnych i réznorodnych umiejetnosci umozliwiajacych witasciwe
reakcje w zmieniajacych si¢ warunkach dziatania. Do najbardziej pozadanych
cech pracownikéw zalicza si¢ wigc samodzielno$¢ decyzyjng, umiejetnos¢ adap-
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tacji do nowych warunkéw realizacji zadan oraz pomystowos¢ i kreatywnos$c.
Charakterystyczna moze by¢ wypowiedz jednego z dyrektoréw znanej firmy
amerykanskiej Electronic Data System: My nie dyskwalifikujemy pracowni-
kéw, ktérzy robig bledy, ale tych, ktérzy nie podejmujg ryzyka (Peters, 1993:
145). Wszystko to sprawia, ze zdezaktualizowalo si¢ okreslanie organizacji jako
sztuki robienia rzeczy niezwykltych przez zwyktych ludzi. Coraz cze¢sciej nie-
zwyklo$¢ produktéw wymaga bowiem zatrudniania w organizacji ludzi nieprze-
cietnych i organizacje, zwlaszcza pod koniec XX wieku, takich pracownikéw
poszukiwaty.

Wymagania stawiane pracownikom w poczatkowym okresie cywilizacji in-
formacyjnej zmieniajg zasadniczo ich postawy wobec zatrudniajacej ich organi-
zacji. Trudno mie¢ bowiem poczucie tozsamosci z organizacja, ktéra, prowadzac
elastyczng polityke zatrudnienia, oferuje jedynie prace¢ tymczasowg. Aby by¢
konkurencyjng na rynku, organizacja zasade just in time musi stosowac¢ nie tylko
w odniesieniu do zasobéw technicznych, ale rowniez do swoich zasobéw ludz-
kich. Coraz wigcej profesjonalistéw z réznych dziedzin nie pracuje na etacie
w jednej firmie, ale krazy migdzy rozmaitymi organizacjami, ktérym sprzedaje
swoje profesjonalne ustugi, wigzac si¢ z nimi na krotki, $cisle okreslony czas.
Z tych powodéw organizacje sa coraz mniej sklonne inwestowa¢ w rozwdj za-
wodowy swoich pracownikéw, z ktérymi nie wigzg dtugofalowych planéw za-
trudnienia. Wolg korzysta¢ z ustug pracownikéw juz uksztattowanych zawodo-
wo. W ten sposéb obowigzek rozwoju zawodowego zaczyna przechodzi¢ z orga-
nizacji na samych pracownikéw. W spoteczenstwie utrwala si¢ wzoér kulturowy
inwestowania w siebie po to, aby by¢ konkurencyjnym na rynku pracy, a po zna-
lezieniu zatrudnienia — konkurencyjnym w walce o awans pionowy lub poziomy.
Sprawia to, ze w otoczeniu organizacji z konca XX wieku mamy do czynienia
nie tylko z rewolucjg informacyjna, ale takze z rewolucjg edukacyjng. W 1851 r.
w Anglii odsetek zatrudnionych przy pracach wymagajacych wyksztalcenia na
poziomie wyzszym lub $rednim, ale uzupetnionym specjalistycznym przeszkole-
niem, wynosit zaledwie 2,5% ogétu pracujacych. Po prawie dziewigcdziesigciu
latach odsetek ten wzrdst niewiele, bo do 4%. Potrzeba byto jednak juz tylko
kilkunastu lat i do§wiadczen II wojny $wiatowej, aby w 1951 r. wynosit on okoto
10% (Lewis, Maude, 1952: 35). W koncowce lat 80. XX wieku odsetek oséb
wykonujacych wysoko kwalifikowane czynnosci zawodowe wynosit juz w kra-
jach Europy Zachodniej prawie 50%, a w USA nawet okoto 60% i mial stala
tendencj¢ wzrostowa (Science, Education, Worldwide..., 1990: 24). W wielu
krajach $wiata, cho¢ przede wszystkim w krajach wysoko rozwinigtych, zaob-
serwowa¢ mozna tendencj¢ do zdobywania, podnoszenia i uzupelniania kwalifi-
kacji. W zyciu spolecznym pojawita si¢ odrgbna jako$¢ psychologiczna, ktérg
nazwa¢ mozna sktonnoscig do nabywania wiedzy, a ktéra wynika z pewnego
nastawienia intelektualnego, emocjonalnego i behawioralnego, ksztattujacego
swoistg ceche¢ osobowosci, noszaca znamiona postawy autoedukacyjnej.
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Dla wielu pracownikéw, zwlaszcza starszych, taka zasadnicza zmiana kulturowa,
pozbawiajaca ich zewngtrznych punktéw oparcia i zmuszajaca do poszukiwania ich we
wlasnej wiedzy, umiejetnosciach i cechach charakteru, jest trudna do przyjecia. Trzeba
jednak zwrdci¢ uwage, ze podloze tej zmiany ksztalttowato si¢ juz od dawna, przy-
najmniej od zakonczenia Il wojny §wiatowej. Utrwalala si¢ bowiem spoteczna nieche¢
do systeméw totalitarnych, brutalnie niszczacych indywidualno$¢ cztowieka i pozba-
wiajacych go wten sposdb wolnosci. Bunt studentéw w uniwersytetach amerykan-
skich w latach 60., protestujacych przeciwko wojnie w Wietnamie, podwazyt oczywi-
sto$¢ nacjonalistycznych apeli o bezkrytyczng gotowos$¢ oddawania zdrowia i zycia za
ojczyzng. Paryska rewolta mlodziezy w 1968 r. byla wypowiedzeniem postuszenstwa
utrwalonym regutom zycia spotecznego epoki cywilizacji przemystowej, a subkultura
hipiséw byla jedng z proponowanych alternatyw zycia pozbawionego imperatywu
poswiecania si¢ dla sprawy.

Swiadomo$¢ tragicznych skutkéw II wojny $wiatowej wptyneta na rewizje
tradycyjnych pogladéw na temat suwerenno$ci panstw narodowych. Niepodle-
gto$¢ bezwzgledna, o ktérg upominajg si¢ nacjonali$ci przekonani o koniecznos$ci
toczenia uporczywej walki o wiasny interes narodowy, zostaje stopniowo zastg-
powana podejéciem uniwersalistycznym, w ktérym zamiast niepewnych relacji
mi¢dzy panstwami narodowymi, skupionymi na obronie wlasnej suwerennosci,
postuluje si¢ wspotprace, otwarto$¢ i zaufanie oparte na wspolnych zasadach
ustrojowych. Wymaga to tworzenia struktur ponadnarodowych, wzajemnie przej-
rzystych i akceptowanych, majacych prawo ingerowania w sprawy poszczeg6l-
nych panstw narodowych. Najpelniej znalazto to wyraz w projekcie Unii Euro-
pejskiej, w ktérym prawo jest ponad sitg i biezagcymi interesami narodowymi
panstw cztonkowskich.

Powyzsze zjawiska spowodowaty wiele korzystnych zmian spotecznych. Po-
jawit si¢ silny nacisk na przestrzeganie praw czlowieka, jako jednostki, dotych-
czas zniewolonego przez tradycje, religi¢ lub autorytarne rzady. W krajach kultu-
ry zachodniej wprowadzono ustréj demokracji liberalnej, skutecznie chronigcy
rozmaite mniejszosci przed dyskryminacjg. Skutki tych zmian dajg si¢ takze za-
uwazy¢ w organizacjach, jako miejscach pracy. Pojawila si¢ w nich idea party-
cypacji pracownikéw w zarzadzaniu i inne formy humanizacji pracy. Jak to jed-
nak zwykle bywa, tym pozytywnym zmianom towarzysza réwniez zjawiska ne-
gatywne. Coraz czg¢$ciej bowiem nastgpuje takze akceptacja postaw egoistycz-
nych. Do $wiadomosci ludzi tatwo trafiajg zwulgaryzowane twierdzenia psycho-
logiczne o potrzebie kochania samego siebie i naturalnym, a przy tym zdrowym,
odruchu zaspokajania przede wszystkim swoich wtasnych potrzeb. Postawy te sa
silnie wzmacniane przez konsumpcjonizm. Dominujacy w $wiadomosci uczest-
nikéw przestrzeni organizacyjnej rynek jest coraz bardziej bogaty i uwodzicielski
dla klientéw. Organizacje walczg o klienta za pomocg coraz bardziej wyszuka-
nych iagresywnych dziatan promocyjno-reklamowych. Dziatania te, natrgtne
i powszechne, ksztaltujg potrzeby, aspiracje istyl zycia. Dostarczaja bowiem
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okreslonych wzoréw konsumpcji: sposobu ubierania si¢, dbatosci o wyglad ze-
wnetrzny, samochodéw, urzadzenia domu, wykwintnych przyje¢ i spedzania
urlopu. Hej! Szary cztowieku — zdaja si¢ krzycze¢ reklamy — mozesz tatwo po-
zby¢ si¢ swojej szaro$ci, musisz tylko uzywac tych oto kosmetykdw, nosi¢ takie
oto ubranie ijezdzi¢ tym oto samochodem. Jestem tego warta — powiada sobie
niejedna kobieta, bezwiednie powtarzajac zwrot z reklamy; zastuguje na to
— wtéruje jej niejeden mezczyzna.

Przyzwyczajenie, Ze to rynek rzadzi §wiatem, a jednostka powinna dostac¢ to,
na co zastuguje, prowadzi do akceptacji bezwzglgdnej konkurencji. BadZ konku-
rencyjny albo gin, gloszg uczestnicy wyscigu szczuréw, gonigc niedoscigly ogon
doskonatosci. W kulturze spolecznej, a w $lad za nig takze w kulturach organiza-
cyjnych oznacza to zanik solidarno$ci. Nie warto przejmowac si¢ losem tych,
ktérzy w konkurencji przegrywaja, wszak sami sg sobie winni, aby kto§ mdgt
wygraé, kto$ inny musi przegra¢. Tymczasowos$¢ zatrudnienia sprawia, ze tozsa-
mo$¢ indywidualna zastgpuje tozsamo$¢ zbiorowa, zwigzana z uczestnictwem
w okre$lonej organizacji, co ma zaréwno dobre, jak i zle strony. Jest to charakte-
rystyczne dla kultury nomadéw, wiecznych wedrowcow, celowo unikajacych lub
$wiadomych niemozno$ci trwalego zakorzenienia. A tymczasowi pracownicy
coraz bardziej ich przypominaja.

Charakterystyczna dla okresu przetomu cywilizacyjnego, tak bardzo wi-
docznego zwlaszcza w koncowce XX wieku, dominacja strategii w przestrzeni
organizacyjnej oznacza w istocie ciggto$¢ decyzji i dzialan strategicznych. Stra-
tegii nie opracowuje si¢, jak kiedy$, raz na dtuzszy czas, ale opracowuje ja si¢
ciagle, zmieniajac, modyfikujac i dostosowujac do szybko zmieniajacych si¢
sytuacji w otoczeniu. To ciagte dazenie do poprawy pozycji konkurencyjnej wy-
maga podporzadkowania mu struktury i kultury organizacyjnej.

3.2 Organizacja otwarta, czyli dominacja strategii

Postepujaca globalizacja prowadzi z jednej strony do znacznego poszerzenia
pola dziatalno$ci przedsigbiorstw, a z drugiej strony do silnego zageszczenia tego
pola, na ktérym przenikaja si¢ wplywy, interesy i formy dziatalnosci rozmaitych
organizacji. Skutkiem tego jest nieostro$¢ granic systemow organizacyjnych
i tymczasowo$¢ ich form. W miejsce niepewnosci w zarzadzaniu generowanej
wczesniej przez dostawcéw zasobow 1 wewnetrzne procesy pracy w firmie poja-
wia si¢ znacznie wigksza niepewnos$¢ generowana przez klientéw, konkurentéw
oraz procesy gospodarcze i spoteczno-kulturowe na rynkach swiatowych. Ta nie-
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pewnos$¢ 1 niecigglos$¢ proceséw spoteczno-gospodarczych musi by¢ brana pod
uwage w zarzgdzaniu strategicznym w koncéwce XX wieku.

Strategie ukierunkowane na silnie konkurencyjny rynek charakteryzuje silna
zalezno$¢ organizacji od otoczenia oraz prognostyczny sposéb podejmowania
decyzji. Gremia kierownicze organizacji interesuja si¢ przede wszystkim tym, co
dzieje si¢ w otoczeniu. To, co organizacja produkuje, interesuje ich o tyle, o ile
pozwala osiggna¢ sukces na rynku. Kierownictwo organizacji jest zatem stale
przygotowane na zmiany asortymentowe, innowacje i eksperymenty. Cechg cha-
rakterystyczng strategii rynkowej jest wigc zdecydowana orientacja na potrzeby
otoczenia, ich rozpoznawanie i zaspokajanie. Ze wzgledu na te potrzeby formu-
lowane sg dopiero cele wewngtrzne organizacji. Wynika z tego naturalna tenden-
cja do niestabilno$ci asortymentowej wynikow jej funkcjonowania, co oznacza
przejscie od strategii koncentracji do strategii dywersyfikacji. Jest to zasadnicza
zmiana w stosunku do strategii stosowanych w typie przestrzeni organizacyjnej,
wlasciwym dla okresu cywilizacji przemystowej. Wazne jest tu bowiem nie to,
co si¢ dobrze produkuje, ale to, co si¢ dobrze sprzedaje. Podstawowym proble-
mem jest zatem co?, a nie jak? produkowac. Zgodnie z tg strategia, produkcja nie
moze by¢ dla organizacji celem samym w sobie, ale $srodkiem do maksymalizacji
zysku. Organizacja zainteresowana zyskiem ze sprzedazy swoich produktow,
ktérych cena zalezy do zmiennej gry parametréw rynkowych, stara si¢ maksy-
malnie utrafi¢ w gusta swoich klientéw. W tej sytuacji konieczna jest ciggta ana-
liza rynkéw, formulowanie dtugofalowych prognoz i gotowos¢ dokonywania
zmian w strukturze organizacyjnej w celu wykorzystywania pojawiajacych si¢
szans na popraw¢ wynikow i unikania zagrozen. Sfera produkt — rynek stanowi
rdzef dziatalno$ci organizacji, a akceptacja wyrobéw przez klientéw jest warto-
$cig wiodacg. Nalezy doda¢, ze charakterystyczng cechg gospodarki $wiatowe]
w okresie modernistycznym jest szybki wzrost innowacyjno$ci. Juz w latach 60.
A. Toffler (1970: 96) zwracal uwage na niezwykte tempo wymiany produktéw:
W 1966 r. w amerykanskich supermarketach pojawito si¢ blisko 7000 nowych
towaréw. Az 55% wszystkich sprzedawanych tam towaréw jeszcze dziesig¢ lat
temu nie istnialo w ogodle. A sposrdd produktéw dostgpnych przed dziesigcioma
laty 42% w ogdéle zniklo. W latach 90. cykl zycia produktéw, zwtaszcza w elek-
tronice, przemysle farmaceutycznym lub fotooptycznym trwa jeszcze kroce;.
W przemysle komputerowym wyscig z zakresie zwigkszenia pojemnosci pamigci
urzadzen iich miniaturyzacji powoduje, ze okres dojrzewania nowosci rynko-
wych liczony jest w tygodniach. Krétki cykl zycia produktow sprawia, ze sprawa
o zasadniczym znaczeniu staje si¢ szybkie wprowadzenie produktu na rynek
i dotarcie do klienta. Najwigksze straty ponoszone sg przez firmy na skutek
opdznien we wprowadzaniu wyrobow na rynek. Dzieje si¢ tak dlatego, ze w wa-
runkach identycznych standardéw jakosciowych, ktére zapewniaja nowoczesne
technologie, podstawowym zrédlem przewagi konkurencyjnej jest pierwszen-
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stwo na rynku. Temu wiasnie celowi podporzadkowuje si¢ rozmaite formy dzia-
fan promocyjno-reklamowych.

Konkretyzacjg i uscisleniem strategii rynkowych w warunkach konkurencji
sa strategie marketingowe. Dominujace w nich przestanie osiagnigcia przewagi
konkurencyjnej, jak zauwaza A. Stabryta (2000: 65), wyraza filozofi¢ zarzadza-
nia strategicznego, zgodnie z ktéra kluczem do rozwoju organizacji, catego sys-
temu gospodarczego, a takze pojedynczego cztowieka, jest ciaglte wspétzawod-
nictwo na rynku. Ono bowiem ma motywowaé¢ do twérczych i efektywnych roz-
wigzan w kazdej dziedzinie. Sprawg zasadnicza staje si¢ umiejetnos¢ szybkiego
reagowania na zmiany w otoczeniu rynkowym. W tych warunkach strategia eks-
pansji sprowadzona jest wylacznie do dziatan promocyjno-reklamowych, public
relations i lobbingu. Nie ma natomiast mowy o jednostronnym narzucaniu klien-
tom ustug i produktéw, ktdére sg najbardziej korzystne dla organizacji. Strategia
ekspansji zdecydowanie ustgpuje zatem strategii adaptacji polegajacej na goto-
wosci reagowania na zmiany zachodzace w otoczeniu. Stosowanie tej strategii
wymaga wysokiej elastycznosci struktury organizacyjnej, w ktérej zmiany przy-
stosowujgce organizacj¢ do czg¢stych zmian w otoczeniu mozna wprowadzaé
szybko i tatwo. Takze strategia unikania wspétpracy z otoczeniem bytaby w tych
warunkach zabdjcza. Na silnie konkurencyjnym rynku warto poszukiwac sojusz-
nikéw i partneréw do wspdlpracy, stad strategia rozwijania wspétpracy z otocze-
niem staje si¢ w okresie modernistycznym zdecydowanie dominujgca i stanowi
niezbedne uzupeltnienie strategii dywersyfikacji i adaptacji.

Wszystkie te rodzaje strategii znajduja wyraz w dziataniach organizacji
zwigzanych z postepujaca globalizacjg dziatalnosci gospodarczej w drugiej po-
towie XX wieku. Z punktu widzenia strategii organizacji mozna wyrézni¢ trzy
rodzaje form globalizacji dziatalno$ci przedsigbiorstw czesto ze sobg powigza-
nych. Sa to:

® powstawanie i rozwdj korporacji miedzynarodowych,

¢ internacjonalizacja dziatalno$ci,

e tworzenie §wiatowych sieci wspdtpracy.

Pierwsza z wymienionych form wigze si¢ z naturalnym kierunkiem ewolucji
wielu znanych firm. Przedsigbiorstwa wielonarodowe pojawity si¢ na przetomie
lat 50. 1 60 XX wieku. Do tego czasu jedyng formg migdzynarodowej dziatalno-
$ci przedsigbiorstw byl handel zagraniczny. Przedsigbiorstwa importowaty nie-
ktére surowce, materiaty i produkty ze wzgledu na ich brak lub wysoka cene
w kraju, eksportujac jednoczes$nie nadwyzke wyrobéw wyprodukowanych ponad
potrzeby krajowego rynku. Przeksztatcenie w przedsigbiorstwo migdzynarodowe
lub wielonarodowe polegato na tworzeniu zagranicznych filii lub oddziatéw
funkcjonujacych w oparciu o miejscowa sitg¢ robocza i zasoby surowcowe oraz
sprzedajacych swoje produkty na miejscowych rynkach. Filie te zwigzane bytly
organizacyjnie z centralg przedsigbiorstwa macierzystego, natomiast miedzy
filiami zlokalizowanymi w réznych krajach nie wystepowaty praktycznie zadne
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wigzi organizacyjne, ktére moglyby mie¢ wpltyw na sposdb ich dziatalnosci.
W latach 70. pojawit si¢ proces, ktéry ulegl znacznemu przyspieszeniu w latach
80. Proces ten polegatl na wprowadzaniu form globalnej koordynacji w odniesie-
niu do niektérych funkcji krajowych filii przedsigbiorstwa. Globalny charakter
tej koordynacji wynikal z uwzglgdnienia $wiatowych trendéw i uwarunkowan
w danej dziedzinie oraz podporzadkowania jej strategicznym celom ekspansji na
rynki $wiatowe. Z uwagi na koszty i rol¢ w zdobywaniu przewagi konkurencyj-
nej globalizacja dotyczyla najczegsciej funkcji badawczo-rozwojowej, a takze
funkcji marketingowej i finansowej. Globalizacja wybranych funkcji stanowita
wstep do zasadniczej zmiany strategii zarzgdzania przedsi¢biorstwami wielona-
rodowymi, ktéra nastgpita na przetomie lat 80. i 90. Zmian¢ t¢ mozna okresli¢
jako nowy podziat pracy polegajacy na oderwaniu filii krajowych od uwarunko-
wan ich lokalnych rynkéw i umieszczaniu w nich zadan zwigzanych z dziatalno-
$cig na rynku globalnym. W rezultacie tej zmiany przedsigbiorstwa migdzynaro-
dowego koncernu przechodza na ogdt od krajowego kryterium specjalizacji do
kryterium specjalizacji wedtug funkcji (ogniwa tancucha wartosci) petnionej na
rynku globalnym.

Typowym przyktadem przedstawionej wyzej formy globalizacji jest historia
rozwoju znanej firmy farmaceutycznej Eli Lilly, przedstawiona w interesujacym
studium badawczym T.W. Malnighta (1995). Firma ta, zalozona w 1876 r., stata
si¢ gléwnym dostawcg farmaceutykow na rynek USA w poczatkach lat 40. Do
1950 r. dziatalno$¢ zagraniczna Eli Lilly polegata wylacznie na eksporcie. W la-
tach 50. Firma rozpoczg¢la stopniowo ekspansj¢ dziatalno$ci poza granicami Sta-
néw Zjednoczonych, tworzac swoje oddziaty w kilku krajach. Az do poczatku lat
80. oddziaty te funkcjonowaly catkowicie niezaleznie od siebie, obstugujgc miej-
scowe rynki. Pierwszg funkcja, wyodrebniong dla koordynowania dziatalno$ci
w skali globalnej, staty si¢ badania kliniczne i atestacja produktéw. Opracowano
wtym celu jednolite standardy iprocedury uwzgledniajace wymagania rynku
swiatowego. W §lad za tym w 1986 r. podobng ewolucje¢ przeszia funkcja marke-
tingowa. Utworzone centrum handlowe zajeto si¢ koordynacja sprzedazy produk-
tow wszystkich fabryk koncernu w skali globalnej. Spowodowalo to wzrost sprze-
dazy do 1990 r. 0 50%. Na poczatku lat 90. przystapiono do zasadniczej reorgani-
zacji dziatalnosci, polegajacej na okresleniu zasad kooperacji migdzy fabrykami
krajowymi w celu maksymalnego wykorzystania zasobéw i unikalnego potencjatu
poszczegdlnych fabryk na rynku $wiatowym.

Inna formg globalizacji dziatalnosci jest internacjonalizacja, na ktérg sktada-
ja si¢ takie dziatania przedsigbiorstw, jak: zawieranie transakcji zagranicznych,
migdzynarodowa kooperacja produkcyjna, wspélne przedsigwzigcia oraz inwe-
stycje bezposrednie, transfer kapitatu i mysli naukowo-technicznej itp. Dziatania
te najczesciej znajdujg wyraz w organizacyjnej integracji podmiotéw gospodar-
czych w przestrzeni migdzynarodowej. Sg to rozmaite fuzje i alianse strategiczne
przedsigbiorstw, ktére pozwalajg znacznie szybciej osiaga¢ efekty globalizacji
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w postaci maksymalizacji skali produkcji, zwickszenia sity rynkowej i geogra-
ficznego roztozenia ryzyka. Pojeciem czg$ciej stosowanym dla okreslenia tacze-
nia si¢ przedsigbiorstw jest akwizycja, ktéra w przeciwienstwie do fuzji nie musi
oznacza¢ potaczenia catkowitego, ajedynie potgczenie czesciowe. Moze ono
polega¢ na wykupieniu technologii, sieci dystrybucji lub marki. Do najgtosnie;j-
szych fuzji nalezy zaliczy¢: polaczenie w 1987 r. szwedzkiej firmy Asea i szwaj-
carskiej Brown Boveri w ABB, prowadzacej dziatalno$§¢ migdzy innymi na tere-
nie Polski, wykupienie w 1994 r. angielskiego Rovera przez niemieckg firme
BMW, przezywane w Anglii niemal jak dramat narodowy lub przejecie Uni-
royal-Goodrich przez Michelina w 1989 r. W przeciwienstwie do fuzji czy tez
akwizycji, alianse strategiczne przedsiebiorstw sa forma umowy o wspdtpracy.
Zawarty alians okresla obszary wspotdziatania, poza ktérymi zawierajace go
przedsigbiorstwa moga by¢ nadal wzgledem siebie konkurencyjne. Alianse
umozliwiaja dostgp do sieci handlowej lub do waznych elementéw potencjatu
(intelektualnego, produkcyjnego, marketingowego czy surowcowego) partneréw.
Dzigki zawarciu aliansu strategicznego miedzy firmami telekomunikacyjnymi
AT and T i Unisource ta pierwsza zyskata dostep do europejskiego rynku, a ta
druga — do najbardziej nowoczesnych technologii. Alianse zawierane sa najczg-
$ciej w przemysle lotniczym w celu racjonalizacji bardzo wysokich kosztow prac
badawczo-rozwojowych i produkcji. Najbardziej spektakularnym przyktadem
tego rodzaju wspétpracy jest Airbus — efekt aliansu firm francuskich, hiszpan-
skich, brytyjskich i niemieckich. Forma aliansu strategicznego moze by¢ réwniez
tworzenie wspdlnych przedsigbiorstw majacych wtasng osobowo$¢ prawna (tzw.
joint venture).

W rezultacie tworzenia na skutek akwizycji i alianséw imperiow gospodar-
czych pojawiaja si¢ podobne warunki do prowadzenia ponadnarodowej dziatal-
no$ci, jak w przypadku fazy przeksztalcania si¢ przedsiebiorstw wielonarodo-
wych w globalne. W takiej sytuacji znalazta si¢ pod koniec lat 80. szwedzka kie-
dys firma Elektrolux, zajmujaca si¢ produkcja i sprzedaza artykuléw gospodar-
stwva domowego. W wyniku akwizycji wielu firm europejskich w Elektroluksie
skumulowany zostal bardzo réznorodny potencjat technologiczny, produkcyjny
i rynkowy. Tak, na przyktad, przejety w 1984 r. Zanussi mial we Wtoszech silng
pozycje rynkowa, oparta gléwnie na reputacji firmy wysoce innowacyjne;j.
Z kolei A. Martin we Francji i Zoppas w Norwegii swoje pozycje rynkowe za-
wdzieczali przywigzaniu klientéw do tradycyjnych produktéw. Kierownictwo
Elektroluksu szybko zorientowalo si¢, ze pozbawienie przytaczonych firm ich
dotychczasowych znakéw firmowych i skoncentrowanie si¢ tylko na kilku wyso-
kiej wartosci produktach globalnych nie byloby wiasciwym posunigciem. Ozna-
czatoby to bowiem dezorientacj¢ i utrat¢ lojalnosci duzych grup klientéw na ryn-
kach krajowych. Z drugiej jednak strony dostrzezono istotne podobiefstwa
w charakterystyce produktéw i potrzeb konsumentéw na poszczegdlnych ryn-
kach. W rezultacie analiz strategicznych zdecydowano si¢ na globalizacj¢ nie
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w oparciu o produkt, lecz o rodzaj odbiorcow. Caly rynek europejski podzielony
zostal na dwie pary segmentéw. W pierwszej parze znalezli si¢ z jednej strony
konsumenci konserwatywni, ktérzy na wszystkich rynkach krajowych zaintere-
sowani byli produktami tradycyjnymi, a z drugiej strony — konsumenci polujacy
na nowo$ci. W drugiej parze segmentéw rynkowych klientéw identyfikowano
wedlug preferowanego stylu zycia, oferujac produkty przeznaczone dla oséb
przebojowych, dynamicznych i zyjacych w wiecznym pospiechu (yuppies) oraz
dla oséb preferujacych znacznie bardziej spokojny i regularny tryb zycia. Poten-
cjat i kompetencje poszczegdlnych firm krajowych Elektroluksu zostalty w ten
sposéb wykorzystane do obstugi réznych grup klientéw na rynku globalnym
(Bartlett, Ghosal, 1992).

Globalizacja rozumiana jako tworzenie §wiatowych sieci wspotpracy odnosi
si¢ do nieco innego aspektu tego zjawiska. W przeciwienstwie do wyzej opisa-
nych form i przyktadéw globalizacji odnosi si¢ do mozliwo$ci uczestnictwa
w tym procesie nawet bardzo matych firm rozsianych po catym §wiecie. Decydu-
jace znaczenie ma bowiem nie miejsce, lecz sposéb prowadzenia dziatalnosci.
Globalizacja bedaca specyficzng forma kooperacji, powoduje takze powazne
trudnosci w ustaleniu wlasnosci rozmaitych elementdéw konfiguracji tworzonych
przez wspoétpracujace ze sobg firmy oraz granic migdzy nimi. Ponadto, oprocz
formalnych i wzglednie trwale obowigzujacych alianséw, wystepujag w tym wy-
padku nierzadko dorazne i nieformalne powiazania, gtéwnie w zakresie komuni-
kowania si¢. Wyrazem tej formy globalizacji jest powstawanie skomplikowanych
sieci powigzan o amorficznej strukturze.

Gléwna przyczyng tworzenia si¢ rozmaitych sieci wspoipracy przedsigbiorstw,
obok utatwien komunikacyjnych, jest réznorodnos$¢ irozproszenie kompetencji
w systemach gospodarczych w zakresie technologicznym, produkcyjnym, marke-
tingowym, organizacyjnym, menedzerskim itp. Posiadanie tych kompetencji przez
podmiot gospodarczy jest zrédlem przewagi konkurencyjnej. Rzadko si¢ jednak
zdarza, aby w danym przedsigbiorstwie kompetencje te byty kompletne, zwtaszcza
gdy ich poziom oceniany jest w stosunku do wymagan rynku globalnego. Ponadto
A.K. Kozminski (2004: 40—41) uwaza, ze tworzenie mi¢dzyorganizacyjnych sieci
wspolpracy jest skutkiem postepujacej dywersyfikacji dziatalno$ci, dazenia do
zwigkszenia szybko$ci reakcji na zmiany rynku itechnologii oraz ograniczania
kosztéw poszczegdlnych operacji, poniewaz wyspecjalizowani zewngtrzni partne-
rzy moga je realizowac taniej i lepiej.

Zdaniem T. Petersa (1993: 302-310), sita rynkowa organizacji nie jest juz
zalezna od jej wielkosci mierzonej skalg integracji pionowej lub liczbg zatrud-
nionych, ale jest wprost proporcjonalna do wiedzy na temat mozliwosci uzytecz-
nego wykorzystania wlasnych zasobdw i szybkosci ich wykorzystania. Koopera-
cja w sieci jest sposobem reakcji na szybki postep nauki i techniki. W najbardziej
zaawansowanych pod tym wzgledem dziedzinach przemystu, jak, na przyktad,
w biotechnice, prawie kazdy nowy produkt jest efektem wspdipracy ztozonej
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sieci firm, z ktérych kazda specjalizuje si¢ jedynie w waskich fragmentach pro-
cesu projektowania, produkcji i dystrybucji, osiggajac w tym zakresie stan bliski
doskonatos$ci. Ten sposéb dziatania jest charakterystyczny nie tylko dla firm kon-
sultingowych lub dziatajacych w obszarze wysokiej techniki, jak elektronika,
przemyst komputerowy, kosmiczny, farmaceutyczny itp., ale réwniez dla przed-
siebiorstw reprezentujacych tradycyjne branze przemystowe. Znamienne wyli-
czenie przedstawia R.B. Reich (1991). Wynika z niego, Ze Amerykanin kupujacy
pontiaca za 20 tys. dolaréw angazuje si¢ w transakcje miedzynarodowsg. Z tej
kwoty bowiem 6 tys. wedruje do Korei Potudniowej za montaz, 3,5 tys. do Japo-
nii za silnik i elektronike, 1,5 tys. do Niemiec za stylizacje i projekty inzynier-
skie, 0,8 tys. do Tajwanu i Singapuru za drobne komponenty i 0,5 tys. do Wiel-
kiej Brytanii za marketing. W pozostalej cz¢éci kwoty nalezy jeszcze uwzgledni¢
dywidendge dla akcjonariuszy General Motors rozsianych po calym $wiecie.

W tych warunkach konkurencja przestaje by¢ traktowana jako gra o sumie
zerowej, w ktérej wzrost udzialu w rynku jednej firmy oznacza réwny co do
wielko$ci spadek udziatu innej. Funkcjonowanie w mi¢dzyorganizacyjnej sieci
wspolpracy moze bowiem przynie$¢ korzy$ci wszystkim jej uczestnikom.
Przedmiotem konkurencji staje si¢ natomiast wejscie do atrakcyijnej sieci. Swia-
towe sieci wspotpracy umozliwiajg tworzenie srodowiska matych, szybko reagu-
jacych firm, a jednoczes$nie zapewniajg kontynuowanie wzrostu i korzysci typo-
wych dla duzej skali dziatalnosci. Najwigkszy na §wiecie producent obuwia spor-
towego Nike nie posiada ani jednej wtasnej fabryki. Dziatajagca w branzy zabaw-
karskiej firma Lewis Galoob Toys zajmuje si¢ wylacznie koordynowaniem tan-
cucha wartosci dodanej, podczas gdy pozostate czynnosci, poczynajac od projek-
towania, przez produkcje, az po dystrybucje i prowadzenie polityki finansowe;j,
wykonywane sg przez inne organizacje. Tq drogg podaza coraz wigcej przedsig-
biorstw w koncu XX wieku.

3.3 Struktura elastyczna

Zmiana jest gtéwnym imperatywem w zarzadzaniu organizacja gospodarcza
w okresie modernistycznym. Zwigkszanie wydajnosci droga stabilizacji dziatan,
tak charakterystyczne dla szczytowego okresu rozwoju cywilizacji przemysto-
wej, ustgpilo miejsca potrzebie szybkos$ci reagowania na zmiany w otoczeniu
przedsigbiorstwa. Na globalnym rynku tempo tych zmian staje si¢ coraz szybsze.
Dla wykorzystania krétkotrwatych szans i unikania ciggle nowych zagrozen fir-
my muszg stale reorganizowa¢ swoje struktury i procedury organizacyjne. Aby



68 EWOLUCJA ZARZADZANIA. DYKTAT STRUKTURY...

zmiany te mozna bylo wprowadza¢ szybko i z tatwoscia, struktura organizacyjna
musi by¢ maksymalnie elastyczna. Chodzi przy tym nie tylko o zmiany adapta-
cyjne, przystosowujace organizacj¢ do zmieniajgcego si¢ otoczenia, ale rowniez
o zmiany wyprzedzajace sytuacj¢ w otoczeniu, o wykorzystywanie szans daja-
cych przewage nad konkurentami. Elastyczno$¢ struktury jest bowiem warun-
kiem strategii dywersyfikacji, adaptacji i rozwijania wspotpracy z otoczeniem.
Realizacja tych strategii wymaga dominacji wi¢zi kooperacyjnych nad hierar-
chicznymi i zwigzanej z tym decentralizacji uprawnien decyzyjnych, standaryza-
cji elementéw produktéw i procedur, zamiast standaryzacji ich catosciowych
wzoréw oraz uniwersalnosci ludzi i jednostek organizacyjnych zamiast ich spe-
cjalizacji. Zalozenia struktury organizacyjnej, typowej zwlaszcza dla p6znej fazy
okresu modernistycznego, sa zblizone do koncepcji systemu naturalnego A.W.
Gouldnera, ktora, z kolei, nawiazuje do liberalnych teorii politycznych. Zgodnie
z tg koncepcja, podstawowym warunkiem harmonijnej adaptacji jest rozprosze-
nie wladzy w systemie organizacyjnym, nie na tyle, by zaistnialo niebezpieczen-
stwo jej rozpadu, ale na tyle, aby poszczegdlne jej czesci dysponowaly znacznym
stopniem niezalezno$ci (Kaminski, 1976: 155). Dominujacym typem struktury
organizacyjnej w miar¢ uplywu okresu modernistycznego staje si¢ struktura
maksymalnie sptaszczona, niejednolita ze wzgledu na duze zréznicowanie lokal-
nych rozwigzan organizacyjnych przyjmowanych w poszczegélnych komérkach
oraz niestabilna. O ile bowiem wymagang cechg struktur w okresie industrialnym
byla stabilnos¢, o tyle wymagang cechg struktur w okresie modernistycznym jest
zmienno$¢. Mamy tu do czynienia, jak to nazywa A. Toffler (1970: 167), z adho-
kracjag — od ad hoc powotywanych zespotéw, komitetéw i komisji tworzacych
strukture organizacyjna.

Dazenie do przewagi poziomych wigzi kooperacyjnych nad pionowymi hie-
rarchicznymi oznacza sptaszczanie struktury organizacyjnej przez eliminowanie
posrednich szczebli zarzgdzania oraz ulatwienie komunikacji poziomej. W de-
centralizacji proceséw informacyjnych i decyzyjnych, w ktérych szeregowi wy-
konawcy pozostaja w bezposrednim kontakcie z klientami, T. Peters (1987) do-
strzega klucz nowego porzadku organizacyjnego, podajac przyktady takich zna-
nych firm, jak: IBM, Ford, General Electric, Chrysler, Xerox, Westinghouse,
PepsiCo i inne. Porzadek ten ma zapewni¢ szybsze przetwarzanie wigkszej ilosci
informacji, utatwiajagc odkrywanie zmiennych gustéw i preferencji oraz reago-
wanie na slabe sygnaly. Zdaniem T. Petersa (1993: 449-452) orientacja na klien-
ta jest czynnikiem zmuszajacym wiele firm do odchodzenia od hierarchicznych
struktur irozwijania relacji horyzontalnych. Chodzi bowiem o to, aby klienta
usatysfakcjonowa¢ kompleksowg obstuga w jednym miejscu i czasie, a nie odsy-
ta¢ go wedtug rozproszonych w strukturze kompetencji. Najbardziej charaktery-
styczne dla koncepcji z drugiej potowy XX wieku jest podejécie procesowe, kto-
re sprzeciwia si¢ tradycyjnemu dzieleniu czynnosci mig¢dzy ludzi i odgérnemu
koordynowaniu ich pracy na rzecz integrowania ich wokét zadan i probleméw do
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rozwigzania. Wynika stad potrzeba tgczenia réznych tresci pracy i kombinowania
zadan w procesy oraz tworzenia struktury organizacyjnej wedlug tych procesoéw,
a nie wedtug osrodkéw wiadzy lub specjalizacji funkcjonalnych.

W tym typie przestrzeni organizacyjnej zmienia si¢ zasadniczo stosunek do
standaryzacji dziatan. O rzetelno$ci zawodowej decyduje tutaj osiagnigty rezultat
pracy, a nie sposéb jego osiagnigcia. Ten rezultat tylko wtedy zastuguje na wy-
soka oceng, kiedy zaspokaja okre$long potrzebe klienta. Praca wykonana zgodnie
z formalnymi regutami, ale nie zaspokajajaca tej potrzeby, nie jest ceniona.
Oznacza to zmian¢ stosunku do formalnych wzorcow dziatania. Plan przestaje
by¢ sposobem redukowania niepewnosci, nie stluzy zatem upraszczaniu i stabili-
zowaniu rzeczywistosci. Oznacza to gotowos$¢ zmiany planu pod wplywem
ustawicznie analizowanych informacji o warunkach dziatania. W miejsce sztyw-
nych, jednowariantowych i szczegélowych planéw stosowane jest planowanie:
wariantowe, elastyczne, otwarte i kroczace. Planowanie wariantowe zaktada sze-
reg opcji dziatania w zalezno$ci od mozliwych do przewidzenia konfiguracji
warunkéw prowadzonej dziatalnos$ci. Podczas realizacji wariantu wybranego
ostatecznie jako najbardziej prawdopodobnego wykonawca musi by¢ przygoto-
wany do zastgpienia go innym, jesli rozwdj sytuacji nie potwierdzi stusznosci
dokonanego wyboru. Pozostale sposoby planowania cechuje odraczanie osta-
tecznych rozstrzygnie¢ tak dtugo, jak dlugo jest to mozliwe. Dtugookresowy plan
ma wigc charakter ramowy, maksymalnie otwarty, a jedynie pierwszy etap jego
realizacji, w ktérym dysponuje si¢ stosunkowo pewnymi informacjami, zawiera
szczegdtowo okreslone dziatania. Konieczno$¢ szybkiego reagowania na zmiany
w otoczeniu prowadzi do przekonania, ze formalne reguly i przepisy organiza-
cyjne czesciej przeszkadzaja w pracy niz pomagaja. Oznacza to podporzadkowa-
nie norm organizacyjnych celom podejmowanych dziatan, a nie odwrotnie, jak to
miato miejsce w strukturach chronigcych stabilno$¢ sposobu dziatania. Przykta-
dem zmiany tradycyjnego porzadku organizacyjnego, opartego na standaryzacji,
jest zmiana regulacji czasu pracy ze statego na elastyczny, w ktérym rytm pracy
zalezy od naptywu zaméwien. Jest to wyrazne przejscie od biurokratycznych do
rynkowych form regulacji czasu pracy, wymagajace duzej elastyczno$ci po-
szczegblnych kategorii zasobdw i catej organizacji, stosowane gtéwnie w przed-
siebiorstwach japonskich (Liczy sie praca..., 1994).

Wplyw strategii rynkowych na struktur¢ organizacyjng wigze si¢ z produkcjg
krétkoseryjna lub wrecz jednostkowa, co zreszta przy dostepnych technologiach
w poczatkowym okresie epoki cywilizacji informacyjnej jest technicznie tatwe i eko-
nomicznie uzasadnione. Oznacza to jednak intensyfikacj¢ zmian produktéw, technolo-
gii, form organizacyjnych, metod pracy ikwalifikacji pracownikéw. Podstawowa
normg prakseologiczng w tej sytuacji staje si¢ indywidualizowanie probleméw i twor-
cze podejscie do ich rozwigzywania. Zmiana sposobu podejs$cia wyraza si¢ w zastgpie-
niu pytania: do czego to ma by¢ podobne? pytaniem: czym ma si¢ to 16zni¢? Jako$¢
dziatania mierzona jest bowiem stopniem jego przystosowania do zréznicowanych
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potrzeb i warunkéw, a nie stopniem jego typowosci. W tym typie przestrzeni organiza-
cyjnej pracownicy coraz wigcej wysitku poswiecaja na poszukiwanie nowych, a przy
tym rzadko nadajacych si¢ do ponownego zastosowania rozwigzan. Wymaga to samo-
dzielno$ci myslenia izdolnos$ci tworczych. Zdecydowana wigkszo$¢ rutynowych
i powtarzalnych czynnosci to juz od dtuzszego czasu domena maszyn, anie ludzi.
Z tego powodu nie tylko nie wolno ignorowac zjawisk nietypowych, ale nalezy si¢
nimi interesowac szczeg6lnie, poniewaz sg one na ogét zrédlem inspiracji do zmian.
Oznacza to istotng zmian¢ w podejsciu do standaryzacji pracy. Otéz przedmiotem
standaryzacji przestaja by¢ cate produkty lub procesy pracy, a stajg si¢ nimi elementy
tych produktéw lub proceséw. Standardowe majg by¢ czesci, elementy, podzespoty
danego produktu, a nie produkt jako taki. Standardowe majg by¢ poszczegdlne opera-
cje lub czynnosci, a nie caly proces pracy. Postugujac si¢ standardowymi elementami,
mozna znich tworzy¢ réznorodne iczgsto niepowtarzalne kombinacje. Zawezanie
przedmiotu standaryzacji niepomiernie zwigksza liczb¢ potencjalnych klientéw, kt6-
rym dzieki temu dostarczana jest szeroka gama odmian konstrukcyjnych, funkcjonal-
nych i estetycznych danego wyrobu.

Struktury organizacyjne wczesnego okresu rozwoju cywilizacji informacyj-
nej réznig si¢ od tradycyjnych takze przedmiotem i sposobem pojmowania spe-
cjalizacji. Nastgpuje mianowicie zanik specjalizacji funkcjonalnej, ktéra w trady-
cyjnych strukturach znajdowata wyraz w tworzeniu pionéw i komorek, takich jak
planowanie, marketing, produkcja itp., skutecznie izolujacych od siebie zgrupo-
wanych w tych jednostkach specjalistéw?. W nowych strukturach specjalizacja
coraz cze$ciej ma charakter przedmiotowy, ukierunkowany na realizacj¢ okre-
slonego projektu. Specjalizacja zawodowa pracownikow jest, oczywiscie, po-
trzebna, ale od specjalistow wymaga si¢ dostrzegania szerokiego kontekstu pracy
i umiejetnos$ci zastosowania wlasnej wiedzy specjalistycznej w realizacji r6znych
zadan w réznych warunkach. Oznacza to potrzebe dostrzegania réznorakich po-
wigzan i ustawicznego uczenia si¢. W zespotach zadaniowych nie ma wyraznego
podziatu na czynnosci operacyjne i funkcjonalne. Celem zespotu jest wykonanie
okreslonego zadania przy zastosowaniu takiego zbioru czynnosci, ktére sg do
tego niezbedne. Stuzy temu zréznicowany charakter wiedzy i umiejetnosci pra-
cownikow oraz ich wymiana migdzy zespotami. Orientacja zadaniowa ukierun-
kowana na realizacj¢ wspdlnych projektéw jest podstawowym czynnikiem inte-
gracji rozproszonych w strukturze specjalistéw. Generalnie jednak dynamika
rynku nie pozwala na daleko posunigty podzial pracy i zwigzana z tym waska
specjalizacje. Do realizacji strategii rynkowych na wykonawczych stanowiskach
pracy potrzeba nie waskich specjalistow, ktérzy z bieglosciag wykonuja powta-
rzalne czynnosci, ale pracownikdw z szerokim repertuarem wiedzy i umiejetno-

2 M. Crozier (1993: 46) pozwala sobie na ironiczng uwage: Zarzadzanie duzymi, zbiuro-
kratyzowanymi przedsigbiorstwami staje si¢ tym bardziej rozdrobnione i nieskuteczne, im bardziej
kompetentne sg ich wydzialy funkcjonalne.
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$ci zawodowych, bo tylko tacy wykazuja si¢ duza zdolno$cia adaptacyjna do
zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia. Od pracownika z kofica XX wieku coraz
czg$ciej wymaga si¢ podejscia holistycznego. Zamiast umiejetnosci analitycz-
nych znaczniej bardziej przydatna okazuje si¢ takze umiejetno$¢ syntezy. Znaj-
duje to praktyczne zastosowanie w funkcjonowaniu zespotéw zadaniowych,
w ktorych specjalisci z réznych dziedzin, przelamujac granice swoich specjalno-
$ci, wspdlnie daza do realizacji kompleksowego zadania.

Wyzej wymienione cechy struktur organizacyjnych sa dobrze widoczne
w najbardziej popularnych typach struktur, ktére ksztaltowaly si¢ w drugiej po-
lowie XX wieku: dywizjonalnej, macierzowej i zadaniowej. Najstarszym z tych
rozwigzan strukturalnych jest struktura dywizjonalna, ktéra znalazta zastosowa-
nie juz w latach 60. w duzych koncernach, coraz czg¢$ciej napotykajacych na
trudnosci w szybkim przystosowywaniu si¢ do potrzeb rynku i w ocenie efek-
tywnosci poszczegdlnych dziedzin dziatania. Istota tej struktury jest dekoncen-
tracja strukturalna, ktéra polega na rezygnacji z rozwigzan organizacyjnych za-
pewniajacych wysoki stopien spéjnosci organizacji jako systemu, a wiec opar-
tych na daleko posunietym wewngtrznym podziale pracy, zwigzang z tym silng
kooperacja komérek organizacyjnych i scentralizowanym systemem koordynacji
pionowej. Zamiast tego dazy si¢ do podziatu catej organizacji na wzglednie sa-
modzielne pod wzgledem ekonomicznym jednostki, stanowigce tzw. centra zy-
skéw i prowadzace dzialalno$¢ gospodarczg na wiasny rachunek w ramach ogdél-
nie przyjetych zatozen strategicznych przez organizacj¢ jako cato$¢. Generalng
zasada jest tworzenie duzych wielofunkcyjnych komdrek organizacyjnych,
a w ramach tych komérek stanowisk pracy o profilu przedmiotowym i szerokim
zakresie czynnosci. Oznacza to ostabienie wewngtrznych zalezno$ci kooperacyj-
nych i stworzenie z przedsigbiorstwa systemu bardziej niezaleznego, w ktérym
zmiana w jednym z jego elementéw nie wymusza konieczno$ci dokonywania
odpowiednich zmian przystosowawczych w pozostalych elementach. Gléwnym
motywem dzielenia duzych organizacji na wzglgdnie samodzielne jednostki jest
che¢ uzyskania korzysci wlasciwych dla matych firm, jak innowacyjno$¢, wigk-
sza trafno$¢ i szybko$¢ decyzji w sprawie sposobu realizacji zadan, wynikajaca
z kompetencji wykonawcéw, lepsze dostosowanie produktu do potrzeb rynku itp.
Jednoczesénie dzigki centralnej, cho¢ znacznie ograniczonej co do zakresu, koor-
dynacji oraz planowaniu strategicznemu uzyskuje si¢ korzysci bedace udziatem
duzych firm, jak duza skala produkcji i mozliwo$¢ efektywnej alokacji zasobow.

W rozwigzaniach strukturalnych ostatnich dziesigcioleci XX wieku na plan
pierwszy wysuwal si¢ problem koordynacji. Widoczne bylo przy tym wyrazne
przesuni¢cie akcentu z tradycyjnej koordynacji pionowej, sprawowanej przez
aparat kierowniczy na kolejnych szczeblach hierarchii organizacyjnej na koordy-
nacj¢ poziomg, dokonywang w drodze bezposrednich uzgodnien w ramach wigzi
kooperacyjnej. Podstawowe znaczenie mial tutaj sposéb zintegrowania koordy-
nacji przedmiotowej i funkcjonalnej. Struktura macierzowa nalezy do najbardzie;
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znanych i rozpowszechnionych rozwigzan strukturalnych tego typu. Schemat tej
struktury przybiera posta¢ macierzy, na ktérym kolumny przedstawiaja wiezi
funkcjonalno-stuzbowe, a wiersze — wi¢zi kooperacyjno-stuzbowe. Wykonawcze
komorki organizacyjne, zlokalizowane na przecigciach kolumn i wierszy, sa wigc
podwdjnie podporzadkowane. Z jednej strony podlegaja one komérkom funkcjo-
nalnym w zakresie wykonywanych funkcji, natomiast z drugiej — kierownikom
koordynatorom poszczegdlnych produktéw, w ktérych procesie wytwarzania
uczestniczg. Ten typ struktury jest szczegdlnie uzyteczny woéwczas, gdy firma
produkuje wyroby lub $wiadczy ustugi w zréznicowanym i zmiennym asorty-
mencie. Powotluje si¢ wigc kierownikéw odpowiedzialnych za przygotowanie
i realizacje poszczegdlnych zadan wytworczych. Kierownicy ci koordynuja dzia-
fania przydzielonych im oséb i stuzb dla wykonania okreslonego zadania; koor-
dynacja ta ma wigc charakter przedmiotowy, ukierunkowany na dane zadanie.
Z kolei, kierownicy komérek funkcjonalnych, ktérzy deleguja swoich pracowni-
kéw do prac zwiazanych przygotowaniem i realizacjg poszczegdlnych zadan, sa
odpowiedzialni za nalezyta realizacj¢ okreslonej funkcji w przekroju catej firmy,
a wiec w doniesieniu do wszystkich zadan. Ich koordynacja ma zatem charakter
funkcjonalny. Istotng funkcje wtej koncepcji petnia pracownicy powolywani
w sktad zespotéw wykonawczych, ktoérzy reprezentuja zaréwno interes tego ze-
spotu, jak iinteres komodrki funkcjonalnej, w ktorej sg na state zatrudnieni, co
wymusza konieczno$¢ godzenia tych intereséw. W strukturze macierzowej moz-
liwe jest elastyczne operowanie zasobami ludzkimi i materialnymi, ktére polega
na ich przesuwaniu migdzy zespotami w zalezno$ci od warunkéw realizacji po-
szczegblnych zadan.

Formg¢ macierzowa przyjmuje takze struktura projektowa, stosowana w wy-
padku realizacji skomplikowanych projektéw. W strukturze tej, oprocz koordy-
nacji pionowej i poziomej, przewiduje si¢ dodatkowo tzw. koordynacje boczng
(lateralng), przebiegajaca w poprzek zaleznos$ci pionowych i poziomych na réz-
nych poziomach i w r6znych fazach realizacji projektu. Powstaje w ten sposéb
sie¢ zalezno$ci migdzy kierownikiem generalnym, odpowiedzialnym za calo$é
realizacji projektu, kierownikami realizacyjnymi i funkcjonalnymi oraz rozmai-
tymi specjalistami uczestniczagcymi w tej realizacji. Zarzadzanie przy zastosowa-
niu struktury projektowej charakteryzuje si¢ ptynnoscig i wielo$cig wigzi organi-
zacyjnych i wymaga ciagtego przystosowywania si¢ wykonawcow i kierowni-
kéw w drodze wzajemnego komunikowania si¢ inegocjacji (Kerzner, Cle-
land, 1985: 7).

Rozwiazania strukturalne wczesnego okresu cywilizacji informacyjnej opie-
raja si¢ czesto na koncepcji procesowego podejscia do organizacji, zgodnie
z ktérym organizacja jest zbiorem zmiennych proceséw pozostajacych ze sobg
w réznych stosunkach zalezno$ci. Podej$ciu procesowemu przeciwstawia si¢
tradycyjne, statyczne spojrzenie na organizacj¢, traktujace ja w kategoriach
strukturalnych jako wzglednie staty podziat pracy miedzy wyodrgbnionymi ko-
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mérkami organizacyjnymi i rozmieszczenie uprawnien decyzyjnych, utrwalajace
okreslong hierarchi¢ zarzadzania. Podej$cie procesowe stanowi podstawe struktu-
ry zadaniowej, ktérej elementami sg zespoly zadaniowe powolywane do wyko-
nania jednorazowych zadan. Okreslony temat powierzany jest specjaliScie
w danej dziedzinie, ktéry staje si¢ kierownikiem zadania i dobiera sobie zesp6t
wykonawczy sposréd grupy fachowcéw niekoniecznie zatrudnionych na stale
w organizacji. Podstawowe znaczenie przy tworzeniu takich zespoléw proble-
mowych maja kompetencje zawodowe pracownikéw oraz ich zainteresowania,
przy czym pracownicy moga zaréwno ubiegac si¢ o powierzenie im zadania, jak
i odméwi¢ jego przyjecia. Istotny jest bowiem aspekt motywacyjny funkcjono-
wania takiego zespotu. Struktura skladajaca si¢ z sieci tworzonych i rozwigzy-
wanych w miar¢ potrzeb zespotéw zadaniowych prowadzi do wystgpowania
zmiennych i wielorakich wigzi organizacyjnych, w ktérych wzajemne zaleznosci
stuzbowe, zreszta bardzo stabe, czesto na siebie zachodza. Jest to rezultatem
laczenia réznych tresci pracy i kombinowania wyodrebnionych organizacyjnie
zadan w zintegrowane procesy. W zwigzku z tym hierarchi¢ organizacyjna czgsto
zastgpuje tu heterarchia. Hierarchia opiera si¢ na binarnej relacji zaleznosci
i przechodnio$ci tafcucha rozkazodawstwa, wyrazajacej si¢ w pojeciu spigtrzenia
kierowania: jezeli kierownik A ma wtadz¢ nad B, a B nad C, to A ma wtadzg nad
C. Heterarchia oznacza natomiast réwnolegtos¢ i zmienno$¢ osrodkéw wiadzy:
kierownik A moze mie¢ wtadz¢ nad B, a B nad C, ale réwniez C moze mie¢ wia-
dze nad A (Hedlund, 1986).

3.4 Liberalna kultura organizacyjna

Zasadnicze zmiany w strategii i strukturze zachodzace w okresie moderni-
stycznym powodowaty presje na ksztattowanie si¢ wzoréw kultury organizacyj-
nej, dzieki ktérym zastosowana na konkurencyjnym rynku strategia bedzie sku-
teczna, a struktura zrozumiata dla pracownikéw. Byto oczywiste, ze powinna to
by¢ kultura bedaca przeciwienstwem kultury restrykcyjnej dominujacej w okresie
industrialnym. Kultur¢ t¢ mozna okres$li¢ mianem liberalnej. Kultury liberalne sa
wlaczajace i tolerancyjne. Latwo do nich wejs¢ i réwnie fatwo je opusci¢. Moga
si¢ w nich znalez¢ ludzie o réznych przekonaniach, ktérzy prowadza ze soba
dialog i negocjuja wspdlne przedsigwzigcia. Jest to kultura otwarta, spontaniczna
i woluntarystyczna. Wazng jej cechg jest permisywizm, pozwala ona bowiem
znacznie wigcej w dziedzinie myS$lenia i zachowania anizeli kultury restrykcyjne.
Najwazniejsze wzory kulturowe odnosza si¢ tu do wymiany idei miedzy ludzmi
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i form negocjacji, a nie do warto$ci. W kulturze liberalnej nie poszukuje si¢ wro-
géw, bo tozsamos$¢ indywidualna jest tu wazniejsza od tozsamosci zbiorowe;.
Kultura ta umozliwia artykulacje rozmaitych pogladéw, wartosci i celéw, co
moze czyni¢ wrazenie chaosu izametu. Jest to zarazem kultura tgsknoty za
czyms$ lepszym i ciekawszym, niezgody na zycie w zaduchu niezmiennych zasad
wyznaczajacych trwate role spoteczne. W koncowym okresie XX wieku pracow-
nik w coraz wigkszej liczbie organizacji to cztowiek nastawiony na ryzyko, uni-
kajacy statych zalezno$ci spolecznych, sktonny do improwizacji i dbajacy o roz-
woj wlasnej kariery zawodowej, czego nie gwarantuje dtugi okres zatrudnienia
w jednej firmie. Akceptacja tymczasowego uczestnictwa w danej organizacji,
ktéra traktuje si¢ jako jeden z wielu etapéw na szlaku kariery zawodowej, ozna-
cza uczestnictwo kalkulatywne, ktére ma charakter racjonalny, a nie emocjonal-
ny i zwigzane jest z rachunkiem, czy pozwoli ono na zaspokojenie okreslonych
potrzeb. Kalkulatywny motyw uczestnictwa oznacza zaangazowanie w realizacje
wlasnego, osobistego celu, co przy okazji okazuje si¢ korzystne takze dla organi-
zacji. W kulturach modernistycznych istotng role odgrywajg zatem wzorce indy-
widualistyczne.

Wydaje sig, ze istoty sprawy dotykaja H.P. Sims i Ch.C. Manz (1996: 196),
kiedy wskazuja na poczucie wilasnosci jako podstawowg warto$¢ kulturowa
w kulturach organizacyjnych konca XX wieku. Chodzi oczywiscie o wtasnos¢
w znaczeniu psychologicznym, zwigzang z przekonaniem, ze wszystko to, co
ludzie robig w firmie, robig dla siebie, dla wtasnego zadowolenia, rozwoju karie-
ry izwigkszenia wtasnej konkurencyjnosci jako pracownikéw. Tak rozumiane
poczucie wlasno$ci swojej pracy zwigzane jest z silng motywacja wewngtrzng
i prowadzi do wyjatkowych niekiedy wysitkow i staran. Ten stosunek do wtasne-
g0 uczestnictwa w organizacji, zapoczatkowany koncepcja zarzadzania partycy-
pacyjnego, upowszechniany byt stopniowo w calym okresie modernistycznym,
osiagajac swoje apogeum w wyniku rewolucji informatycznej. W ostatnim dwu-
dziestoleciu XX wieku mamy zatem do czynienia z zasadnicza zmiang kulturo-
wa, polegajaca na przechodzeniu od kultury restrykcyjnej do kultury liberalne;j.
Biorac pod uwage przyjete w tej ksiazce wymiary kulturowe, cechami tej ostat-
niej s3: koncentracja na przyszio$ci, sieciowy charakter relacji spotecznych
i identyfikacja dystrybutywna.

Koncentracja na przysztosci charakteryzuje $rodowiska spoteczne, w kto-
rych ludzi cechuje wysoka tolerancja niepewnosci. Cecha ta pociaga za soba
heterogeniczno$¢ i instrumentalizm w odniesieniu do norm i wzoréw zachowan,
a w nieco mniejszym stopniu w odniesieniu do wartosci. Wzrastajaca ztozono$¢
relacji organizacji z otoczeniem prowadzi nieuchronnie do heterogenizacji kultu-
ry organizacyjnej. Dzieje si¢ tak dlatego, poniewaz ludzie naleza jednocze$nie do
wielu grup spotecznych, a wigc ich identyfikacja i tozsamo$¢ nie sg zwigzane
z jedng grupa. Funkcjonowanie zespotéw zadaniowych prowadzi do ksztattowa-
nia si¢ odrgbnych wzoréw kulturowych, o ograniczonym zasiegu, adekwatnych
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do miejsca, roli i warunkéw realizacji zadan poszczegdlnych zespotéw pracow-
niczych. Podstawowym czynnikiem sprzyjajacym heterogenizacji kultury orga-
nizacyjnej jest réznorodno$¢ otoczenia globalnego organizacji. Réznorodno$¢
oczekiwan ze strony otoczenia i zwigzana z tym réznorodno$¢ wptywow i naci-
skéw zmuszaja organizacj¢ do réznicowania zadan i do réznorodnych reakcji na
te naciski. Reakcje te i zadania staja si¢ udzialem réznych grup pracownikow,
ktére z konieczno$ci r6znig si¢ sposobem widzenia otoczenia organizacji i kryte-
riami oceny formalnych celéw i dziatah organizacyjnych. Tymczasowos$¢ rol
organizacyjnych ma, z kolei, wptyw na ksztattowanie si¢ instrumentalnego sto-
sunku do niektérych wzoréw kulturowych. Znacznie tatwiej si¢ bowiem dostrze-
ga, ze stereotypy kulturowe moga by¢ istotng przeszkoda w dokonywaniu pozg-
danych zmian. Ow instrumentalizm polega na tym, Ze pracownicy $wiadomie
traktuja pewne wzory kulturowe jako uzyteczne w pelnieniu rél organizacyjnych
w okre$lonym czasie i miejscu. Jesli zmiana warunkéw pelnienia tych rél spo-
woduje brak uzyteczno$ci wzoréw kulturowych dotychczas funkcjonujacych
w danym $§rodowisku, nalezy te wzory zastapi¢ innymi. Sprzyja temu rosnaca
presja innowacji technicznych i organizacyjnych. Prowadzi ona bowiem do po-
czucia relatywizmu rol spotecznych w organizacji.

Zastapienie hierarchicznego modelu relacji spotecznych modelem siecio-
wym, polegajacym na przewadze relacji horyzontalnych nad wertykalnymi, jest
konsekwencjg pozbawienia pracownika zewnetrznych punktéw oparcia, ktdre
wczesniej czesto zwalnialy go z obowigzku samodzielnego myslenia. P. Bate,
zastanawiajac si¢ nad réznicami miedzy kulturami organizacyjnymi, typowymi
dla organizacji biurokratycznych z pierwszej polowy XX wieku a kulturami po-
zadanymi w zmiennych iinnowacyjnych formach organizacji w poczatkowym
okresie rewolucji informatycznej, dochodzi do wniosku, ze tradycyjne kultury
koncentrowaly si¢ na rolach odgrywanych przez ludzi, podczas gdy wspoétczesne
—na jakosci wiezi i dialogu migdzy ludzmi. P. Bate (1990) dokonuje rozréznienia
migdzy kulturami wspoélnoty i sieci. Tradycyjne kultury organizacyjne to kultury
wspoélnoty, w ktérych podstawowe znaczenie ma izolacja od otoczenia, dzigki
silnej wewnetrznej integracji, umozliwiajacej skuteczne przeciwstawianie si¢
otoczeniu. Ideatem wspdlnotowej kultury jest silna hierarchia, ograniczone kana-
ly interakcji i komunikacji, wyraznie okreslone miejsce irola kazdego z czion-
kéw wspdlnoty. W przeciwienstwie do tego kultura sieciowa jest znacznie bar-
dziej otwarta, spontaniczna i woluntarystyczna. Pracownik w tej kulturze pozba-
wiony zostaje zewnetrznych punktow oparcia, ktére wczesniej czesto zwalniaty
go z obowigzku samodzielnego myslenia. Do punktéw tych nalezy zaliczy¢ prze-
lozonego, przepisy organizacyjne i grup¢ pracownicza. W organizacjach epoki
cywilizacji informacyjnej obowigzuje wewngtrzne poczucie kontroli nad wta-
snym dziataniem. Pracownik staje si¢ bardziej niezalezny i wyemancypowany,
ale jednoczesnie sam musi sobie radzi¢ z niepewnoscia i podejmowac decyzje, za
ktére ponosi odpowiedzialno$¢. Przetozeni zajmujg si¢ inng kategorig spraw niz
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wykonawcy inie majg czasu, a czgsto takze wiedzy i umiejetnosci, aby zajmo-
wac si¢ szczegétowymi problemami realizacji zadan. Na og6t niski stopien sfor-
malizowania pracy zwicksza zdolno$¢ przystosowawczag organizacji do otocze-
nia, ale jednocze$nie pozbawia pracownikéw jednoznacznego ijasnego punktu
odniesienia. W dodatku pracownik ponosi odpowiedzialno$§¢ za brak reakcji
w przypadku, gdy obowiazujacy przepis okazuje si¢ dysfunkcjonalny. Tymcza-
sowy zespot pracowniczy nie jest juz grupa zyczliwie nastawionych do siebie
ludzi, ktérzy sg sktonni przymknaé oko na btagd popetniony przez pracownika.
Przeciwnie, jest to grupa ambitnych profesjonalistow stawiajacych sobie nawza-
jem wysokie wymagania, aby zdoby¢ lub utrzymaé wysoka pozycje na rynku
pracy i dobra mark¢ w swoim $rodowisku zawodowym. Przekonanie, Ze nic nie
zalezy ode mnie, czyli zewnetrzne poczucie kontroli, jest w tej kulturze prosta
droga do kleski zawodowej. Relacje sieciowe, polegajace na cigglym poszukiwa-
niu partneréw dla rozwigzania pojawiajacych si¢ problemow, daja szanse¢ spekta-
kularnych osiggni¢¢ zawodowych, ale jednocze$nie wymagaja cigglego zaanga-
zowania i aktywnosci.

Identyfikacja dystrybutywna, jako trzecia charakterystyczna cecha kultury
organizacyjnej poczatkowego okresu cywilizacji informacyjnej, zwigzana jest
zrownoprawnym traktowaniem celéw indywidualnych i organizacyjnych.
W przeciwienstwie do starszych koncepcji zarzadzania nie dostrzega si¢ istot-
nych sprzecznosci miedzy tymi dwoma kategoriami celéw. Je§li stosunki
w przedsicbiorstwie sg oparte na szacunku dla prawa kazdego pracownika do
wykorzystania swoich mozliwosci, to zaréwno potrzeba integracji organizacyj-
nej, jak i potrzeba autonomii pracownikéw moga by¢ zaspokojone. Dopuszczanie
inicjatywy indywidualnej i przyznawanie maksymalnej swobody dziatania pobu-
dza dwustronny proces uczenia si¢: przedsi¢biorstwo czerpie korzysci z pomy-
stéw pracowniczych, a, z kolei, kazdy pracownik moze liczy¢ na pomoc ze stro-
ny calego przedsigbiorstwa. Dzigki temu nastgpuje ciagly proces rozwojowy
zaréwno organizacji, jak i poszczegélnych pracownikéw (Allen, Kraft, Allen,
Certner, 1987: 65).

Pojawienie si¢ indywidualistycznych koncepcji w zarzadzaniu jest reakcja
na dramat czlowieka epoki przemystowej, majacego coraz wyzsze aspiracje
i coraz wigksze trudno$ci samorealizacji w §wiecie zdominowanym przez specja-
lizacje i standardowe formy kultury. Nasuwa si¢ tutaj gorzka uwaga G. Friedma-
na (1996: 220): Mechanizacja poglebita sprzeczno$¢ migdzy pracg a kultura,
ktéra to sprzecznos$¢ Sredniowieczne rzemiosto umiato w niektérych gatgziach
pogodzi¢. Wydaje si¢, ze przewaga wspdlnoty nad jednostkg sprzecznos¢ te
wzmocnita jeszcze bardziej. W tych warunkach pojawia si¢ nowy paradygmat
organizacji, w ktérym organizacja jest gra, jakg prowadza ze soba jej autono-
miczni uczestnicy. Po raz pierwszy organizacja potraktowana zostala w sposéb
indywidualistyczny, jako system nietrwatych powigzan migedzy ludzmi zajetymi
realizacjg swoich osobistych intereséw. Organizacja jest z tego punktu widzenia
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zbiorem wewng¢trznie zréznicowanych uktadéw spolecznych, ktérych uczestnicy
daza do maksymalizacji wtasnych korzysci, odkrywajac reguty gry, w ktérych
logike sg uwiktani. Zdaniem M. Croziera (1993: 54), paradygmat ten znacznie
lepiej wyjasnia istote zjawisk organizacyjnych anizeli ttumaczenie ich w katego-
riach zachowan monolitycznego kolektywu. Z tej perspektywy kulturowej orga-
nizacj¢ nalezy wigc traktowac¢ jako pewien rodzaj rynku, na ktérym ludzie kon-
kurujg ze soba, stosujac okreslone strategie i wykorzystujac posiadane zasoby,
takie jak wiedza, umiejetnosci, dostep do informacji, uprawnienia decyzyjne
itp. P. Bourdieu uzywa metafory pola, zgodnie z ktéra organizacja jest polem
bitwy prowadzonej wedlug okre$lonych regut (cyt. za: Zarzgdzanie firmg...,
1995: 509).

Upowszechnianie si¢ w drugiej potowie XX wieku indywidualistycznych
wzoréow kulturowych wielu autoréw wigze z rozwojem urbanizacji i postgpem
technologicznym, typowych dla schytkowego okresu cywilizacji przemystowe;j.
Procesy te prowadzg bowiem do rozpadu tradycyjnych wigzi spotecznych, pole-
gajacego miedzy innymi na zastepowaniu szerokich kregdéw rodzinnych, w kto-
rych ludzie tradycyjnie zyli, rodzing nuklearng. A. Toffler (1986: 415) podkresla
towarzyszace tym procesom narastajgce poczucie samotnosci oraz zanik emocjo-
nalnej wiezi z organizacja. W nowoczesnych firmach, jak pisze, brakuje nastroju
wspolnoty, a samo okreslenie lojalno$¢ korporacyjna brzmi archaicznie.

W kulturach organizacyjnych konca XX wieku miejsce tozsamosci grupowej
zajmuje tozsamo$¢ indywidualna, jedynie mozliwa w warunkach duzej ruchliwo-
$ci spotecznej, tworzenia doraznych koalicji i1 koniecznosci poszukiwania kom-
promisowych rozwigzan. Kiedy$ uwazano, ze zesp6t pracowniczy nigdy nie beg-
dzie dobry, jesli czgsto nastgpuje wymiana jego czlonkéw. Teraz mowi si¢ to
samo o zespole, ktéry maja tworzy¢ stale ci sami ludzie. Ptynna konfiguracja
elastycznej struktury organizacyjnej prowadzi nieuchronnie do kryzysu tozsamo-
$ci. Pracownik czgsto zmieniajgcy swoja przynalezno$¢ do zespolu zadaniowego,
wspotpracujacy z ludzmi reprezentujacymi rézne kultury srodowiskowe, a nawet
narodowe, ma coraz mniej podstaw do trwatej identyfikacji z okreslong grupa
spoteczng. O jego postawie decyduje raczej motywacja osiagni¢¢ i wzglad na
wiasng karier¢ zawodowa. Cele te mogg by¢ skutecznie osiggane tylko dzigki
umiejetnosci zawierania korzystnych koalicji i wspétpracy z przedstawicielami
réznych grup spotecznych. Tak wigc indywidualizm w kulturach organizacyj-
nych poczatkowego okresu epoki cywilizacji informacyjnej nie ma, a w kazdym
razie nie musi mie¢, zwiazku z egoizmem i ostabieniem wigzi spotecznych. Nie
istnieje bowiem problem wyboru pomigdzy interesem wlasnym a interesem gru-
py. Te dwa rodzaje intereséw sg ze sobg zbiezne: im bardziej jednostka koncen-
truje si¢ na wspomaganiu grupy, tym bardziej sama na tym korzysta. Jest nato-
miast problem wyboru grupy, ktéra bedzie najlepiej sprzyja¢ zamierzeniom jed-
nostki. Przyznanie cztowiekowi moralnego prawa dokonywania takiego wyboru
oznacza odrzucenie mitu sprawy, abstrahowanej od indywidualnych dziatan
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iintereséw, dla ktérej nalezy si¢ po§wigcac, nie oczekujagc w zamian jakichkol-
wiek korzy$ci. Poswiecenie dla sprawy zostaje uznane za mit kulturowy utrud-
niajacy harmonijne funkcjonowanie ludzkich zbiorowosci.

J. Kekes (1988: 7) dokonuje rozréznienia miedzy egoistycznym a etycznym
indywidualizmem, przypisujac temu drugiemu pozytywne znaczenie w realizacji
dziatan zbiorowych. Wedlug tego autora etyczny indywidualizm nie jest prome-
tejskim aktem zwréconym przeciwko sprawom publicznym (...) ani ¢wiczeniem
spotecznego konformizmu przystosowujacego indywidualno$¢ do modeli pu-
blicznych. Jest raczej prébg osiggania rozsgdnej rownowagi mi¢dzy tym, co pry-
watne, atym, co publiczne, z korzy$cig dla obu tych sfer. Kluczowag sprawa
w etycznym indywidualizmie jest bowiem poczucie odpowiedzialnosci.



RozDziAL. 4
OKRES INFORMACYJNY

4.1 Skutki rozwoju Internetu

W ostatniej dekadzie XX wieku nastgpito przejscie od scentralizowanego
przechowywania i przetwarzania danych do sieciowego, interaktywnego wspétu-
dzialu w komputerowej mocy obliczeniowej. Za symboliczne mozna uzna¢ prze-
obrazenia systemu CIM, w ktérym do konca lat 80. XX wieku zintegrowane byly
wszystkie funkcje przedsigbiorstwa. Byt to jednak system zamknigty, dziatajacy
bez wymiany informacji z otoczeniem. Na poczatku lat 90. Toyota oraz General
Motors po raz pierwszy dokonaty wiaczenia do wewnetrznego systemu przetwa-
rzania informacji takze kooperantéw i dostawcow. Ta sieciowa integracja stata
si¢ mozliwa dzigki znaczacym postepom w telekomunikacji i w technikach 13-
czenia komputeréw w sieci. Umozliwilo to powstanie Internetu, opracowanie
nowego systemu, czyli sieci globalnej (the world wide web) organizujacej zawar-
to§¢ witryn internetowych na bazie informacji i wyposazajacej uzytkownikéw
w tatwy system wyszukiwania pozadanej informacji. W drugiej potowie lat 90.
caly $wiat zostal opanowany przez Internet dzigki nowym przegladarkom czy
wyszukiwarkom (Castells, 2007: 52-58).

Nowe osiggnigcia w telekomunikacji i informatyce polegaly na przejéciu od
rozproszonych, izolowanych mikrokomputeréw do szerokiej informatyzacji za
posrednictwem potaczonych urzadzen przetwarzajacych informacje. Oznaczato
to olbrzymi wzrost komunikacyjnych mozliwosci Internetu. Komputery osobiste
mogly odtad komunikowac si¢ ze soba bez posiadania wlasnego systemu opera-
cyjnego. Aplikacje i dane sa bowiem przechowywane w serwerach sieciowych,
a informatyczna inteligencja miesci si¢ w samej sieci. W zwiazku z tym witryny
komunikujg si¢ miedzy soba i maja do dyspozycji niezbedne oprogramowanie,
aby witaczy¢ dowolne urzadzenie do uniwersalnej sieci komputerowej. Spowo-
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dowalo to, ze miliony sieci komputerowych na calym $wiecie pokrywaja cale
spektrum ludzkiej komunikacji.

Rozwijajace si¢ mozliwosci pozyskiwania informacji, porozumiewania si¢
i przemieszczania sprawity, ze Swiat ulegt skurczeniu, a okre$lenie ,,globalna
wioska” przestalo mie¢ zabarwienie futurologiczne. Obecnie dzigki sieciom
komputerowym w kazdym zakatku $wiata zapewniony jest dostep do wielkich
ilosci najbardziej aktualnych informacji. Notowania gieldowe, kursy walut, ro-
dzaj i warto$¢ zawieranych transakcji, ksztaltowanie si¢ popytu na poszczegdl-
nych rynkach — te i wiele innych informacji z catego $wiata wspdtczesny mene-
dzer moze mie¢ w kazdej chwili na ekranie swojego komputera. W tych warun-
kach nie tylko mozliwe, ale wrgcz konieczne z punktu widzenia racjonalno$ci
dziatania jest znaczne poszerzenie kryteriow wyboru w procesie podejmowania
decyzji, zwlaszcza strategicznych. Obszar mozliwych dziatan przestaje by¢ ogra-
niczony do dobrze znanych elementéw lokalnego otoczenia. Dobrze znany staje
si¢ bowiem caty $wiat i jako taki stanowi potencjalny teren prowadzonej dziatal-
nosci. Jak pisze M. Castells (2007: 359), pokojowe wspdlistnienie rozmaitych
interesOw 1 kultur w sieci przybrato posta¢ swiatowej pajeczyny (...) w obrebie
Internetu, gdzie instytucje, przedsigbiorstwa, stowarzyszenia i jednostki tworza
wlasne witryny, na bazie ktérych kazdy, kto ma dostep do Internetu, moze two-
rzy¢ swojg stron¢ domowa zbudowana ze zmieniajacego si¢ kolazu tekstu
i obrazéw.

Latwos$¢ komunikowania si¢ to nie tylko tatwy dostep do informacji, ale
przede wszystkim szybko$¢ ich wymiany, czyli porozumiewania si¢. Wyraznym
trendem technologicznym, ktéry pojawit si¢ w koncéwce XX wieku w dziedzinie
telekomunikacji jest integracja cyfrowa urzadzen telekomunikacyjnych, oznacza-
jaca tworzenie sieci multimedialnych, umozliwiajagcych wspdlne przesyltanie
sygnatéw wizyjnych, fonicznych i komputerowych. Korzystanie z tych urzadzen
nie tylko skraca czas potrzebny na poszukiwanie kontrahentéw i dokonywanie
z nimi uzgodnien, ale pozwala na znaczne zwigkszenie liczby partneréw wspot-
pracy. Rosnace mozliwosci transportowe w zakresie tadownosci, czgstotliwosci
przewozéw i skracania ich czasu, przy jednoczesnym zmniejszaniu si¢ kosztow
transportu, maja szczegélne znaczenie w przypadku przewozu surowcOw i mate-
riatéw. Oznaczajg one bowiem, ze tak wazny do niedawna czynnik gospodarczy,
jakim jest lokalizacja zrédet zasobéw, coraz wyrazniej traci na znaczeniu.

Technologia internetowa umozliwia natychmiastowa, tanig interaktywna
komunikacje mi¢dzy podmiotami gospodarczymi, a wigc miedzy firmami (busi-
ness to business), migdzy firma a konsumentem (business to consumer), miedzy
konsumentami (consumer to consumer), mi¢dzy konsumentem a firmg (consu-
mer to business). Kazdy kto ma dostep do Internetu, moze rozsyta¢ informacje do
wielu jego uzytkownikéw, majacych do tych informacji rowny dostep. Pojem-
no$¢ wirtualna jest przy tym nieskonczona i pozwala na wymian¢ informacji
w dowolnym czasie i iloéci. Internet moze ponadto stuzy¢ jako kanat dystrybucji
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zastgpujacy lub poszerzajacy kanaty tradycyjne. Globalny zasigg i duza liczba
uzytkownikéw zwigksza efektywno$¢ realizowanego za posrednictwem Internetu
przedsiewzigcia. Internet prowadzi tez do znacznego zmniejszenia Kosztow
transakcyjnych (Afuah, Tucci, 2003: 58-64).

Ten gwaltowny wzrost mozliwosci komunikacyjnych spowodowat istotne
zmiany spoteczno-kulturowe. Latwo zauwazy¢, ze réznice pokoleniowe staja si¢
coraz bardziej wyraziste. W Polsce czesto poréwnuje si¢ ze sobg pokolenie ludzi,
ktérzy wychowani w epoce przemystowej, musieli przystosowaé si¢ do warun-
kéw zycia i pracy w epoce informacyjnej, z pokoleniem, ktére w epoce informa-
cyjnej juz si¢ wychowalo. Pokolenia te niewyszukanie oznaczono symbolami
X 1Y, aza umowng granic¢ przyjeto rok 1980. Urodzeni przed tym rokiem to
pokolenie X, a po tym roku — pokolenie Y. Badania socjologiczne i potoczne
informacje wskazuja, ze pokolenie Y reprezentuje w wiekszym stopniu postawy
utatwiajace komunikacje¢ za posrednictwem Internetu. Mimo jednak, ze wigk-
sz0$¢ przedstawicieli tego pokolenia wykazuje silne przywigzanie do indywidua-
listycznej kultury, to jednak pojawiaja si¢ w nim nowe oczekiwania, niechetne
wobec dyktatury rynku, w znacznie wickszym stopniu anizeli w pokoleniu
X, akceptujacym ten dyktat z gorliwoscig neofitow.

Zgodnie z wynikami badan K. Jakubiec (2013), reprezentanci pokolenia
Y, w poréwnaniu z pokoleniem X, wykazuja wigksza potrzebg réwnowagi mig-
dzy praca a zyciem osobistym, wigksza potrzebeg stalo$ci zatrudnienia, mniejsze
zainteresowanie pracg za granicg, generalnie za$ cechuje ich wigkszy pragma-
tyzm i krytycyzm. Z badann GFK Custom Research wynika, Zze przedstawiciele
tego pokolenia w calej Europie raczej negatywnie oceniaja skutki rewolucji in-
formatycznej w miejscu pracy, cho¢ mtodzi Polacy naleza do najbardziej nieza-
dowolonych z takich zjawisk, jak: brak réwnowagi miedzy praca a zyciem pry-
watnym (ogétem 39% — Polska 44%); poziom stresu w pracy (40-53%); niepew-
nos$¢ zatrudnienia (33-37%); presja, by zosta¢ w pracy po godzinach (31-34%)
(Wilk, 2014). Wyniki tych badan sa zgodne z potocznymi obserwacjami doty-
czacymi organizowanych doraznie za pomocg portali spotecznosciowych akcji
protestacyjnych, demonstracjami ruchu Oburzonych, protestami ruchu Anony-
mous itp. Mozna wyciagna¢ z tego wniosek, ze mtodemu pokoleniu niezbyt od-
powiada rola nomadéw krgzacych migdzy organizacjami w poszukiwaniu moz-
liwo$ci wykonywania zawodu i sklonnych gorliwie przystosowywaé si¢ do wy-
magan rynku. Reprezentanci pokolenia Y chcg pracowa¢, majac na uwadze wia-
sne cele, a nie mityczne dobro firmy. Latwos$¢ nawigzywania kontaktéw w sieci
i postugiwania si¢ sprzgtem elektronicznym sg przy tym zrédlem ich duzej pew-
nosci siebie (Twenge, 2006: 4-5).

Rozwdj techniki zdaje si¢ wskazywac, ze by¢ moze jeszcze w pokoleniu
Y, a tym bardziej w pokoleniu nastgpnym zaznaczy si¢ wyrazny zwrot kulturo-
wy, bedacy pragmatyczna modyfikacja liberalnych kultur organizacyjnych. Pod-
stawa do takich przewidywan jest szybko rozprzestrzeniajace si¢ zjawisko przed-
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sigbiorczos$ci internetowej jako skutek wspomnianych mozliwosci komunikacyj-
nych. Srodowisko sieciowe zawiera bowiem duze mozliwosci generowania ko-
rzysci ekonomicznych, dziata jako stymulator aktywnos$ci potencjalnych przed-
siebiorcéw i sprzyja blyskawicznemu rozprzestrzenianiu si¢ innowacji (Przed-
siebiorczo$¢ internetowa..., 2005: 12). Mozliwosci te pojawily si¢ zwlaszcza
w wyniku zmiany zasad interakcji mi¢dzy wilascicielami serwiséw internetowych
aich uzytkownikami. Zmiana ta polega na aktywnym i przewazajacym udziale
uzytkownikéw w tworzeniu tre§ci serwisu. Serwisy zwane Web 2.0, ukierunko-
wane na zaspokajanie potrzeb informacyjnych potencjalnych przedsigbiorcéw,
stuza wymianie opinii i wsparciu dla przedsigbiorcow przysztych i obecnych.
Dzigki temu rodza si¢ wspélne projekty i przedsigwzigcia biznesowe. Jest to
dalszy etap rozwoju struktur sieciowych, ktére tworzone sa juz nie przez organi-
zacje, ale przez jednostki. Dostgpna technologia daje bowiem mozliwo$¢ redy-
strybucji wtadzy od organizacji do jednostek. Telefony komérkowe, Internet czy
media spoteczno$ciowe pozwalajg bowiem omija¢ niektére dziatania i organiza-
cje. Mozliwe staje si¢ organizowanie bez organizacji. Dynamicznie rozwija si¢
networking jako najskuteczniejsza metoda realizacji celéw w biznesie. Polega on
na systematycznym tworzeniu sieci bezposrednich kontaktéw oraz efektywnym
zarzadzaniu nimi przez budowanie trwatych relacji.

Powstajace w ten sposob spolecznosci internetowe moga stuzy¢ realizacji in-
ternetowych modeli biznesu, ktérych funkcja jest organizowanie rynkéw, koja-
rzenie nabywcow ze sprzedawcami, utatwianie zawierania transakcji, a takze
tworzenie wirtualnej wspélnoty budujacej lojalno$¢ uczestnikow. Przykladem
niech bedzie Fairphone.com, grupa oséb, ktéra dowiodta, ze mozna skonstruo-
wac dobrej jakosci, konkurencyjny wobec rynkowej oferty, smartfon, korzystajac
z dostepnej w sieci wiedzy internautéw. Innym przyktadem moze by¢ Peerby,
serwis umozliwiajacy pozyczanie przez Internet potrzebnych pilnie, lecz rzadko
uzywanych przedmiotéw. Dzigki tej komunikacyjnej sieci powstata nieformalna
spotdzielnia, ktéra taczy zasoby uczestnikéw serwisu (Bendyk, 2015). Mamy tu
do czynienia z aktywnym, a nie biernym, jak w kulturach restrykcyjnych, unika-
niem niepewnosci. Nie ulega bowiem watpliwosci, ze rozwdj przedsigbiorczosci
internetowej bierze si¢ z Ieku przed bezrobociem, a takze przed dyktatem rynku,
generujacym ciagla niepewnos$¢. Zamiast nadgznie reagowaé na to, co si¢ na tym
rynku dzieje, mozna tworzy¢ nowe rynki lub nowe nisze na rynku dotychczaso-
wym. Dotyczy to zaréwno kadry kierowniczej i przedsiebiorcéw, jak i pracowni-
kéw, ktérzy zamiast krazy¢ miedzy organizacjami zatrudniajacymi ich tymcza-
sowo, mogg szukac dla siebie bardziej stabilnych warunkéw wykonywania za-
wodu. Niezbyt powaznie w niektérych srodowiskach traktowana strategia btekit-
nego oceanu dobrze oddaje tesknoty przedsigbiorcéw, zmeczonych ustawiczng
walka konkurencyjna. Wspodiczesne mozliwosci techniczne coraz skuteczniej
wychodza naprzeciw tym tegsknotom. Po kulcie wydajnosci i konkurencyjnosci
nadszedt zatem czas kultu przedsigbiorczosci.
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Swiatowe sieci wspélpracy sa nowa forma przeprowadzenia transakcji
w stosunku do tradycyjnych, jakimi sg hierarchia i rynek. Zgodnie z koncepcja
O.E. Williamsona (1985), transakcje powtarzalne, ktérych wynik jest niepewny
i ktére wymagaja znacznych naktadéw czasu, pieni¢dzy i energii, czgsciej zacho-
dza w strukturach hierarchicznych, w ktérych strony pozostaja wzgledem siebie
w stuzbowych relacjach nadrz¢dnosci i podporzadkowania. Transakcji wzglednie
prostych inie wymagajacych wickszych naktadéw zwigzanych zich wyceng
i negocjowaniem, z kolei, czg$ciej dokonuje si¢ na rynku. Transakcje zachodzace
w sieci wspotpracujacych ze sobg organizacji dokonywane sg wylacznie w rela-
cjach poziomych, w przeciwienstwie do hierarchicznego uktadu zalezno$ci,
i charakteryzujg si¢ niskim stopniem sformalizowania oraz nieekwiwalentno$cia
wymiany w krétkich okresach, w przeciwienstwie do relacji rynkowych. Trudno
si¢ oprze¢ przekonaniu, Ze zmiany te zwigzane sg takze z coraz bardziej widocz-
ng dysfunkcjonalnoscig i narastajaca krytyka gospodarki opartej na egoizmie
jako mechanizmie napedzajacym rozwdj iakumulacje kapitatu. Alternatywa
moga by¢ systemy gospodarcze funkcjonujace dzicki umiejetnosci wspotpracy
ich uczestnikéw i dzielenia si¢ jej efektami.

Aby sprzyjajaca przedsigbiorczosci kultura organizacyjna mogla podporzad-
kowac¢ sobie rynek, uwalniajac si¢ spod jego dyktatu, musi najpierw stac si¢ ideo-
logiczng podstawa specyficznej struktury organizacyjnej. Rozwdj Internetu po-
zwala na wykorzystanie potencjatu struktur sieciowych. Pojawia si¢ nowy, nie-
znany dotychczas spos6b uprawiania biznesu, w ktérym przedsigbiorczo$¢ jest
wazniejsza od wlasnosci. Aby prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarczg nie trzeba juz
bowiem by¢ posiadaczem zadnych zasobdw, niepotrzebne sa budynki fabryczne
i biura. Wszystko to bowiem juz jest w otoczeniu. Zasoby te mozna wynajmo-
waé, uzycza¢ iwykorzystywaé, zapraszajac ich wilascicieli do wspétpracy
w realizacji wspolnych przedsiewzig¢. Powstajace w ten sposéb dorazne organi-
zacje, sktadajace si¢ z zasobéw i ludzi bedacych elementami innych organizacji,
sa ptynng kompozycja proceséw stuzacych realizacji okreslonego celu. Taka
dorazna organizacja jest dynamiczng siecia powigzan, ktérej wezly w postaci
zasobow 1 zespotow pracowniczych moga by¢ w miar¢ potrzeb zastgpowane
innymi zasobami i zespotami. Nie ma jednak powodu, aby od cztonkéw tych
zespotéw wymagaé elastyczno$ci. Wiedza, umiejetnosci i sposéb dziatania majg
by¢ standardowe i wyraznie okre§lone. Organizator sieci wynajmuje je bowiem
w Scisle okreslonym celu i oczekuje od cztonkéw zespotu takiego, a nie innego
sposobu dziatania. Kiedy zachodzi potrzeba zmiany, dokonuje si¢ wymiany cale-
go zespotu, zastepujac go innym, ktéry w nowych warunkach daje gwarancje
nalezytego wykonania danej pracy, a nie wymaga si¢ przystosowania cztonkéw
dotychczasowego zespotlu do tych warunkéw. Elastyczno$¢ organizacji siecio-
wej, zwanej w tym wypadku organizacjg wirtualng, wynika z fatwosci wymiany
jej elementéw, anie z elastyczno$ci tych ostatnich. W coraz wigkszej liczbie
przypadkow ludzie beda mogli by¢ waskimi specjalistami, jak w epoce cywiliza-
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cji przemystowej, wykonujac zawsze te samg prace w ten sam sposéb, ale co
pewien czas w innej konfiguracji organizacyjnej. Wchodzenie organizacji w rela-
cje sieciowe z innymi organizacjami stabilizuje zatem warunki jej otoczenia.
Takiej mozliwo$ci pozbawione sg organizacje dziatajace samodzielnie.

Dominujacg struktura organizacyjna w niedalekiej przysziosci, charaktery-
styczng dla organizacji wirtualnej, bedzie zatem struktura taczaca w sobie cechy
zasadniczo odmiennych rozwigzan organizacyjnych, wlasciwe strukturom
sztywnym i elastycznym. W strukturze tej dominowa¢ bedzie koniunkcja, a nie
alternatywa, myslenie w kategoriach albo to, albo tamto, zostanie zastgpione
mysleniem w kategoriach i to, i tamto. Nie chodzi przy tym tylko o aspekt prze-
strzenny struktury organizacyjnej, bo wiadomo, ze pod wzglgedem stopnia sztyw-
nosci (elastycznos$ci) rozwigzan zawsze wystgpowaly réznice migdzy réznymi
obszarami funkcjonowania organizacji. W tym wypadku chodzi o aspekt czaso-
wy, czyli o zdolno$¢ wzglednie tatwego i szybkiego przechodzenia od rozwigzan
elastycznych do sztywnych i z powrotem do elastycznych, a potem znéw do
sztywnych, itd. Chodzi wigc o tatwe przechodzenie od centralizacji do decentra-
lizacji i z powrotem; od specjalizacji do uniwersalizmu i z powrotem; od szero-
kiej do waskiej standaryzacji i z powrotem. Tylko taka struktura organizacyjna
moze by¢ w pelni przydatna w wegdréwce przez rézne rynki tworzone lub odkry-
wane dzigki przedsigbiorczosci internetowej w procesie zarzadzania, czyli usta-
wicznego tworzenia sieci powigzan. Tylko taka struktura organizacyjna, zmienna
w sensie filozofii funkcjonowania, a nie tylko sposobu realizacji swoich funkcji,
moze zapewni¢ wlasciwe wykorzystanie pojawiajacych si¢ mozliwosci technicz-
nych i zwigzanych z nimi szans w otoczeniu na zwigkszenie stopnia osiaggnigcia
celu gtéwnego organizacji.

W okresie dojrzatej cywilizacji informacyjnej przestrzen organizacyjna be-
dzie zatem zmienna. Funkcjonowanie organizacji ze znanego nam dobrze funk-
cjonowania ciggtego i powtarzalnego zamieni si¢ bowiem w funkcjonowanie
tymczasowe i niepowtarzalne, a przynajmniej mato powtarzalne. Nie bedzie to
proces funkcjonowania organizacji, a nastepujace po sobie procesy realizacji
rozmaitych projektow, do czego za kazdym razem potrzebna begdzie inna organi-
zacja, majaca inng strukture i inne zapotrzebowanie na zasoby. Beda to procesy
czasem krétkotrwate, a czasem diugotrwate, niekiedy dotyczy¢ beda projektéw
podobnych, a czasem zupetnie odmiennych.

W tej dynamicznej przestrzeni organizacyjnej musi by¢ jaki§ element staly
zapewniajacy szybka integracje pozostatych zmieniajgcych si¢ elementéw. Tym
statym elementem moze by¢ tylko kultura organizacyjna sktadajaca si¢ z warto-
$ci, norm i wzoréw zachowan wtasciwych dla przedsigbiorczo$ci i rozpowszech-
nionych w $§wiatowym S$rodowisku potencjalnych organizatoréw i uczestnikéw
sieci. Zarzadzanie organizacjg wirtualng wymagaé bedzie zatem specyficznej
kultury organizacyjnej, sankcjonujacej sposéb jej funkcjonowania. Taki kierunek
zmian przewidywali T. Peters i R. Waterman, publikujagc w 1982 roku stynna
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ksigzke ,,In Search of Excellence”, w ktorej pierwiastek ludzki znajdujacy wyraz
w kulturze organizacyjnej uznali za podstawowy czynnik sukcesu organizacji.
Rozwdj Internetu w petni potwierdzit te przypuszczenia. Po dominacji struktury
i strategii nadchodzi zatem czas dominacji kultury w przestrzeni organizacyjne;j.
Czy wobec radykalnej réznicy cech owej przestrzeni w szczytowym okresie cy-
wilizacji przemystowej i w poczatkowym okresie cywilizacji informacyjnej nale-
zy, zgodnie z zasadg dialektyki, oczekiwaé jakiej$ syntezy? Wydaje si¢, ze sa
symptomy $wiadczace o tym, ze taki wlasnie moze by¢ kierunek dalszej ewolucji
zarzadzania.

4.2 Organizacja bez granic

W teorii sieci obowigzuje dialektyczne podejscie do zjawisk spotecznych.
Poszukuje si¢ mianowicie ptynnej réwnowagi pomiedzy sprzecznymi interesami,
sitami 1 zjawiskami dotyczacymi wspéldziatania, ktére mozna uja¢ w pary prze-
ciwstawnych sit: wspoétdziatanie-konkurencja, sztywnos$¢-elastyczno$¢, orientacja
krétkotrwata-orientacja  dtugotrwata, zaufanie-kontrola, kontrola-autonomia,
ekspansja-redukcja, innowacja-replikacja, projektowanie-wylanianie, konflikt-
kompromis, indywidualizm-kolektywizm (Rand, Bouchikhi, 2004). Wspomniana
wyzej kultura pragmatyczna uniewaznia alternatywy, na ktérych oparte byto
podejscie do projektowania struktur organizacyjnych w poprzednich typach prze-
strzeni organizacyjnej. Nie chodzi wi¢c o to, aby dokonywa¢ wyboru pomigdzy
wymiarem centralizacji czy decentralizacji, specjalizacji czy uniwersalizmu,
standaryzacji czy réznorodnosci. Za takimi wyborami kryja si¢ bowiem zwykle
ideologiczne przestanki w postaci okre$lonych stereotypéw kulturowych. Chodzi
o to, aby mozna bylo swobodnie przechodzi¢ od jednego wymiaru do drugiego
w zaleznosci od miejsca i czasu. Kultura pragmatyczna jest zatem warunkiem
podstawowym budowy ptynnej i niejednolitej struktury sieciowej. W dalszym
okresie rozwoju cywilizacji informacyjnej, cechy kultury pragmatycznej powin-
ny by¢ coraz bardziej widoczne zaréwno w tradycyjnych organizacjach,
w szczegolnosci wsréd kadry kierowniczej, jak i wérdd profesjonalistow samo-
dzielnie organizujacych sieci wspédtpracy. W przypadku przedsigbiorstw jest to
proces znany juz od poczatku epoki informacyjnej. Zmienia si¢ bowiem przed-
miot konkurencji. Konkurencja przestaje by¢ traktowana jako gra o sumie zero-
wej, w ktorej wzrost udziatu w rynku jednej firmy oznacza réwny co do wielko-
$ci spadek udziatu innej. Funkcjonowanie w strukturze sieciowej moze bowiem
przynies¢ korzysci wszystkim jej uczestnikom. Przedmiotem konkurencji staje
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si¢ wigc przede wszystkim wejscie do atrakcyjnej sieci. Struktura sieciowa
umozliwia tworzenie srodowiska matych, szybko reagujacych firm, a jednocze-
$nie zapewnia kontynuowanie wzrostu i korzys$ci typowych dla duzej skali dzia-
falno$ci. Na wspoélczesnych rynkach konkurencja miedzy firmami przesuwa si¢
w kierunku konkurencji miedzy sieciami firm.

Struktura sieciowa zbudowana jest z wierzchotkéw (wezléw) oraz potaczen
migdzy wierzchotkami, ktére sg zespotami tworzacymi si¢ dla realizacji doraz-
nych (czas ich istnienia jest bardzo zréznicowany) zadan strategicznych. Zespoty
te moga przybiera¢ rézne formy organizacyjne i rozmiary. Kierownicy tych ze-
spoléw otrzymuja szerokie uprawnienia decyzyjne. Wtadza organizacyjna jest
jednak w tym wypadku zupelnie inaczej rozumiana niz w strukturach tradycyj-
nych: po pierwsze, jak wszystkie procesy i zjawiska, jest ona nietrwata i prze-
chodnia; po drugie, jej zrodtem jest wylacznie fachowos¢; po trzecie, wymaga
ustawicznej komunikacji i stosunkéw partnerskich pomiedzy tymczasowym kie-
rownikiem a jego tymczasowymi podwladnymi. Potaczenia miedzy wierzchot-
kami moga mie¢ bardzo zréznicowany charakter — od $cisle sformalizowanych
do catkiem nieformalnych. Wyrézni¢ mozna nast¢pujace rodzaje tych potaczen:
administracyjne (polecenia, obowiazujace standardy i procedury), ekonomiczne
(transakcje materialne lun finansowe), operacyjne (wspélne dzialania, decyzje
lub korzystanie z tych samych zasobéw), kulturowe (wspdlne normy i wartosci,
wspolnota szans i zagrozen), informacyjne (wzajemne komunikowanie si¢) (Za-
rzgdzanie firmq..., 1995: 392). Biorac za punkt wyjscia zbidr jednostek podsta-
wowych we wspolpracujacych ze sobg organizacjach, ktérymi moga by¢ poje-
dynczy pracownicy o zréznicowanych specjalnosciach zawodowych lub zespoty
pracownikéw wyspecjalizowane przedmiotowo lub funkcjonalnie, wierzchotki
sieci powstajg na skutek rozmaitych kombinacji 1aczenia si¢ jednostek podsta-
wowych w celu realizacji zadanh wymagajacych wiedzy, umiejetnosci i innych
zasobow, ktérymi jednostki te dysponujg. Laczenie to moze si¢ dokonywaé na
r6znych poziomach strategicznych realizacji zadan. Zadanie na najwyzszym
(w danym czasie) poziomie strategicznym obejmuje wszystkie zadania realizo-
wane na nizszych poziomach strategicznych lub ich wigkszo$¢. Zamiast hierar-
chii wladzy organizacyjnej mamy tutaj do czynienia z hierarchig zadan wyzna-
czang zasigegiem ich obszaru problemowego.

Funkcjonowanie struktury sieciowej, ktére jest znacznie wazniejsze nic ist-
niejagca w danym momencie kompozycja elementéw, mozna opisa¢ na podstawie
parametrow (Tamze: 390):

® spdjnosci (stopien zaggszczenia powigzan mi¢dzy wierzchotkami);

® potencjatu kombinacyjnego (stopien mozliwosci wchodzenia wierzchot-

kéw w powigzania z innymi wierzchotkami);

® sposobu tworzenia powigzan w zalezno$ci od roli decyzyjnej wierzchot-

ka strategicznego.
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Nieco inne motywy przy$wiecajg organizatorom sieci, ktérymi sg pojedyn-
czy ludzie. W tym wypadku chodzi najczeséciej o wyrwanie si¢ spod dyktatu sil-
nie konkurencyjnego rynku pracy lub silnie opresyjnej kultury korporacyjne;j.
Ludzie staraja si¢ wykorzysta¢ zasoby, ktére posiadaja, w postaci okreslonych
kwalifikacji, pomystéw i dostgpu do informacji po to, aby uniezalezni¢ si¢ od
wspomnianych wyzej ograniczen, przeja¢ kontrole nad wlasnym dziataniem
i zapewni¢ sobie w ten sposdb wigkszg stabilizacj¢ zyciowg. W tym celu, wyko-
rzystujac wspétczesne srodki i sposoby komunikacji, poszukujg partneréw do
wspotpracy i zasobow ludzkich, technicznych i finansowych. Powstajace w ten
spos6b wspdlnoty wirtualne nie podlegaja, jak zauwaza M. Castells (2007: 365),
tym samym wzorom komunikacji i interakcji, co wsp6lnoty fizyczne, a jednak sa
wspoélnotami jak najbardziej rzeczywistymi. Sg one interpersonalnymi wi¢ziami
spotecznymi, z ktérych wigkszo§¢ oparta jest na stabych wieziach, laczacych
ludzi o r6znych nawykach kulturowych, zdolnych jednak generowaé¢ wzajemno$¢
i wsparcie dzigki dynamice podtrzymywanych interakcji. Owa slabo$¢ wiezi
okazuje si¢ zaleta, a nie wadg, poniewaz dzigki temu uczestnicy sieci skupiajg si¢
na wzorach kulturowych sprzyjajacych osigganiu celéw wspotpracy i jej efek-
tywnosci, a nie na kontroli przestrzegania stereotypdw wynikajacych z ideolo-
gicznych zatozen kulturowych. Znaczny wzrost struktur sieciowych, tworzonych
poza istniejacymi firmami, a jedynie wykorzystujacych zasoby tych firm, zwia-
zany jest z rozwojem zatrudnienia tymczasowego, ktére wymaga od pracownika
ciagtej mobilizacji, aby utrzymaé swojg pozycje na rynku pracy i odpornosci na
niepewno$¢. Jest on takze zwigzany z upowszechnianiem si¢ zjawiska samoza-
trudnienia i telepracy, ktére uczy samodzielnosci i odzwyczaja od przekonania,
ze prace zawodowa wykonuje si¢ w ramach formalnej organizacji, w ktérej zlo-
kalizowane sg stanowiska pracy.

Tworzywem, z ktérego powstaja struktury sieciowe, sg elementy duzych,
wielofunkcyjnych organizacji, uzyczajacy swoich zasobéw, specjalistow i zespo-
16w pracowniczych tworzacej sie¢ sieci wspotpracy oraz mate, jednofunkcyjne
organizacje, ktére zwykle wchodza do tej sieci w catosci. Od pewnego czasu
mozna zaobserwowac $wiatowa tendencj¢ rozwoju sieci podwykonawczych,
ktére tworzy szybko zwigkszajaca si¢ liczba matych przedsiebiorstw. Przedsie-
biorstwa te specjalizujg si¢ w wykonywaniu okreslonych funkcji i s3 wynajmo-
wane przez organizatoréw sieci realizujacych ztozone projekty.

Struktura sieciowa cechuje si¢ latwoscia rozdzielania procesu wytwodrczego
na rézne lokalizacje jego elementdéw oraz latwoscig reintegracji jego jednosci
dzigki potaczeniom telekomunikacyjnym. Jak podkresla M. Castells (Tamze:
390), celowos¢ geograficznej odrgbnosci kazdej fazy procesu wytwoérczego wy-
nika stad, ze produkcja oparta na zaawansowanych technologiach wymaga skta-
du zawodowego wykonawcOw bardzo odmiennego od tradycyjnych form wytwa-
rzania. Uczestniczag w niej mianowicie dwie grupy wykonawcéw o podobnej
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liczebnosci: pracownicy o bardzo wysokich kwalifikacjach oraz pracownicy nie-
wykwalifikowani, zaangazowani w rutynowy montaz i prace pomocnicze.

Dwoma gtéwnymi cechami struktury sieciowej sa wewngtrzna adaptacyj-
nos$¢ i zewnetrzna elastycznos$é. W procesie jej funkcjonowania wazna jest wigc
zdolno$¢ osiggania organizacyjnej integracji wszystkich elementéw tego procesu
oraz zdolno$¢ podejmowania decyzji strategicznych wychodzacych naprzeciw
pojawiajacych si¢ w otoczeniu potrzebom. Zdolno$¢ integracji zalezy od wtasci-
wego wykonywania swoich funkcji przez kazda z trzech grup uczestnikéw sieci,
ktére M. Castells nazywa kolejno: sieciowcami (networkers), nawigzujacymi
polaczenia z wtasnej inicjatywy 1 wytyczajacymi szlaki tgcznosci, umiejscowio-
nymi (the networked), podtaczonymi do sieci bez wtasnej inicjatywy, oraz odla-
czonymi (the switched-off), przypisanymi do wlasnych konkretnych zadan, okre-
$lonych nieinteraktywnymi, jednokierunkowymi instrukcjami. Nie ulega watpli-
wosci, ze szczeg6lng role odgrywaja tu sieciowcy. Uczestnikéw sieci warto jed-
nak podzieli¢ na trzy grupy, zwracajac uwage na ich role¢ w procesie zarzadzania.
Z tego punktu widzenia mozna wyrdzni¢ organizatora sieci, aktywnego i bierne-
go uczestnika. Organizator sieci jest pomystodawcg okreslajacym cel projektu,
decydujacym o strategii dziatania i (przynajmniej wyjsciowym) ksztalcie struktu-
ry organizacyjnej. Nie jest on wlascicielem zasobéw, a w kazdym razie wszyst-
kich zasobéw. Aktywny uczestnik jest wlascicielem zasobdw lub ich czeéci i jest
zainteresowany w realizacji celu ogélnego projektu, a w zwigzku z tym uczestni-
czy w jego sformutowaniu albo w wyborze strategii dzialania lub tez w okresle-
niu struktury organizacyjnej. Bierny uczestnik jest wtascicielem zasobéw lub ich
czegsci, ale jest zainteresowany wylacznie korzysciami z uczestnictwa w realizacji
projektu, bez aspiracji wptywu na jego cel, strategi¢ dziatania i strukture organi-
zacyjnga. Uczestnikiem sieci moze by¢ pojedyncza osoba lub organizacja wcho-
dzaca do sieci w cze$ci lub w catosci.

Istota struktur sieciowych, ktéra decyduje o ich wysokiej elastycznosci i po-
datno$ci innowacyjnej, jest tatwos¢ dostepu do informacji i szybko$¢ jej obiegu.
Do spetnienia tych warunkéw nie wystarcza wspélczesne $rodki techniczne, ale
niezbedne sa rozwigzania organizacyjne odbiegajace zasadniczo od tradycyjnych.
Informacja nie moze bowiem by¢ traktowana jako zrédto wtadzy, co stwarzatoby
bariery w jej rozpowszechnianiu, tak charakterystyczne dla struktur hierarchicz-
nych, ale jako podstawowe narzedzie prowadzenia dzialalno$ci. Powigzania mig-
dzy elementami struktury sieciowej sa kanatami bezposredniego komunikowania
si¢ ludzi zorientowanych na zadania, a nie na wladzg. Sie¢ tworzona jest po to,
aby mozna bylo jak najszybciej zdoby¢ i przetwarza¢ wiedzg. Wielostronno$é
i wzajemno$¢ przekazu informacji jest podstawowym warunkiem wspotpracy,
a co za tym idzie — istnienia sieci.

T. Peters (1993: 473) zwraca uwage na pozorne paradoksy funkcjonowania
tradycyjnych przedsigbiorstw w strukturach sieciowych. Otéz zjednej strony
przedsigbiorstwa te staja si¢ mniejsze, rezygnujac z wykonywania wielu zadan
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izlecajac je podwykonawcom, azdrugiej — staja si¢ wigksze, uczestniczac
w rozleglej sieci §wiatowej wspolpracy. Z jednej strony przedsigbiorstwa te ule-
gaja wewngetrznej dezintegracji, dzielgc si¢ na zbiory malych jednostek organiza-
cyjnych, prowadzacych samodzielng dziatalno§¢ w swoim otoczeniu, a z drugiej
— sa silniej wewnetrznie zintegrowane ze wzgledu na potrzebe intensywnej wy-
miany zasobéw i informacji miedzy tymi jednostkami.

Coraz wigksza intensywnos¢ powigzan jednostek organizacyjnych réznych
firm, ich ludzi i zasobéw w tymczasowe sieci wspdtpracy, juz na poczatku poja-
wienia si¢ tych procesow sktonita wielu autoréw do rewizji dotychczasowych kon-
cepcji organizacji i zarzadzania. Ch. Handy (1989: 11) pisze, ze jezyk nauki o za-
rzadzaniu przeszedt znamienng ewolucje od jezyka inzynieréw, w ktérym moéwio-
no o modelach, systemach, kontroli i sterowaniu, do jezyka politykéw, w ktérym
mowi si¢ o kulturach, sieciach, koalicjach, wiadzy i przywoédztwie. M. Crozier
(1993: 40) za$ stwierdza: Mys$l organizatorska nie moze juz by¢ czysto logicznym
i apriorycznym rozwazaniem o najlepszych formach racjonalnosci, naukowosci,
organizowania pracy, podzialu zasoboéw czy hierarchii wtadzy i kontroli. Staje si¢
refleksjg nad zdolno$ciami grup ludzi do wspétdziatania w ramach systeméw duzo
bardziej ztozonych i nad najlepszymi sposobami wykorzystania tych zdolnosci.

4.3 Hiperelastycznos¢ w zarzadzaniu projektami w przestrzeni
wirtualnej

W nauce o zarzadzaniu pojawily si¢ liczne, cho¢ cze¢sto fragmentaryczne kon-
cepcje wyjasniajgce istot¢ ewolucji systemOéw organizacyjnych. Wéréd nich wy-
mieni¢ mozna takie, jak: organizacja heterarchiczna (Hedlund, 1986), organizacja
wieloogniskowa (Prahalad, Doz, 1987: 206), organizacja horyzontalna (White,
Poynter, 1990: 63), organizacja kalejdoskop (Peters, 1993: 39), organizacja szczu-
pta (Womack, Jones, 1996), organizacja zwinna (Maskell, 1999) lub organizacja
fraktalna (Warnecke, 1999). Koncepcje te przedstawiaja rozmaite idee tworzenia
sieci wspélpracy i s rezultatem odrzucenia prymatu raz przyjetej struktury i zdefi-
niowanej jednoznacznie strategii. Stato si¢ bowiem nieracjonalne przygotowywa-
nie jednokierunkowego planu dziatania w dtuzszej perspektywie czasowej, Wrecz
przeciwnie, koniecznoscig staje si¢ przyjmowanie krétkiego czasookresu realizacji
strategii oraz realizacji kilku przedsigwzie¢ jednoczesnie. Daje to organizacji moz-
liwos¢ szybkiego przekwalifikowania profilu dziatalnosci ze wzgledu na zmien-
no$¢ otoczenia lub znalezienie niszy rynkowej. Chodzi wigc o to, aby szybko
itatwo przechodzi¢ od strategii adaptacji do strategii ekspansji i z powrotem, od
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strategii koncentracji do strategii dywersyfikacji i z powrotem czy od strategii
ograniczania lub rozwijania wspélpracy z otoczeniem iz powrotem. Tylko takie
cechy bowiem moga zapewni¢ wlasciwe wykorzystanie pojawiajacych si¢ mozli-
wosci technicznych, zwigzanych z Internetem.

Tymczasowos¢ relacji w strukturze sieciowej sprawia, ze architektura sieci
opiera si¢ na specyficznej konstrukcji regulujacej sprawnos$¢ jej funkcjonowania,
odrézniajacej ja w zasadniczy sposéb od dotychczasowych modeli biznesowych.
Architektura sieci pozostaje w opozycji do organizacji mechanistycznej, wydaj-
nej dzigki hierarchii, rutynie i formalizacji (Morgan, 1999: 26). Wykracza ona
rowniez poza metaforyczng open space, charakteryzujacg organizacje elastyczne,
u podstaw ktérych lezy budowanie wiezi horyzontalnych, decentralizacja, niska
formalizacja, otwarto$¢, wspotdziatanie zapewniajace uczestnikom szerokg prze-
strzen zachowan organizacyjnych. Sieci organizacyjne sa konsekwencja przekra-
czania granic organizacji na potrzeby realizacji okreslonego celu. Kazdy z aktu-
alnych uczestnikéw sieci jest odrgbnym podmiotem rynkowym, wchodzgcym
w relacje wspoéldziatania z innymi. Konstrukcja takich organizacji opiera si¢ na
efektywnym faczeniu elementéw. Poszczegdlni uczestnicy mogg rézni¢ si¢ mig-
dzy sobg wielkoscia, branza, do§wiadczeniem, a takze strategia dziatania, powin-
ny jednak posiada¢ cech¢ wspdlnag — uniwersalne polaczenia, ktérym ksztatt na-
daje kultura organizacyjna. Heterogenicznos$¢ sieci oceniana wymienionymi kry-
teriami (Czakon, 2012: 105) nie wyklucza zatem jej homogenicznosci kulturo-
wej. Dzigki spetnieniu tego warunku mozliwe staje si¢ osiggniecie efektu syner-
gii i maksymalne wykorzystanie potencjatu wszystkich podmiotéw podejmuja-
cych kooperacje. W przestrzeni wirtualnej koordynacja spoteczna oparta na in-
tensywnej wymianie informacji, zaufaniu i wspdlnie akceptowanych normach
spotecznych jest podstawowym narz¢dziem zarzadzania.

W 1995 roku zostalo wprowadzone do slownika zarzadzania okre$lenie
e-biznes, ktére odnosito si¢ do zjawiska transformacji kluczowych proceséw
biznesowych na skutek uzycia technologii internetowych (Spencer, 2004: 54).
Pojecie to oznacza wirtualizacje kontaktéw organizacji z klientami, dostawcami
iinnymi partnerami biznesowymi w zakresie sprzedazy, promocji, dystrybucji,
zaméwien, obstugi klienta, zaopatrzenia, ptatno$ci itp. Rynek, na ktérym te pro-
cesy zachodza, okreslany jest mianem e-commerce. Jest to rynek dopiero si¢
rozwijajacy, ale jednoczes$nie charakteryzujacy si¢ wysokg dynamika. Jego sza-
cunkowa warto$¢ w Polsce w 2015 roku wyniosta 30-33 mld ztotych (Golatow-
ski, 2016). W Unii Europejskiej jest to obecnie jeden z priorytetowych obszaréw
prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Jest tez coraz wigcej oséb zainteresowa-
nych zakladaniem firm internetowych ze wzgledu na nizsze niz na tradycyjnym
rynku bariery wejscia. Tworzy to dogodne warunki do rozwoju mikroprzedsig-
biorczosci, traktowanej jako jeden z waznych sposobdw przeciwdziatania bezro-
bociu (Swieboda, Petru, 2012: 3).
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Rynek e-commerce rézni si¢ pod wieloma wzglgdami od rynku tradycyjne-
go. Przede wszystkim tym, ze pole rynku jest terytorialnie nieograniczone. Gra
moze by¢ prowadzona miedzy konkurentami znajdujacymi si¢ w réznych cze-
$ciach globu. Wybdr wykonawcy ustug outsourcingowych dokonywany jest bo-
wiem na podstawie kryterium optymalnej oferty cenowej w stosunku do jakosci,
anie odleglosci geograficznej. Ten sam wyznacznik determinuje potencjalng
fatwo$¢ zmiany rynkow, jak réwniez mozliwo$¢ tworzenia nowych rynkow i nisz
rynkowych, atakze tatwo$¢ dotarcia do rozproszonych w §wiecie odbiorcow
o Scisle okreslonych preferencjach. Na tym rynku organizacje muszg by¢ nieu-
stannie gotowe reagowa¢ na nieoczekiwane zmiany zachowan klientéw i nie-
przewidywalno$¢ dziatan konkurentéw. Ponadto musza one zaakceptowaé fakt,
ze na podstawie analizy dotychczasowych doswiadczen nie bedg w stanie sku-
tecznie prognozowac przysztosci, a wyznaczenie celu nie bedzie réwnoznaczne
z mozliwo$cig opracowania optymalnego planu jego osiggni¢cia. Z rynkiem
e-commerce jest zwigzana koncepcja metarynkéw, na ktérych grupy sprzedaw-
cOw komplementarnych produktow i ustug wspoéidziatajg w dostarczeniu klien-
towi obstugi kompleksowej, ktéra obejmuje produkt, skredytowanie zaplaty,
ubezpieczenie i obstuge posprzedazng. Na metarynku klient spotyka si¢ z marke-
tingiem indywidualnym, skierowanym tylko do niego, z kompleksowymi, aktu-
alnymi bazami danych, dajagcymi mozliwo$¢ optymalnego wyboru produktu
i pakietu ustug utatwiajacych jego nabycie i uzytkowanie. Daje to nieporéwny-
walnie wicksze szanse na rozpoznanie potrzeb i zachowan klientéw niz tradycyj-
nie prowadzony biznes. Klient, producent czy sprzedawca niezadowolony
zrelacji z dotychczasowym kontrahentem ma tu bowiem mozliwo$¢ jego na-
tychmiastowej i nieograniczonej terytorialnie zmiany (Ploszajski, 2000: 231).

Na rynku e-commerce obserwuje si¢ zanik wzglednie trwalej formy organiza-
cyjnej jako przedmiotu zarzadzania. Zastgpuje ja bowiem projekt realizowany
w tymczasowej, plynnej strukturze sieciowej 1aczacej rézne organizacje lub ich czeg-
$ci i zwigzane z nimi zasoby. Statym punktem odniesienia przestaje wigc by¢ organi-
zacja, a staje si¢ nim czlowiek-przedsigbiorca lub grupa takich ludzi, ktéry ustawicz-
nie poszukuje wspdlnikéw do realizacji rozmaitych projektow i tworza w tym celu
odpowiednie struktury i wykorzystuja wtasne i obce zasoby. Zarzadzajac organiza-
cja, z jednej strony dazy si¢ do jej maksymalnego odchudzenia i specjalizacji dziatan,
a z drugiej strony do nawigzywania wspétpracy z réznymi partnerami w celu realiza-
cji réznorodnych przedsigwzig¢, czyli do uniwersalizacji sposobu dziatania. Czym
innym jest bowiem organizacja rozumiana jako element sieci, staty modut, ktéry
moze by¢ wkomponowany do rozmaitych sieci, a czym innym jest sie¢ jako tymcza-
sowa organizacja stuzaca do realizacji konkretnego projektu.

Zarzadzanie organizacja na rynku e-commerce jest zarzadzaniem biznesem,
gdzie ustawicznie poszukuje si¢ mozliwosci korzystnej alokacji wtasnych zaso-
béw i efektywnego korzystania z zasobé6w obcych. Zarzadzanie biznesem kon-
centruje si¢ na relacjach organizacji z otoczeniem i wymaga znajomos$ci rynkow,
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umiej¢tnosci kierowania projektami, kreatywno$ci w rozwigzywaniu problemow,
efektywnego negocjowania z partnerami, krétko méwigc — umiejgtnosci wspot-
pracy horyzontalnej, a nie tworzenia zaleznosci hierarchicznych. Prowadzi to do
zasadniczej zmiany w zarzadzaniu, ktéra polega na rozproszeniu wtadzy organi-
zacyjnej. Wida¢ to wyraznie w definicji wspélczesnego przywodztwa, sformuto-
wanej przez A.K. Kozminskiego (2004: 151): Mdwiac o przywddztwie, bedzie-
my wi¢c mieli na mys$li pewien wazny zas6b organizacji, element jej potencjatu
spolecznego: sume zdolno$ci, umieje¢tnosci italentéw oddzialywania jednych
cztonké6w organizacji na innych po to, aby mozna byto osiggnac cele, jakie sta-
wia sobie organizacja. Przy takim rozumieniu przywodztwa znika przywodca
jako okreslona osoba obdarzona szczeg6lnymi cechami, ktére pozwalaja jej
w istotny sposob wptywac na zachowania innych ludzi. Zdolnosci przywddcze sa
tu bowiem rozproszone i zmienne w czasie. W réznych sytuacjach i okoliczno-
$ciach cztonkowie organizacji wzajemnie na siebie oddziatuja w procesie reali-
zacji organizacyjnych celéw.

Najwazniejszg cechg sposobu zarzgdzania organizacjg dziatajacg na rynku e-
commerce jest hiperelastyczno$¢, dzigki ktdérej organizacja potrafi efektywnie
korzysta¢ z obcych zasobow, latwo przystosowywac si¢ do nowych warunkéw
rynkowych albo unika¢ konieczno$ci zmian przystosowawczych dzigki znajdo-
waniu nowych rynkéw lub nisz rynkowych. Taka hiperelastyczno$¢ osiaga sie
nie dzigki posiadaniu elastycznych zasobdw, ale dzigki r6znorodno$ci zasobow.
Réznorodnos$¢ te uzyskuje si¢ na skutek mozliwosci dysponowania obcymi zaso-
bami poprzez uczestnictwo w realizacji wspdélnych zadan i projektéw z innymi
organizacjami. To wlasnie dzigki tej réznorodnosci zasobéw mozna tatwo zmie-
nia¢ cechy struktury organizacyjnej i strategii, dostosowujac je do mozliwosci
technicznych i warunkéw otoczenia rynkowego. Aby jednak ta intensywna koo-
peracja w przestrzeni wirtualnej byta mozliwa i sktaniata do akceptacji réznorod-
nych celéw i sposobéw dzialania, usuni¢te by¢ muszg bariery kulturowe w posta-
ci rozmaitych stereotypéw i nawykéw, wyniesionych z tradycji kultur restrykcyj-
nych i liberalnych, utrudniajacych sktonnos¢ do radykalnych zmian. Okre$lenie
hiperelastyczno$¢ nie zostalo dotad w literaturze przedmiotu zdefiniowane. Jest
ono uzywane intuicyjnie. Skoro w drugiej potowie XX wieku organizacje funk-
cjonowaty na konkurencyjnym rynku i aby uzyska¢ i zachowa¢ przewage konku-
rencyjng musiaty wyksztatci¢ zdolno$¢ do elastycznego dziatania, czyli do szyb-
kiego dokonywania zmian w sposobie swojego dziatania, to narastajacy stopien
zlozonosci, nieprzewidywalnosci i nieciggtos$ci zdarzen w otoczeniu organizacji
sktania do uzywania przedrostka hiper dla zaakcentowania wyzszego stopnia
owej zdolnosci.

Elastyczno$¢ jest wtasciwoscia okre$lonej formy organizacyjnej, ktorej
struktura i sposéb dziatania mogg tatwo ulega¢ zmianie. Stopien tatwosci tej
zmiany zalezy od cech zasobéw ludzkich i technicznych oraz od umiej¢tnosci
wykorzystania tych cech w procesie zarzadzania. W przeciwienstwie do tego,
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hiperelastyczno$¢ dotyczy tatwosci tworzenia nowych form organizacyjnych dla
wykorzystania szans iunikania zagrozen na rynku wirtualnym. Elastyczno$¢
polega wigc na przyktad na tym, Zze pracownik bedacy waskim specjalista zdo-
bywa bardziej poliwalentne umiejetnosci, ktére pozwolg mu wykonywac szersze
spektrum zadan organizacyjnych. W przypadku hiperelastyczno$ci nie wymaga
si¢ takiej zmiany od wlasnego pracownika, bo jego waskospecjalistyczne umie-
jetnosci mogg okazac si¢ bardzo przydatne, ale na czas realizacji nowego zadania
zatrudnia si¢ nowego pracownika, ktéry juz jest przygotowany do jak najlepsze-
go jego wykonania. Elastyczno$¢ polega tez na tym, ze szybko przystosowuje si¢
procedury organizacyjne do wytwarzania nowego produktu, za§ hiperelastycz-
no$¢ na tym, ze lokalizuje si¢ wytwarzanie nowego produktu tam, gdzie te pro-
cedury juz sa stosowane. Elastyczno$¢ polega na tym, ze w przypadku spadku
sprzedazy na danym rynku poszukuje si¢ w samej organizacji sposobu wyjscia
naprzeciw nowym oczekiwaniom klientéw. Hiperelastyczno$¢ za$ na tym, ze
poszukuje si¢ tego sposobu we wspotpracy z innymi organizacjami albo przenosi
si¢ dziatalno$¢ na inny rynek, na ktérym dotychczasowy produkt bedzie si¢
sprzedawat lepiej.
Stopien hiperelastycznos$ci zalezy wigc niewatpliwie od:
e informacji na temat cech =zasobéw organizacji funkcjonujacych
W otoczeniu,
® umiejetnosci zawierania porozumien w sprawie tworzenia doraznych ko-
alicji, sojuszy, alianséw, czyli sieci wspolpracy przy realizacji wspélnych
projektéw,
® umiej¢tnosci projektowania struktur i sposobu dziatania pozwalajacych
wlasciwie wykorzystywac cechy zasobéw w realizacji projektu.
Determinantami hiperelastycznosci jest potencjal, jakim dysponuja partnerzy
budujacy sieci organizacyjne dla realizacji rozmaitych projektéw. Na potencjat
ten sktada si¢:
e potencjal innowacyjny — pomysty, wynalazki, idee,
¢ potencjat kadrowy — wiedza, umiej¢tnosci, do§wiadczenie,
e potencjal techniczny — liczba, rodzaj, nowos¢ i nowoczesnos¢ srodkow
technicznych i technologii,
e potencjal marketingowy — znajomo$¢ rynkéw, wizerunek, lojalnosé
klientéw,
¢ potencjal kulturowy — umiejetnosci komunikacyjne, zaufanie, wiarygod-
nos¢, tolerancja, profesjonalizm.



94 EWOLUCJA ZARZADZANIA. DYKTAT STRUKTURY...

4.4 Pragmatyczna kultura organizacyjna

Dominujaca rola kultury organizacyjnej w okresie informacyjnym wynika ze
szczegblnego znaczenia, jakie przypisuje si¢ komunikacji spotecznej, dzieki kto-
rej tworzone sg sieci wspoétpracy migdzyludzkiej i miedzyorganizacyjnej dla rea-
lizacji doraznych projektéw. To dzigki kulturze mozliwa staje si¢ szybka i jedno-
znaczna komunikacja mig¢dzy uczestnikami sieci, kiedy moga oni postugiwac si¢
kodem upraszczajacym i skracajagcym proces porozumiewania si¢ (Kozminski,
Jemielniak, Latusek, 2009). Zadaniem kultury organizacyjnej jest w tych warun-
kach takze zapewnienie podmiotom réwnorzednych pozycji, a tym samym elimi-
nowanie praktyk zmierzajacych do nieuczciwego zdobywania przewagi jednego
z kooperantéw w stosunku do pozostatych. Celem kultury sieci jest zatem standa-
ryzacja proceséw nawigzywania, podtrzymywania i rozwigzywania relacji wspot-
pracy, jak rowniez stabilizacja nietrwatych wigzi pomiedzy kooperantami na czas
realizacji przedsigwzigcia.

Zmiana kulturowa w okresie informacyjnym polega na przejsciu od kultury
liberalnej do kultury pragmatycznej. Kultura ta jest z jednej strony zorientowana
na wykorzystywanie okazji, jakie stwarza komunikacja w sieci na skutek rozwo-
ju Internetu, za$ z drugiej strony jest wyrazem protestu zardwno przeciwko nie-
stabilno$ci wymagan stawianych pracownikom iich sytuacji zawodowej, jak
i opresyjnosci kultur korporacyjnych. Kultury typowe dla organizacji wirtual-
nych zawierajg specyficzne potaczenie wzoréw kultur restrykcyjnych i liberal-
nych, ale trudno bytoby w nich dostrzec odwotania natury ideologicznej. W kul-
turach pragmatycznych zachowanie ludzi jest gtdwnie skutkiem przystosowania
si¢ do sytuacji, ktéra ocenia si¢ jako korzystng tu i teraz. Do podstawowych war-
tosci kultury pragmatycznej nalezy zaliczy¢ zaufanie, otwarto$¢, wiarygodnose
i odpowiedzialnos¢.

Cechg tej kultury jest nizsza niz w kulturach liberalnych tolerancja niepew-
nosci. Przedstawiciele tej kultury nie sg co prawda niewolniczo przywigzani do
sprawdzonych w przesztosci tradycyjnych sposobéw dziatania, ale nie wybiegaja
zarazem zanadto w przyszto$¢, koncentrujac si¢ przede wszystkim na terazniej-
szoS$ci, na rozwigzywaniu problemow tu i teraz. W kulturach tych dominuje kon-
centracja na terazniejszosci. Dynamika zmian i réznorodnos$¢ otoczenia global-
nego sprawiaja, ze stosowane w przesziosci sposoby rozwigzywania probleméw
rzadko kiedy okazujg si¢ pomocne w rozwigzywaniu problemdéw aktualnych.
Z kolei, wspomniane cechy otoczenia czynig przysztos¢ wysoce nieprzewidy-
walna. Nie oznacza to jednak, ze w danym miejscu lub czasie nie mogg pojawic¢
si¢ warunki, w ktérych badz koncentracja na przesztosci lub na przysziosci moga
okaza¢ si¢ potrzebne. Ludzie tej kultury nie maja probleméw ztaka postawa
wobec czasu. W przeciwienstwie do kultur restrykcyjnych przedstawiciele kultu-
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ry pragmatycznej wiedza, jak mozna skutecznie radzi¢ sobie z niepewnoscia,
skoro nie mozna jej redukowac. Nie muszg zatem jej unikac.

Czym rézni si¢ radzenie sobie z niepewnoscia od dawnych préb redukowa-
nia niepewnosci, wida¢ najlepiej po dokonujacej si¢ zmianie sposobu rozumienia
funkcji adaptacyjnej i percepcyjnej kultury. Otéz funkcja adaptacyjna, ktdra
wczesniej oznaczala dazenie i umiejetno$¢ przystosowywania otoczenia do wy-
magan wlasnej kultury, zgodnie z rozpowszechniong zasada etnocentryzmu, co-
raz czg¢$ciej oznacza teraz umiej¢tnos$¢ badz przystosowania si¢ do zmieniajacych
si¢ w otoczeniu sytuacji badz wspéttworzeniu wzoréw kulturowych z przedsta-
wicielami réznych grup spotecznych. Pojawia si¢ wymog otwarcia kulturowego
1 zainteresowania tym, w jakim stopniu obce wzory mys$lenia i zachowania mo-
glyby by¢ przydatne w realizacji zamierzonych konkretnych celéw. Pomocne
w tym jest nowe rozumienie funkcji percepcyjnej kultury. Funkcja ta, ktéra daw-
niej oznaczata umieje¢tno$¢ thumaczenia na jezyk wiasnej kultury obserwowanych
faktéw, zdarzen i proceséw, w nowej kulturze oznacza wysitek zrozumienia ich
rzeczywistych znaczen i uwarunkowan. Oznacza to zastgpienie gotowych sche-
matéw poznawczych, jakimi sg stereotypy kulturowe, procesem uczenia sig.
Warto w zwigzku z tym wréci¢ do starszej koncepcji wspéltworzenia kultury
w zespotach wielokulturowych, pod warunkiem, Ze proces rozwigzywania pro-
bleméw kulturowych, przedstawiony przez W.W. Burke’a i L.D. Goodsteina
(1980: 91), zostanie potraktowany jako staty, powtarzajacy si¢ cykl postepowa-
nia. Cykl ten obejmuje cztery etapy postepowania:

1) Opis réznych nawykéw kulturowych, majacych znaczenie w danej

sprawie.

2) Kulturowa interpretacja problemu, dokonywana z pozycji ré6znych kultu-

rowych zatozen i wzoréw zachowan, b¢dacych modyfikacjg istniejacych.

3) Tworczos¢ kulturowa, polegajgca na pojawianiu si¢ alternatywnych wzo-

réw zachowan, bedacych modyfikacja istniejacych.

4) Synergia kulturowa, polegajaca na utrwalaniu si¢ nowego a zarazem op-

tymalnego z punktu widzenia danego problemu wzoru zachowania.

Tak wigc réznic kulturowych nie powinno si¢ ignorowa¢ lub pomniejszac.
Czlonkowie organizacji powinni umie¢ opisywaé kultury, zwracajagc uwage na
typowe dla tych kultur stereotypy, powinni interpretowa¢ kultury, czyli prébo-
waé zrozumie¢ poglady i zachowania z nich wynikajace; powinni wreszcie za-
stanawia¢ si¢, jaki moze by¢ udziat réznych kultur w osigganiu celéw organiza-
cji, czyli rozwijaé twérczo$¢ kulturowa.

Takie samo jest podtoze instrumentalnego traktowania wzoréw kulturowych
w kulturze pragmatycznej. Pragmatyzm i racjonalno$¢ sktaniaja do dystansu
wobec wzoréw kulturowych i zachecaja do sprawowania racjonalnej kontroli nad
stereotypami. Unika si¢ tutaj autotelicznego stosunku do wzoréw kulturowych,
czyli traktowania ich jako wartoéci samych w sobie, a nie jako srodkéw do reali-
zacji innych, wazniejszych celéw. Stereotypy kulturowe, petnigce rol¢ protez in-
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telektualnych zwalniajacych z obowigzku myslenia, sa bowiem najwigkszym
wrogiem przedsigbiorczo$ci. Latwos¢ zmiany wzoréw kulturowych w zaleznos$ci
od sytuacji jest istotg kultury pragmatycznej. Moze si¢ to wydawac¢ trudne, biorgc
pod uwage naturalng predylekcje cztowieka do wzglednie statego i spdjnego
syndromu wzoréw kulturowych, dajacego oparcie w dziataniu i poczucie przyna-
lezno$ci. Wydaje si¢ jednak, ze warunki dziatania na rynku e-commerce, wzra-
stajgca ruchliwo$¢ ludzi oraz intensywno$¢ wymiany informacji i dos$wiadczen
prowadzi nieuchronnie do coraz wigkszego poczucia relatywizmu wzoréw my-
$lenia i zachowania. Ten element kultury wydaje si¢ nabiera¢ coraz wigkszego
znaczenia. Towarzyszy temu gigbokie poczucie tolerancji i zrozumienia dla réz-
nych systeméw warto$ci ipostaw przydatnych do realizacji réznych zadan
w réznych sytuacjach. Niezbgdne sg takze szerokie horyzonty umystowe i dobra
znajomos$¢ celéw 1 mechanizméw funkcjonowania organizacji w przestrzeni wir-
tualnej. Kultury pragmatyczne spetniajg swojg role regulacyjng dzigki temu, Ze sg
silne w sferze warto$ci, bedac jednoczes$nie stabymi w sferze norm spotecznych
i wzoréw zachowan. Jak pisat W.G. Bennis (1983: 456) na progu epoki informa-
cyjnej, zycie w systemach o tymczasowym charakterze zapowiada nowe obcia-
zenia 1 napigcia; czlowiek bedzie wigc musial nauczy¢ si¢ zy¢ w niepewnosci
i kierowa¢ samym sobag.

Chyba najwazniejsza zmiang, ktdrg epoka informacyjna powoduje nie tylko
w kulturach organizacyjnych, ale w ogéle w kulturze spotecznej, jest zmiana
stosunku do tozsamosci. Wedlug M. Castellsa (2001: 82) nastgpita zmiana typu
tozsamosci z legitymizujgcej, opartej na tradycji, monocentrycznej i homoge-
nicznej, na tozsamos$¢ projektujaca, ktora jest heterogeniczna, ztozona i plurali-
styczna. Przede wszystkim chodzi jednak o to, ze wspéiczesny cztowiek nie ma
juz jednej statej tozsamosci. Jak pisze Z. Mach, Tozsamo$¢ jest ptynna, niesta-
bilna, dialogiczna. Wchodzimy w coraz to nowe relacje z nowymi partnerami
i negocjujemy z nimi nasza tozsamos$¢, uczestniczac jednoczesnie w ksztattowa-
niu ich tozsamos$ci. Wszystko, co spoleczne i kulturowe jest ptynne, chwilowe,
fragmentaryczne (Paleczny, 2008: 14). W wielokulturowej, wielokontekstowe;
przestrzeni spotecznej na nieograniczonym przestrzennie rynku e-commerce,
wtasnie taki stosunek do wilasnej tozsamosci sprzyja ksztattowaniu si¢ kultury
pragmatycznej.

Potwierdzeniem tej postawy jest rowniez stosunek do otoczenia organizacji,
ktéry w tym wypadku nie polega ani na postawie obronnej wobec jego wpty-
wOw, ani na postawie bezkrytycznego przyjmowania wystepujacych tam wzo-
réw. Postawa otwarto$ci wobec otoczenia oznacza w tym wypadku zyczliwe, ale
i krytyczne zainteresowanie wzorami myslenia i zachowania wystgpujacymi
w otoczeniu. Zainteresowanie to jest tym wigksze, im bardziej wzory te r6znia
sie od wystepujacych w srodowisku spotecznym danej organizacji. Chodzi o to,
aby odpowiedzie¢ sobie na pytanie, ktére z tych obcych wzoréw kulturowych
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moglyby by¢ przydatne w realizacji formalnych celéw organizacyjnych i — jako
takie — powinny by¢ wprowadzone do §rodowiska kulturowego organizacji.

Otwartos¢ lezy u podstaw procesu dzielenia si¢ wiedzg, istotnego czynnika
rozwoju kazdej organizacji. W organizacji sieciowej bardzo wazne jest zachowa-
nie zasady symetrii informacyjnej zmierzajacej do zapewnienia kazdemu uczest-
nikowi sieci takich samych mozliwosci korzystania z zasobéw oraz bezposred-
niego do nich dostgpu. Na potrzeby realizacji wspdlnego przedsiewzigcia nawia-
zywana jest tymczasowa wspoétpraca pomigdzy uczestnikami sieci, ktéra powin-
na speilnia¢ warunek skutecznej sieci komunikacyjnej. Warunkiem tym jest
otwarta komunikacja, dzielenie si¢ pomystami, wspdlne rozwigzywanie proble-
méw. W tym celu organizowane sa specjalne spotkania stuzace nawigzywaniu
kontaktow i otwartej dyskus;ji.

Druga podstawowa cecha kultury pragmatycznej jest identyfikacja dystrybu-
tywna, ale rozumiana nieco inaczej niz w kulturach liberalnych. Chodzi tu,
z kolei, o nowy sposéb rozumienia funkcji integracyjnej kultury. W kulturach
organizacyjnych epoki przemystowej funkcja ta wychodzita naprzeciw uporczy-
wej potrzebie poszukiwania statej grupy odniesienia, dajacej poczucie przynalez-
nosci i tozsamo$ci. W epoce cywilizacji informacyjnej oznacza natomiast umie-
jetnos¢ integrowania si¢ z réznymi grupami spotecznymi, co wyraza si¢ w tatwo-
$ci wchodzenia do nowych grup spotecznych i wychodzenia z nich. Integracja
oznacza wigc w jezyku nowej kultury tatwo$¢ integrowania si¢, a nie stalo$¢
wiezi spotecznych. To nowe rozumienie funkcji integracyjnej moze oznaczad
zar6wno obojetnos¢, a nawet nieche¢ do utrzymywania blizszych relacji spotecz-
nych, jak i che¢ szukania ich w swoim otoczeniu, nadawania im wysokiej warto-
$ci, niezaleznie od czasu ich trwania. W przypadku kultury pragmatycznej chodzi
o t¢ druga postawe, co oznacza, ze identyfikacja dystrybutywna, czyli dazenie do
realizacji wtasnych celéw jest tutaj potagczone z poczuciem odpowiedzialno$ci za
pozostatych cztonkéw zespotu. Tylko w ten sposéb ksztattuje si¢ bowiem zaufa-
nie, jako niezbedny warunek przedsigbiorczo$ci internetowej. O taki sposob ro-
zumienia funkcji integracyjnej kultury, chronigcy przed nadmiernym egoizmem,
apelowano zresztg juz od poczatku zmiany cywilizacyjnej. D.Q. Mills (1991: 60)
domagat si¢ polaczenia w zespotach zadaniowych elementéw wspdtzawodnictwa
i kooperacji. T. Peters (1993: 449) pisat, ze wspodtpraca ludzi tworzacych tymcza-
sowe zespoty polega na kreowaniu wartosci. H.P. Sims i Ch.C. Manz (1996: 53)
wymagali od cztonkéw zespotu zaréwno niezalezno$ci myslenia, jak i umiejetno-
$ci wspotpracy. Wyjasniajac istot¢ zespotéw zadaniowych, M. Schrage (1990:
48) pisat: Czlowiek kreatywny musi uzy¢ swoich umiej¢tnosci dla stworze-
nia Srodowiska, ktére bedzie sprzyjalo jego pracy. Autor ten dodaje dalej, ze
istota wspotpracy jest tworzenie nowych znaczen $wiata dzigki interakcji
z innymi ludZmi.

Nowe spojrzenie na opozycje indywidualizm-kolektywizm w organizacji po-
lega na wspieraniu i rozwijaniu indywidualizmu w kolektywach. Indywidualizm
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nie polega juz, jak kiedy$, na stronieniu od ludzi i chodzeniu wiasnymi $ciezka-
mi. Kolektywizm za$ nie polega na kreowaniu grupowej tozsamosci. W potoku
nieustannych zmian relacji spolecznych trwata tozsamo$¢ moze mie¢ wytacznie
charakter indywidualny. To nie organizacje, jak kiedys, traktuja ludzi instrumen-
talnie dla realizacji swoich celéw, to ludzie traktuja instrumentalnie organizacje,
ktére tworza, do ktérych przystepuja, ktére nastgpnie rozwiazuja lub porzuca-
ja. Po kulcie wydajnos$ci, konkurencyjno$ci i organizacji przyszta pora na kult
przedsigbiorczosci.

Jesli chodzi o dominujacy typ relacji spotecznych, kultura pragmatyczna ma
cechy kultury, ktérg M. Castells (2007: 201) nazywa kulturg sieci. Jest to kultura
wieloaspektowa, sktadajgca si¢ z wielu kultur, warto$ci i wzoréw zachowan,
ktére krzyzujg si¢ w umystach i wyznaczajg postegpowanie uczestnikow sieci. Jest
to kultura zmienna, zmieniajgca si¢ w tym samym tempie co owi uczestnicy
w $lad za organizacyjng i kulturowg transformacjg jednostek w sieci. Kazda pro-
ba jej utrwalenia w okreslonym czasie i miejscu skazuje sie¢ na degradacje, bo
czyni jg zbyt mato elastyczng. Podobnie jak w przypadku pozostatych, wczesniej
oméwionych wymiaréw kulturowych, réwniez i w tym wypadku oznacza to ta-
twos¢ przechodzenia od stosunkéw horyzontalnych, wlasciwych dla kultury sie-
ci, do stosunkéw wertykalnych typowych dla kultury hierarchii. Uczestnictwo
w sieci wspdtpracy wymaga wiec specyficznego taczenia gotowosci do partycy-
pacji w rozwigzywaniu probleméw z gotowoscig do podporzadkowania autoryte-
towi, jesli wymaga tego sytuacja. W kulturze tej widoczne jest rowniez potacze-
nie homogenicznosci z heterogenicznoscia kulturowa. Z jednej strony w kulturze
sieci dazy si¢ do poszukiwania wspSlnych norm i wartosci, bez ktérych wspot-
praca bytaby trudna czy wrecz niemozliwa. Z drugiej jednak strony konieczne
jest pozostawienie autonomii poszczegdlnym grupom i jednostkom w zakresie
sposobu realizacji ich zadan. Uczestnicy sieci mogg r6zni¢ si¢ migdzy sobg stop-
niem swobody relacji interpersonalnych, strategiami rozwiazywania konfliktow
czy chociazby organizacjg przestrzeni pracy. Ich odmienno$¢ bedzie wynikaé
zrodzaju branzy, ktdéra si¢ zajmuja, wieku pracownikéw i ich cech osobowosci,
a takze przyjetej strategii dziatania. Warto jednak zauwazy¢, ze konfrontacja tej
réznorodnosci jest czynnikiem pobudzajacym wzajemny rozwdéj, innowacyjnosc¢
i pozwalajagcym budowaé zasoby wiedzy.

Jakos$¢ stosunkéw z interesariuszami moze w znacznym stopniu przesgdzac
o dlugosci zycia organizacji, dlatego coraz czgséciej decyzje o wyborze partnera
biznesowego nie opieraja si¢ wylacznie na kryteriach weryfikujacych jakos¢
przedmiotu transakcji, natomiast na znaczeniu zyskuje szacowana jakos¢ relacji
wspotpracy (Mikuta, Pietruszka-Ortyl, 2006: 126). Dlatego wskaznikiem oceny
potencjalnego kooperanta jest takze poziom zaufania, jakim on si¢ cieszy.

Zaufanie jest to przekonanie o wiarygodnosci danej osoby lub $srodowiska.
Jest to wazny czynnik budujacy przekonanie, Zze przedstawiona oferta zostanie
zrealizowana wedlug przedstawionych zatozen. Budowanie kapitatu zaufania jest
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szczegblnie wazne w nawigzywaniu relacji business to business, poniewaz
w obecnych standardach funkcjonowania biznesu ro$nie przejrzystos¢ prowa-
dzonych dziatan. Za posrednictwem Internetu tworzone sa bazy danych, ktére
gromadzg i udostgpniajg réznorodne informacje. Zdarzenia, ktére miaty miejsce
w przesztosci, s odnotowywane w sieci, dzigki czemu pozwalaja weryfikowac
prawdziwo$¢ otrzymywanych informacji. Ta rosngca transparentnos¢ sktania do
budowania wizerunku wiarygodnego partnera biznesowego.

W poszukiwaniu partneréw biznesowych wazny jest wizerunek organizacji
u jej dotychczasowych interesariuszy, ktérzy moga pehié¢ role opiniodawcow.
Dzi¢ki temu organizacja ma szans¢ zwrdci¢ na siebie uwage, odrézni¢ si¢ od
konkurencji. Na rynku e-commerce kultura organizacyjna firmy stata si¢ narze-
dziem wspomagajagcym proces nawigzywania relacji z otoczeniem. Odbiorcami
komunikatu kulturowego sa juz bowiem nie tylko czionkowie organizacji, ale
takze jej interesariusze, w tym potencjalni kooperanci. W komunikacji marketin-
gowej, oprécz standardowych no$nikéw komunikatu, do jakich naleza: wizja,
misja i cele strategiczne, do cennych informacji nalezy zaliczy¢ réwniez przeja-
wy kultury. Moga by¢ one eksponowane w sposob bezposredni, na przyktad,
przez wizualizacje zalozen kulturowych w fizycznej przestrzeni pracy, czego
najbardziej znanym na $wiecie przyktadem sg filie firmy Google, jak réwniez
posredni, zakodowany w sposobie realizacji zadan, stylu prowadzenia rozmowy
podczas spotkan biznesowych, strategii nawigzywania kontaktéw, postawach
w sytuacjach konfliktowych itp. Caly zestaw tworzy swoiste portfolio prezento-
wane na potrzeby procesu doboru partneréw biznesowych. Obserwacja artefak-
tow dostarcza wiedzy na temat jako$ci funkcjonowania organizacji, natomiast
analiza pozwala zbudowaé obraz mentalny danego obiektu u odbiorcy, ktdéry
moze zosta¢ zwerbalizowany w wypowiedzi rzutujacej na wizerunek organizacji.

W kulturze pragmatycznej tracg na znaczeniu wzory kultury meskiej, tak
wazne w kulturach hierarchicznych, natomiast bardziej widoczne staja si¢ przy-
najmniej niektére wzory kultury kobiecej. Wedlug G. Hofstede’a (2000: 156—
160) kultura kobieca charakteryzuje si¢ opiekunczos$cig, podstawowa wartoscig
jest troska o innych iich ochrona, co sprawia, ze sympati¢ budza ludzie stabi
i potrzebujacy opieki. Do podstawowych wartosci zalicza si¢ takze réwnos$¢
i sprawiedliwo$¢. W tym typie kultury przywigzuje si¢ szczegélne znaczenie do
jakosci kontaktéw migdzy ludzmi. W zaawansowanej epoce cywilizacji informa-
cyjnej bedzie bowiem znacznie wigksze zapotrzebowanie na wspoéidziatanie
1 wartosci humanistyczne, anizeli w krajach ekspansywnych i zaborczych jeszcze
w potowie XX wieku. Ma niewatpliwie racje antropolog L. Eiseley, gdy pisze:
Obecnie potrzeba tagodniejszych, bardziej tolerancyjnych ludzi niz ci, ktérzy
odnie$li dla nas zwycigstwa nad lodem, tygrysem i niedzwiedziem (cyt. za:
Aronson, 1997: 313).

W kulturze tej takze asertywnos¢ ulega pewnej modyfikacji. Ludzie w tej
kulturze nie maja zahamowan w prezentowaniu swoich potrzeb i domaganiu si¢
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od innych ich zaspokojenia. W tej kulturze jednak asertywnos¢ polega rowniez
na dostrzeganiu potrzeb innych ludzi i gotowo$ci poszukiwania kompromisu.
Tylko w ten sposéb bowiem mozna tworzy¢ spolecznosci, w ktérych ludzie chcg
sobie wzajemnie pomagaé. Kultura tego typu wolna jest od hipokryzji, ludzie
czgsto wchodza ze sobg w spory i konflikty, ktérych kooperacyjny kontekst po-
zwala jednak stosunkowo tatwo znalez¢ porozumienie.

Do waznych cech kultury pragmatycznej nalezy racjonalnos¢. Jest ona bar-
dzo dobrze widoczna w stosunku do wladzy. Reprezentanci tej kultury poszukuja
autorytetow, ale kazdy autorytet jest cigglym przedmiotem watpienia i krytyki
z ich strony. Nie wykluczaja oni mozliwo$ci po§wigcenia, ale po§wigcenie si¢ na
rzecz czegokolwiek musi by¢ rezultatem rozumowania, aktem wyboru catkowi-
cie indywidualnym i niezaleznym, nigdy bezmys$lna, emocjonalng odpowiedzig
na czyj$ apel. Wzorce zachowan, ktére trafiaja do reprezentantéw kultury prag-
matycznej, staja si¢ przedmiotem intelektualnej analizy i interpretacji zanim sta-
ng si¢ elementem ich struktury poznawczej. Struktura ta nigdy nie jest prostym
odbiciem okre§lonego wzoru osobowego, ale zmudng kompilacja inspiracji r6z-
nych ludzi i sytuacji spotecznych. Tak wigc wtasny rozwdj jest tu oczywista po-
winnoscia, a nie stuzba czemu$ lub pokorny udzial w urzeczywistnianiu planu,
ktérego autora si¢ nie zna albo go si¢ do konca nie rozumie.

Takie samo jest podtoze instrumentalnego traktowania wzoréw kulturowych
w kulturze pragmatycznej. Pragmatyzm i racjonalno$¢ sktaniaja do dystansu
wobec wzoréw kulturowych i zachecaja do sprawowania racjonalnej kontroli nad
stereotypami. Unika si¢ tutaj autotelicznego stosunku do wzoréw kulturowych,
czyli traktowania ich jako wartoéci samych w sobie, a nie jako srodkéw do reali-
zacji innych, wazniejszych celéw. Stereotypy kulturowe, pelnigce role protez
intelektualnych zwalniajacych z obowigzku mys$lenia, sa bowiem najwigkszym
wrogiem przedsigbiorczosci.
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Przedstawiony w tej ksigzce proces ewolucji sposobu zarzadzania podzielo-
ny zostat na trzy fazy odpowiadajace okresom cywilizacyjnym: industrialnemu,
modernistycznemu i informacyjnemu. Kazdy z tych okreséw zwigzany jest ze
szczegblng cechg rozwoju techniki, ktéra stwarzata nowe mozliwos$ci prowadze-
nia dziatalno$ci w organizacjach gospodarczych. W okresie industrialnym moz-
liwosci te dotyczyly zwigkszenia wydajnosci pracy. Wykorzystanie tej mozliwo-
sci na chtonnym rynku wymagato sposobu zarzadzania, ktéry by zapewnit stabil-
no$¢ funkcjonowania organizacji jako warunku produkcji masowej lub wielkose-
ryjnej. Stabilno$¢ te uzyskiwano dzigki zorientowanej na produkcje strukturze
organizacyjnej, zorientowanej na wewnetrzne problemy organizacji strategii
i restrykcyjnej kulturze organizacyjnej. W okresie modernistycznym technika
pozwalata na tatwa zmiang asortymentu produkowanych wyrobéw. Wykorzysta-
nie tej mozliwosci przez producentéw szybko spowodowalo wzrost konkurencji
na rynku. Cechg sposobu zarzadzania w owym czasie bylo dazenie do zapewnie-
nia elastycznos$ci funkcjonowania organizacji, ktéra pozwalata skutecznie reago-
waé na zmiany w otoczeniu rynkowym. Ten cel byt mozliwy do osiggnigcia
dzieki zorientowanej na sprzedaz produktéw strukturze organizacyjnej, zorien-
towanej na otoczenie organizacji strategii i liberalnej kulturze organizacyjne;j.
Postep techniczny, ktéry spowodowal przejscie do okresu informacyjnego, daje
nowe mozliwosci w prowadzeniu dziatalno$ci gospodarczej. Mozliwosci te doty-
czg tatwej zmiany przedmiotu i miejsca dziatania. Szerokie wykorzystywanie tej
mozliwos$ci prowadzi do powstania hiperkonkurencyjnego rynku elektroniczne-
go. Wymagang cechg funkcjonowania organizacji w przestrzeni wirtualnej jest
hiperelastyczno$¢, polegajaca na tatwym przechodzeniu od stabilnosci do ela-
stycznosci 1 z powrotem, w zaleznosci od czasu i miejsca realizacji przedsigwzig-
cia gospodarczego. Sposéb zarzadzania zapewniajacy t¢ hiperelastyczno$¢ wy-
maga struktury organizacyjnej zorientowanej na kooperacje z otoczeniem, strate-
gii zorientowanej na poszukiwanie mozliwos$ci realizacji atrakcyjnych projektéw
oraz pragmatycznej kultury organizacyjne;.

Cechy elementow przestrzeni organizacyjnej w powyzszych trzech okresach
cywilizacyjnych przedstawiono w tabeli 1.



102 ZAKONCZENIE

Tabela 1. Charakterystyka przestrzeni organizacyjnej w poszczegdélnych okresach cywilizacyjnych

Etapy ewolucji
zarzadzania Okres Okres Okres
Elementy industrialny modernistyczny informacyjny
przestrzeni (1880-1950) (1950-1990) (1990-?)
organizacyjnej
. fatwos¢ zwigkszenia fatwo$¢ zmiany fatwo$¢ zmiany
technika S . . . .
wydajnosci pracy asortymentu produktéw | przedmiotu dzialania
rynek chlonny konkurencyjny Hlperkonlflrlrencyj i
nosé
struktura zorientowana na zorientowana zorientowana na
organizacyjna produkcje na sprzedaz kooperacj¢
. zorientowana na zorientowana zorientowana na
strategia L . .
organizacj¢ na otoczenie projekt
kul . .
u.tura. restrykcyjna liberalna Pragmatyczna
organizacyjna
cecha sposo.bu stabilnosé elastycznos¢ Hiperelastyczno$é¢
zarzadzania

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Charakterystycznym zjawiskiem, na ktére zwrécono w tej ksigzce uwage, jest
zmiana dominujgcego instrumentu zarzadzania, ktéra oznacza przejscie do nastep-
nego okresu cywilizacyjnego i zwigzang z tym zasadnicza zmiang¢ sposobu zarza-
dzania. Dominujgce znaczenie w przestrzeni organizacyjnej miaty wiec w kolej-
nych okresach: struktura, strategia i kultura. Znaczenie to polega na determinuja-
cym wptywie cech dominujgcego instrumentu na cechy dwdéch pozostatych.

Dominujaca w okresie industrialnym struktura organizacyjna charakteryzuje
si¢ centralizacja uprawnien decyzyjnych, waska specjalizacja pracy i szerokg stan-
daryzacja produktéw i procedur. Centralizacja decyzji wpltywa na przyjecie strate-
gii ekspansji, ktéora wymaga centralnej koordynacji, aby skutecznie powodowaé
pozadane zmiany w otoczeniu. Natomiast w kulturze organizacyjnej centralizacja
decyzji utrwala przekonanie o naturalnej i pozadanej wyzszosci relacji hierarchicz-
nych nad horyzontalnymi. Waska specjalizacja, jako skutek daleko posunigtego
podziatu pracy, sktania do przyjecia strategii koncentracji. Z jednej strony bowiem
silnie uzaleznia od siebie pracownikdéw i komérki organizacyjne w ramach we-
wnetrznej kooperacji w systemie organizacyjnym, a z drugiej koncentrujac uwage
na jednym produkcie, rynku lub grupie klientéw, utrudnia poszukiwanie ich alter-
natyw. Praca w warunkach waskiej specjalizacji owocuje w kulturze organizacyj-
nej przywigzaniem do identyfikacji kolektywnej. Decyduje o tym zaréwno trud-
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nos$¢ w okresleniu indywidualnego wkladu pracy przy bardzo waskim zakresie
czynnosci, jak i konieczno$¢ skupienia si¢ na tych czynno$ciach, co usuwa z pola
widzenia bliskie otoczenie spoteczne, wysuwajac na plan pierwszy cata organiza-
cj¢ lub przynajmniej caty zespét pracowniczy. Wreszcie szeroka standaryzacja,
jako cecha struktury, przyzwyczajajac do stabilno$ci i powtarzalnosci zaréwno
wzoru produktu, jak i sposobu jego wykonania, prowadzi do przyjecia strategii
ograniczania wspolpracy z otoczeniem. Czgéciowa autarkia w prowadzeniu dzia-
falno$ci ma bowiem te¢ stabilno$¢ chroni¢ i zapewni¢ w ten sposéb wysokg wydaj-
no$¢ pracy. W kulturze organizacyjnej standaryzacja catych produktéw i procedur
sprzyja ksztaltowaniu si¢ orientacji na przeszto$¢. Powtarzalne, niezmienne wzory
produktéw i procesow pracy prowadza do upowszechniania postaw konserwatyw-
nych, ksztattujg przekonanie o potrzebie wiernosci tradycji.

Tabela 2. Wptyw struktury na strategi¢ i kultur¢ w okresie industrialnym

Cechy struktury Cechy strategii Cechy kultury
centralizacja decyzji —  ekspansja — relacje hierarchiczne
specjalizacja pracy —  koncentracja —  identyfikacja kolektywna

ograniczanie wspélpracy
z otoczeniem

szeroka standaryzacja — —  orientacja na przeszto$¢

Zroédlo: opracowanie wlasne.

W okresie modernistycznym, w ktérym pozycj¢ dominujaca w przestrzeni
organizacyjnej zyskuje strategia, struktura i kultura pozostaja za§ pod jej wpty-
wem. Preferowana w tym okresie strategia adaptacji do otoczenia skutkuje de-
centralizacja uprawnien decyzyjnych w strukturze organizacyjnej. Tylko dzigki
temu bowiem mozna szybko i skutecznie reagowa¢ na zmiany zachodzace
w dynamicznym otoczeniu. W kulturze organizacyjnej cz¢sta konieczno$¢ takich
reakcji ostabia znaczenie relacji hierarchicznych, wysuwajac na plan pierwszy
relacje sieciowe, oparte na bezposrednich, horyzontalnych kontaktach. Wybér
strategii dywersyfikacji w konkurencyjnym otoczeniu rynkowym wymaga,
z kolei, rezygnacji z waskiej specjalizacji i zastgpowania jej uniwersalizmem
pracownikéw i komdrek organizacyjnych. Szerokie zakresy czynno$ci i zwigza-
ny znimi szerszy repertuar wiedzy i umiej¢tno$ci zawodowych pracownikow
pozwala im latwiej i szybciej przystosowywaé si¢ do zmian asortymentowych
lub wymagan zwigzanych ze zmiang rynku lub grupy klientéw. W tych warun-
kach w kulturze organizacyjnej upowszechniajg si¢ wzory identyfikacji dystrybu-
tywnej. Wynikajaca z wyzszego poziomu kwalifikacji szersza perspektywa izwig-
zane z nig ambicje rozwoju zawodowego sprawiaja, ze na plan pierwszy wysu-
wany jest interes indywidualny. W zwigzku z tym pracownicy cze¢$ciej i silniej
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identyfikuja si¢ z tymi, z ktérymi kontakt i wsp6ipraca pozwoli im lepiej zadbac¢
o wlasne interesy. Identyfikacja z calg organizacjg lub catym zespotem pracow-
niczym, oparta na wspdlnocie wartosci, schodzi na plan dalszy. Wreszcie charak-
terystyczna dla okresu modernistycznego strategia rozwijania wspotpracy
z otoczeniem prowadzi do waskiej standaryzacji jako cechy struktury organiza-
cyjnej. Uczynienie przedmiotem standaryzacji cze¢sci i podzespotdw zamiast ca-
tych produktéw oraz poszczegdlnych operacji i czynno$ci zamiast catych proce-
dur zwigksza réznorodno$¢ dziatania, a tym samym jego elastyczno$¢, co jest
niezbedne w sytuacji otwarcia na otoczenie. W kulturze organizacyjnej cechy te
sktaniaja do orientacji na przyszto$¢. Upowszechnia si¢ bowiem przekonanie, ze
sukces nie zalezy od wiernego trzymania si¢ wilasnej tradycji, ale od trafnej pro-
gnozy rozwoju sytuacji w otoczeniu.

Tabela 3. Wptyw strategii na strukturg i kultur¢ w okresie modernistycznym

Cechy strategii Cechy struktury Cechy kultury
adaptacja — decentralizacja decyzji — relacje sieciowe
dywersyfikacja —  koncentracja — identyfikacja dystrybutywna

rozwijanie wspoétpracy

. —  waska standaryzacja — orientacja na przysztosé
Z otoczeniem 4 J J przy

Zrédlo: opracowanie wiasne.

W okresie informacyjnym dominujaca rola w przestrzeni organizacyjnej przy-
pada kulturze. Jest to kultura szczegdlnego rodzaju, w ktdrej cztonkowie organizacji
nie majg problemow z tgczeniem przeciwstawnych wzoréw myslenia i zachowania.
Jest to bowiem kultura pragmatyczna, ukierunkowana na realizacj¢ celow i pozba-
wiona twardej podstawy ideologicznej. Przewaza w niej przekonanie o wyzszosci
relacji sieciowych, co jednak nie przeszkadza w akceptacji hierarchicznych stosun-
kéw zaleznosci, jesli w danym czasie lub miejscu okaza si¢ one pozadane. Ta swoi-
sta sktonno$¢ do hierarchii w sieci przektada si¢ na tatwo$¢ w przechodzeniu od
centralizacji do decentralizacji decyzji lub na odwrot. Przektada si¢ ona réwniez na
fatwa zmiane strategii z ekspansji na adaptacje lub z adaptacji na ekspansje. Typ
identyfikacji w tej kulturze jest pofaczeniem identyfikacji dystrybutywnej i kolek-
tywnej. Przewaza w niej co prawda ta pierwsza, ale istotna rola etyki biznesu oparte;j
na zaufaniu, sktania do poszukiwania glgbszych uzasadnien wspétpracy z partnerami
przy realizacji wspdlnych przedsigwziec i poczucia odpowiedzialnosci takze za reali-
zacj¢ ich intereséw. Ten indywidualizm w kolektywie utatwia przechodzenie od
specjalizacji do uniwersalizmu w strukturze organizacyjnej i od koncentracji do dy-
wersyfikacji w stosowanej strategii. Wybitnie pragmatyczny w tej kulturze jest sto-
sunek do czasu; dominuje w niej bowiem orientacja na terazniejszo$¢. Wazne jest to,
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co jest tu i teraz. Pragmatyzm uczestnikéw tej kultury wyraza si¢ w tym, ze sa oni
otwarci zaréwno na korzystanie z tradycyjnych wzoréw, jak i z wynikéw prognoz.
Jedne idrugie podlegaja jednak krytycznej ocenie z punktu widzenia aktualnych
potrzeb i uwarunkowan. Orientacja na terazniejszo$¢ pozwala na laczenie w réznym
miejscu iczasie szerokiej i waskiej standaryzacji oraz rozwijania i ograniczania
wspOtpracy z otoczeniem.

Tabela 4. Wpltyw kultury na strukture i strategi¢ w okresie informacyjnym

Cechy kultury | Cechy struktury | Cechy strategii
centralizacja ekspansja
hierarchia w sieci — 1 1 — 1 1
decentralizacja Adaptacja
specjalizacja koncentracja
indywidualizm w kolektywie — 1 1 — 1 l
uniwersalizm dywersyfikacja
ograniczanie wspotpracy
szeroka standaryzacja Z otoczeniem
orientacja na terazniejszo§¢  — 1 1 — 1 1
waska standaryzacja rozwijanie wspdtpracy
z otoczeniem

Zroédlo: opracowanie wlasne.

Latwo zauwazy¢, ze ewolucja zarzadzania w okresie ostatnich stu lat polega-
1a na przyjeciu okreslonych zasad w okresie industrialnym, nast¢pnie ich zakwe-
stionowaniu przez przyjecie ich przeciwstawnych alternatyw w okresie moderni-
stycznym, a wreszcie na zaakceptowaniu jednych i drugich przez poszukiwanie
ich uzasadnionej sytuacyjnie syntezy. Proces ewolucji sposobu zarzadzania na
tym si¢, oczywiscie, nie konczy i trwac¢ bedzie nadal, bo z pewno$cig pojawia si¢
nowe mozliwo$ci funkcjonowania organizacji, bedace skutkiem postepu tech-
nicznego. Nikt dzisiaj nie jest w stanie przewidzie¢, na czym te mozliwos$ci beda
polegaly. Nie mozna réwniez przewidzie¢, ktéry z trzech instrumentéw zarza-
dzania bedzie w przyszlej przestrzeni organizacyjnej pelnil role dominujaca.
Jedno nie ulega watpliwosci, ze ktdrykolwiek z tych instrumentéw by nie byl,
sposéb zarzadzania bedzie si¢ zasadniczo réznit od tego, ktéry jest obecnie lub
byl w przesztosci stosowany.
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