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Wstep

Teoria organizacji i zarzadzania jest spoleczna nauka praktyczna, tzn. wy-
maga badan zaréwno podstawowych, jak i stosowanych, prowadzonych w ze-
spolach ludzkich. W rezultacie ustalen koncepcyjnych i interwencji uspraw-
niajacych, nauka ta zmienia swoj obiekt badawczy, co uruchamia kolejne
przedsigwzigcia poznawcze. W ostatnich latach teoria organizacji i zarzadza-
nia stangta niewatpliwie przed nowymi wyzwaniami, bgdacymi konsekwencja
powstania tzw. nowej ekonomii. Pojgcie to oznacza gospodarke wykorzystuja-
ca nowoczesng technologig dla przezwycigzenia czasowo-przestrzennych ogra-
niczen ludzkiej dziatalno$ci, w tym procesow zakupu, wytwarzania, sprzedazy
1 im towarzyszacych'. Teoria organizacji i zarzadzania sama podlega nieustan-
nym zmianom, aby trafniej opisywac 1 postulowa¢ usprawnianie swego przed-
miotu badawczego.

Dla teorii organizacji i zarzadzania centralnym obiektem eksploracji naukowe;j
jest zorganizowany zesp6t ludzki, czyli organizacja. Do rangi istotnego problemu
urasta zatem pytanie: co zmienia si¢ w organizacji dzialajacej w warunkach nowe;j
ekonomii, czyli w elektronicznej organizacji (e-organizacji) oraz jak te zmiany
przeobrazaja sama teori¢ organizacji i zarzadzania.

1. Zmienione wlasciwoSci e-organizacji

Identyfikacja atrybutow e-organizacji wymaga przyjecia jakich§ ram analizy.
Pomocna moze okazaé si¢ tu klasyczna koncepcja Harrolda Leavitta prezentu-

' www.nouvelle-economie.net/v.php/def.html
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jaca uniwersalny model organizacji®. Jego skfadnikami sa: cele, ludzie, technika
1 struktura.

W najogdlniejszym ujeciu cele organizacji sa zawsze takie same, okazuja sig
nimi mianowicie przetrwanie i rozw6j*. Oznacza to, ze organizacja powinna wy-
tworzy¢ takie i tyle produktow, ktore jest w stanie wymieni¢ na zasilenia mate-
rialne, energetyczne, informacyjne i pienigzne, wystarczajace do co najmniej od-
tworzenia osiagnigtego poziomu swojej dziatalnosci. Lepiej jest oczywiscie, gdy
udaje si¢ 6w osiagniety poziom dzialalnosci przenie$¢ na wyzszy szczebel roz-
wojowy*. W écisle ekonomicznej interpretacji ogdlnym celem dowolnej organiza-
cji jest osiagniecie w toku dziatalnosci co najmniej punktu progowej rentownosci
(zob. rys. 1.).

Przychdd / koszty
A
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Prog rentownosci

....... oszty catkowite
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Rys. 1. Prég rentownosci celem uniwersalnym organizacji

Zrodto: opracowanie wiasne.

Jak mozna si¢ zorientowaé, przy stalych cenach realizacji produktow i nie-
zmiennych kosztach ich wytworzenia produkcja i sprzedaz co najmniej w ilo-
§ci x, gwarantuje minimalnie skuteczne wykonanie podstawowego celu organi-
zacyjnego. W warunkach nowej ekonomii prawidlowo$¢ ta z pewnoscia nie ulega

zmianie. Jednakze niemozno$¢ zorientowania dziatalno$ci na masowy marketing,

2 H. Leavitt, M. Shelly, New perspectives in organizational research, J.Willey & Sons,
New York 1964, s. 55-70.

3 Jest to teza uznana za prawdziwa od czasow publikacji: A. E tzion1i, Modern organizations,
The Free Press, New York 1964, s. 50-53.

4 Jest to zgodne z modelem sprawnego dzialania w sensie ogdlnym. Zadnego dziatania nie
mozna bowiem nazwac sprawnym, jesli nie jest co najmniej minimalnie skuteczne, a dopiero potem
mozliwe sa oceny wg innych kryteriéw. J. Zieleniewski, Organizacja i zarzqdzanie, PWN,
Warszawa 1975, s. 233-235.
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a w Slad za nim na masowa produkcje, powoduja permanentne problemy z po-
zyskaniem portfela zamowien pozwalajacego osiagna¢ ekonomicznie oplacalng
wielkos$¢ dziatalnosci (na czymkolwiek by ona nie polegata). Na rysunku 2. wi-
da¢, ze w ekonomicznej interpretacji oznacza to przesunigcie ilosci produkeji
1 sprzedazy w lewo rzednej, co potencjalnie skutkuje stratami.
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Rys. 2. Utrata mozliwosci osiggania progu rentownosci w warunkach nowej ekonomii

Zrodto: opracowanic wiasne.

Zarzadzajacy taka organizacja maja do wyboru nastgpujace mozliwosci:

a) podniesienie cen jednostkowych (skutek to na wykresie zwigkszenie nachy-
lenia krzywej przychodéw ogdtem wzgledem rzgdnej i ,,ztapanie” progu rentow-
nosci),

b) obnizenie poziomu kosztéw statych lub zmiennych (skutek to na wykresie
przesuniecie krzywej kosztow catkowitych blizej rzgdnej 1 ,,ztapanie” progu ren-
townosci).

Mozliwo$¢ pierwsza jest nierealna w sytuacji juz duzej i stale rosnacej presji
konkurencyjnej. Podwyzka cen jednostkowych za produkty o takiej samej warto-
$ci uzytkowej prowadzi zawsze do erozji pozycji konkurencyjnej i do klopotow
z utrzymaniem dotychczasowego wolumenu sprzedazy.

Mozliwo$é druga jest bardziej obiecujaca, pod warunkiem jednak, ze poprzedzi
ja radykalna zmiana techniki, technologii i organizacji wytwarzania. Zwyczajna
racjonalizacja kosztow wskutek eliminacji marnotrawstwa i wdrazania prostych
usprawnien pozwala zwykle na niewielkie oszczedno$ci oraz jest na tyle prosta,
ze podejmuja ja wszyscy uczestnicy konkurencyjnego rynku. Zwykla racjonali-
zacja kosztow u wszystkich producentéw konczy sig¢ wigc ogolna obnizka cen
1 utrzymaniem trudnosci ze ,,ztapaniem” progu rentownosci. Radykalna obnizka

13




Piotr Banaszyk, Romualda Fiminska-Banaszyk

kosztéw wymaga polaczenia przeobrazen techniczno-technologicznych i organi-
zacyjnych ze zmiana koncepcji dziatalno$ci (uzywajac okreslenia Hammela 1 Pra-
halada, mozna powiedzie¢, ze nie wystarczy wdrozy¢ pomyst mianownikowego
menedzera, konieczne jest rownoczesne przechwycenie atrakcyjniejszych ekono-
micznie obszaréw tancucha dodawania warto$ci produktowi®).

E-organizacja realizuje zatem kategorialnie podobne cele co organizacja trady-
cyjna. Jednak obszar swobody ich ksztaltowania wyraznie si¢ kurczy. Menedze-
rowie nie moga zazwyczaj wptywac na zdarzenia ekonomiczne oddzialujace na
licznik wskaznika efektywnoéci dziatalnoéci. Nie w kazdy sposob moga dzisiaj
wplywac¢ na zdarzenia oddziatujace na mianownik, proste cigcia sa niewystarcza-
jace, przeobrazenia wymagaja rewizji koncepcji dziatalnosci.

Ludzie uczestniczacy w dziatalnosci organizacji daza do ustalenia stanu we-
wngtrznej rownowagi organizacyjnej®. Pragna za swoj wklad pracy otrzymywac
sprawiedliwa rekompensate’. Pojawiaja si¢ tu dwie zmienne: wkiad pracy i re-
kompensata za niego.

Wkiad pracy to oczywiscie aktywno$¢ wnoszona przez pracownika w dziatal-
nos¢ organizacji. Organizacja nie oczekuje dowolnej aktywnosci, ale zdetermino-
wanej wymaganiami swoisto$ci jej dziatalnoéci i stosowanym podzialem pracy.
Zgodnie z koncepcjami A. Chandlera® oraz T. Burnsa i G.M. Stalkera®, organiza-
cje dostosowuja swoj wewnetrzny porzadek (atrybuty struktury organizacyjne;)
zar6wno do zakresu dziatalnosci, jak i do charakterystyki swego otoczenia. W wa-
runkach nowej ekonomii zakres dziatalno$ci organizacji skupia si¢ na najbardziej
cennych ogniwach faficucha wartosci dodanej, ktéry sam podlega szybkim prze-
obrazeniom'®. Tradycyjne narzedzia definiowania oczekiwanego wktadu pracy
w postaci specjalizacji i standaryzacji dziatan zaczynaja zawodzi¢, z powodu na-
rastajacej zmiennosci otoczenia (w szezegolnosei indywidualizacji relacji marke-
tingowych). Biurokratyczny opis stanowiska pracy zaczyna by¢ zastgpowany, jak
to nazywa Charles Handy, zasada przenicowanego paczka''. W miare precyzyj-
nie okreslany jest zbior czynnosci bezwzglednie koniecznych oraz nakre$lane sa
granice odpowiedzialnoSci, przestrzen migdzy rdzeniem a granicami winna byé

° G.Hammel,CK. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press, Warszawa

1999, s. 21.

¢ C. Barnard, Funkcje kierownicze, Wyd. AE Krakéw — Czytelnik, Krakow 1997, s. 105-
106.

" JM. A dams, Inequity in social exchanges, w: Advances in experimental social psychology,
L. Berkowitz, Academic Press, New York 1965, s. 267-300.

8 A.D. Chandler, Strategy and structures, MIT Press, Cambridge 1962, calo$¢.

> T. Burns, GM. Stalker, The management of innovation, Tavistock Publications, Lon-
don 1961, s. 5.

1 H.I. Anso ff, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 61.

' Ch. Handy, Wiek paradoksu. W poszukiwaniu sensu przysztosci, Dom Wydawniczy ABC,
Warszawa 1996, s. 67-80.
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wypelniana dzigki inwencji pracownika. Wspotczes$nie w najlepiej rozwinigtych
krajach §wiata mozna zauwazy¢ szczeg6lny proces statego zmniejszania sig zapo-
trzebowania na osoby bez kwalifikacji — wykonujace proste, pomocnicze czynno-
Sci, przy jednoczesnym wzroScie liczby i znaczenia specjalistow. Ewolucje struk-
tury kwalifikacyjnej przedstawia rysunek 3.

kierownicy

specjalisci

pomocnicy
poczatek XX w. II potowa XX w. XXI w.

Y

Rys. 3. Ewolucja kwalifikacyjnej struktury zatrudnienia

Zrodlo: T. Oleks yn, Praca i placa w zarzqdzaniu, MSzM i CRP, Warszawa 1992, s. 83.

Niedookreslenie zakresu obowiazkow oraz oparcie wkladu pracy na inwencji
wynikajacej z wiedzy znakomicie utrudniaja normalizacje czy tez wyceng pra-
cy. Jednoczesnie presja konkurencyjna wymusza dyscyplinowanie takze kosztow
pracy. Motywacja do pracy, czyli kalkulowanie wartosci rekompensaty, zaczyna
si¢ odwotywaé, postugujac si¢ terminologia F. Herzberga, zarowno do czynnikéw
higieny, jak i do motywator6w'2. Te ostatnie sa $ci$le zwigzane ze strefa inwencji
przenicowanego paczka, a te pierwsze z warunkami pracy 1 pieni¢znym wynagro-
dzeniem. Warunki pracy moga stawac sie coraz lepiej dostosowane do indywidu-
alnych wymagan pracownika w zwiazku z rozszerzajaca si¢ idea telepracy (SOHO
— small or home office). Z kolei wynagrodzenie powinno by¢ $ci$le powiazane
z rzeczywistymi osiagni¢ciami. Pod presja konkurencji, organizacje powinny pta-
ci¢ pracownikom mozliwie mato (dyscyplina kosztow), ale jednoczes$nie pod pre-
sja etyki biznesu powinny ptaci¢ sprawiedliwie (warunek wydajnosci). Jedynym
wyjsciem zdaje sig¢ by¢ sprawiedliwe wynagradzanie za wykonanie zadania, co
wg Ch. Handyego, prowadzi do ksztattowania przez ludzi tzw. portfela pracy®.
Pracujac w domowych biurach, ludzie wykonuja swa pracg poprzez telecommu-
ting, otrzymujac wynagrodzenie za to, co rzeczywiscie zrobia. Jednoczesnie sto-
sownie do posiadanych kwalifikacji moga podejmowa¢ najrozniejsze prace, byle
wywiazywali si¢ ze swych obowiazkow. Zasady przenicowanego paczka i portfe-
lowej pracy wzmacniaja znaczenie wyksztalcenia, czyli wiedzy.

2 N. King, Wyjasnienie i ocena dwuczynnikowej teorii satysfakcji z pracy, w: Zachowanie
czlowieka w organizacji, (red.) W. Scott, L. Cummings, PWN, Warszawa 1983, s. 198.
3 Ch. Handy, Wiek przezwycigzonego rozumu, Business Press, Warszawa 1998, s. 147-166.
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Dziafalno$¢ dowolnej organizacji da si¢ sprowadzié¢ do procesu operacyjnego,
ktory obejmuje zazwyczaj: projektowanie produktu, fabrykacje produktow, skia-
dowanie produktow, dystrybucje produktow'*.

Ten fancuch warto$ci dowolnej organizacji moze byé ksztaltowany w sposob
badz to blizszy technice agregacyjnej, badz technice indywidualizacyjnej. W tym
pierwszym przypadku dzialalno$¢ organizacji bazuje w najwyzszym stopniu na
dazeniu do wykorzystania ekonomii skali. Docelowy rynek dzielony jest na agre-
gatowe grupy klientow (segmentacja rynku), ktérym oferowany zostaje zestan-
daryzowany produkt. Organizacja moze dysponowaé w portfelu swej dziatalno-
sci kilkoma rodzinami produktéw. Dzigki temu zabiegowi redukcji ulega wpltyw
zréznicowania klientéw na wewnetrzne operacje technologiczne. Rosnaca konku-
rencja zmusza jednak organizacje do bardziej zindywidualizowanej obstugi. Tech-
nika agregatowa ustgpuje pola technice indywidualizacji'.

Wreszcie struktura organizacyjna umozliwia polaczenie w celowy sposéb za-
sobow ludzkich, kapitatowych, ideowych i naturalnych. Organizacja jest swo-
istym mechanizmem koordynacji uzytkowanych zasobéw. W liberalnej i konku-
rencyjnej gospodarce podobna funkcje pehi rynek poprzez mechanizm cenowy.
W organizacji o pozyskaniu i sposobie uzytkowania zasobéw decyduja ludzie, na
rynku —sa wynikiem oddziatywan podazowo-popytowych. W organizacji koordy-
nacja zasobow odbywa sig za sprawa ,,widzialnej reki menedzera”, na rynku — za
sprawg ,,niewidzialnej reki rynku”.

Walka o klienta wymusza ofert¢ najwyzszej jakosci po mozliwie niskiej ce-
nie. Signum temporis staje si¢ wprowadzenie do organizacji mechanizméw ryn-
kowych.

Klasyczna teoria struktur organizacyjnych zna koncepcje tzw. rozwiazan orga-
nicznych. Zarzadzanie w systemach organicznych opiera sie na powotywaniu ad
hoc (od wypadku do wypadku) zespotow lub oddzialéw specjalnych do rozwia-
zywania krotkotrwatych zadan jednorazowych. W takim systemie problem czy
temat powierza si¢ jednemu specjalidcie, ktory staje si¢ w ten sposob, do chwi-
li jego rozwiazania kierownikiem przypadku. Kierownik taki kompletuje z grupy
specjalistow, znajdujacych si¢ niejako w stanie oczekiwania, zespot niezbednych
wspolpracownikow'’, Wspélczesnie takie adhokratyczne podejicie prowadzi do
uksztaltowania tzw. organizacji fraktalne;.

Organizacjg nazywa sig fraktalna, jesli sktada sig z wielu matych elementow
w sposob dynamiczny dostosowujacych si¢ do zmiennych uwarunkowan (samo-
organizacja) i na dodatek dzialajacych wedtug podobnych zasad i kryteriow oce-

“ J. Lampel, H. Mintzberg, Customizing customization, w: The strategy process. Con-
cepts, context, cases, (red.) H. Mintzberg, J. Lampel, J. Quinn, S. Ghoshal, Pearson Education, Har-
low 2002, s. 245.

15 Tamze, s. 244-245.

1 H. Bieniok, J. Rokita, Struktura organizacyjna przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa
1984, s. 102-103.
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ny (samopodobienstwo)'’. Organizacja fraktalna jest skoncentrowana na potrze-
bach i wymaganiach jej klientow. Jej sila wynika z umiejetnosci pozyskiwania
koniecznych zasob6w i organizowania wspoldzialania na rzecz klienta. Kluczo-
wym zagadnieniem staje si¢ uruchomienie procesu, czyli ciggu przedsigwzig¢ an-
gazujacych wysitki ludzi wykorzystujacych niezbedne zasoby i zmierzajacych do
wytworzenia warto$ci weryfikowanej przez klienta na rynku.

Organizacja doskonale fraktalna jest jakby jeszcze bardziej zaawansowanym
ogniwem rozwoju tego adhokratycznego rozwigzania. Po pierwsze, w stanie ocze-
kiwania znajdujg si¢ wszystkie zasoby oraz po drugie, zadne nie musza by¢ wia-
snoscig organizacji, lecz mobilizuje si¢ (kupuje, dzierzawi, najmuje) je, gdy sa
potrzebne. Ewentualna kooperacja migdzy wirtualnymi zespotami projektowymi
powolywanymi w ramach organizacji fraktalnej jest oparta na zasadzie wewngtrz-
nej gospodarki rynkowej'®. Podstawa tej wspotpracy musza by¢ kontrakty cywil-
noprawne (niekoniecznie formalizowane). Dany uktad organizacyjny moze utrzy-
mywac¢ si¢ tylko tak dlugo, jak dlugo zapewnia realizacje wartosci, po koszcie
najnizszym z mozliwych.

Taka organizacja jest forma bytu spoteczno-ekonomicznego, ale nie jest ani
rzeczg, ani czynnoscig Nie jest ksztattowana przez pozyskiwanie 1 rozmieszczanie
zasobow, lecz przez nawigzywanie intratnych (minimalizujacych koszty urzeczy-
wistnienia warto$ci zapotrzebowanej przez rynek) umow. Podmiotem (podmiota-

kratyczna strukture organizacyjna.

2. Postulaty nowej teorii organizacji i zarzadzania

Stosownie do przyjetego w niniejszym opracowaniu schematu rozumowania,
zostanie rozwazona ewolucja wytycznych teorii organizacji 1 zarzadzania na czte-
rech plaszczyznach:

a) strategicznej koncepcji biznesu,

b) kierowania ludzmi (pracownikami),

c) technologii procesu operacyjnego,

d) struktur organizacyjnych.

Przez strategiczng koncepcje biznesu rozumie si¢ forsowany ekonomiczny
wzorzec dziatalno$ci. Kluczowa cecha tego wzorca jest niski koszt funkcjonowa-
nia organizacji, potaczony jednak z bardzo wysoka atrakcyjnoscia uzytkowsa ofe-
rowanych produktow. Coraz czg$ciej do okreslenia tego fenomenu uzywa sig ter-

7 H.J. Warnecke, Rewolucja kultury przedsigbiorstwa. Przedsi@biorstwc; fraktalne, WN
PWN, Warszawa 1999, rozdz. 4.
8 U.R. Miiller, Szczuple organizacje, Placet, Warszawa 1997, s. 68.
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minu model niskiego kosztu: low cost model'. Z teoretycznego punktu widzenia
zaleca sig strategig koncentracji na rdzennych kompetencjach pozwalajacych wy-
korzysta¢ zasoby organizacji. Rdzenne kompetencije to przede wszystkim: unika-
towe technologie, kolektywna wiedza oraz opanowane procedury organizacyjne.
Lacznie z zasobami organizacyjnymi tworza one aktywa strategiczne, tym war-
toSciowsze, im bardziej przyczyniaja sig¢ do kreowania przewagi konkurencyjnej,
a sa przy tym trudne do nasladowania, substytuowania i przejecia®.

Zeszczuplenie organizacji do aktywow strategicznych nie modyfikuje jednak
kompleksowego procesu wytworczego, wymaga rozwinigcia ,,gwiezdzistej paje-
czyny*'”, czyli otoczenia pozwalajacego ustali¢ ramy wspotpracy kooperacyjne;.
Wspoélpraca ta powinna by¢ rozwijana na plaszczyznie zintegrowanej, zewnetrz-
nej sieci organizacyjne;.

Dzialalno$¢ gospodarcza organizacji w strukturze zewnetrznej sieci organiza-
cyjnej oznacza po prostu zarzadzanie taficuchem dostaw (Supply Chain Manage-
ment). Lancuch taki wymaga lidera. Jeden z uczestnikéw sieci powinien przejaé
funkeje kierownicza. Koncepcja zarzadzania tancuchem dostaw jest konsekwen-
cja stosowania idei zeszczuplonej organizacji, dostaw akurat na czas i reinzynie-
rii organizacyjnej. Organizacja podejmujaca si¢ funkcji lidera musi dysponowaé
systemem komunikacji i koordynacji oraz mozliwoécia kontroli dyscypliny czton-
kow sieci (moze to by¢ instrumentarium sterowania jakoscia dziatalno$ci).

Zarzadzanie w takim ugrupowaniu nie moze stawia¢ wylacznie ani nawet
przede wszystkim na spontaniczno$é. Przeciwnie, dziatalno§é podmiotow go-
spodarczych w sieci winna by¢ mozliwie najbardziej racjonalna. Racjonalnosé ta
przejawiac si¢ musi glownie poprzez ksztattowanie efektow synergicznych, z kto-
rych korzysci czerpa¢ moga wszystkie organizacje sieci. Zarzadzanie tafcuchem
dostaw staje si¢ propagowana, racjonalng koncepcja zarzadzania, z ktérej uczest-
nicy sieci korzystaja.

Ksztattowanie faficucha dostaw stawia na pierwszym planie zagadnienia syn-
chronizacji przeptywow materiatowych i oceny ryzyka wielopodmiotowej koope-
racji gospodarczej pomigdzy przedsigbiorstwem i jego dostawcami, dystrybutora-
mi, firmami transportowymi oraz $wiadczacymi ustugi logistyczne??. W kazdym
przypadku stosunki kooperacyjne da si¢ oszacowa¢ w kategoriach relacji koope-
rant czynny i bierny. Szacunki te lokuja wspétprace kooperacyjna w jednej z czte-
rech klas:

Y Y. Phillipin, J.B. Vey, Prix discount salaries au rabais?, ,Le Nouvelle Economiste”
2002, nr 1208, s. 63-75.

* JL. Arregle, L'approche fondée sur les resources, w: Les nouvelles approches de la ge-
stion des organisations, praca zbiorowa, Economica, Paris 2000, s. 195-2001.

?' J1.B. Quinn, Intelligent Enterprise: A Knowledge and Service Based Paradigm for Industry,
The Free Press, New York 1992, s. 293.

#2 G. Benchimol, E-organisation. Mode d’emploi, Les Editions d’Organisation, Paris 2001,
s. 163.
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1. Wysoka istotno$¢ kooperanta biernego dla kooperanta czynnego i kooperan-
ta czynnego dla kooperanta biernego, co implikuje potrzebg rownorzednej wspot-
pracy wykorzystujacej rozwiazania intranetowe.

2. Wysoka istotno$¢ kooperanta biernego dla kooperanta czynnego i mata ko-
operanta czynnego dla kooperanta biernego, co implikuje ksztaltowanie tancucha
dostaw sterowanego przez kooperanta czynnego.

3. Mala istotnos$¢ kooperanta biernego dla kooperanta czynnego i wysoka ko-
operanta czynnego dla kooperanta biernego, co implikuje ksztattowanie tancucha
dostaw sterowanego przez kooperanta biernego.

4. Mata istotno$¢ kooperanta biernego dla kooperanta czynnego i mata koope-
ranta czynnego dla kooperanta biernego, co implikuje klasyczne stosunki umowne
0 incydentalnym charakterze?.

Systematyzacja ta dowodzi takze, Ze teoria organizacji i zarzadzania postuluje
roznorodno$¢ zasad i metod ksztattowania uktadow kooperacyjnych. Od tradycyj-
nych po najbardziej wspotczesne (rys. 3.).

Kontinuum rozpinania gwiezdzistej pajgczyny

Etap zero Etap pierwszy Etap drugi Etap trzeci

X Zewngtrzna sieé
Ksztattowanie ¢ ;i

Skl e e D e SR
1280 o taficuchowi dostaw P s J
wspolpracy

: k3 Mata istotnos¢ kooperanta | Mata istotnos¢ kooperanta | Duza istotnos¢ kooperanta
Mata istotnos$¢ kooperanta

¢ czynnego dla biernego czynnego dla biernego czynnego dla biernego
.blcmcgo g AN 2 ga duza 7 . ga duza 2 4 gi duza -
SRt AbicroRs biernego dla czynnego biernego dla czynnego biernego dla czynnego

Rys. 4. Migkkie wejscie w zewnetrzng sie¢ organizacyjna

Zrodlo: opracowanie whasne.

Réwniez spoleczny podsystem organizacji ulega przeobrazeniom wypierajac
coraz bardziej ,,sloanistyczny” model zarzadzania*. To zjawisko oznacza przy-

B Tamze,s. 172-174.
# J. Micklethwait,A. Wobldrid ge, Szamani zarzqdzania, Zysk i S-ka, Poznan 2000,
s. 116.
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znawanie coraz wigkszej autonomii zatrudnionym w organizacji i w konsekwen-
¢ji stworzenie im nieograniczonych mozliwo$ci doskonalenia wydajnosci pracy.
Zmiany te przeksztalcaja jednoczesnie kierownikow, przestaja oni by¢ pasem
transmisyjnym migdzy top managementem a pracownikami wykonawczymi, sta-
Ja sig autonomicznymi przedsiebiorcami odpowiedzialnymi za wyzwalanie inicja-
tywy pracownik6w®. Ludzie staja sig krytycznym czynnikiem powodzenia orga-
nizacji, a menedzerowie zasobow ludzkich powoli zaczynaja zajmowacé miejsce
po prawej rece CEO (chief of executive officers), wysadzajac z fotela menedze-
row ds. finansow?®.

Ujawnia to co najmniej dwa zagadnienia: problem stylu kierowania oraz pro-
blem systemowego motywowania do pracy zaro6wno przetozonych, jak 1 pod-
wladnych.

Styl kierowania dotyczy zachowan kierowniczych. Oczywiscie, istnieje boga-
ty dorobek teoretyczny objasniajacy istote i efektywnos$¢ stylu kierowania wyko-
rzystywanego przez kierownika?. Ostatnio zwraca sig jednak uwage, ze klasycz-
ne wyjasnienia deprecjonujg sie i deklaruje si¢ potrzebe uksztaltowania zachowan
kierowniczych, nazywanych terminem coaching. Wedle Pascala Leleu ,,coach re-
alizuje misje doradztwa i towarzyszenia kierownikowi i jego zespolowi w toku
ksztaltowania zmian strukturalnych, ktére sa przez nich realizowane (przeksztatce-
nia, nowe obszary, kierowanie projektami strategicznymi itp.)*”. Coaching nie jest
ani nauczaniem technicznym, ani doradztwem kompetencyjnym, lecz narzedziem
do odkrywania i uruchamiania zaniedbanych zrodet potencjalu dziatalno$ci®.

Erozji ulegaja réwniez tradycyjne systemy motywacji. Sugeruje si¢ stawianie
nowych wymagan pod adresem wspolczesnych systeméw wynagradzania. Powin-
ny one stymulowac:

1) satysfakcjonowanie klientow (zewnetrznych i wewnetrznych);

2) osiaganie efektow ekonomicznych;

3) wspieranie inicjatywy, odpowiedzialnosci i wielokompetencyjnosci;

4) wspieranie efektywnej pracy zespotowej;

5) wspieranie kooperacji poziomej;

6) W odniesieniu do osob na stanowiskach kierowniczych dodatkowo jeszcze
podejmowanie zachowan o charakterze coachingu?.

» S. Ghoshal, C. Bartlett, L'entreprise individualisée —
gement, w: www.maxima.fr/article.php3?id_article=681.

% C. Bartlett, Organizational overhaul, w: linezine.com/Organizational Overhaul by Chri-
stopher Bartlett.htm

* Przeglad tych koncepcji mozna znalezé w: P. Banaszyk, Podstawy organizacji i zarzqdza-
nia, Wyd. WSHiR, Poznan 2002, s. 138-148.

* P. Leleu, Le Développement du potenciel des managers, 1.’ Harmattan, Paris1995, s. 32.

» 0. Devillard, Coacher. Efficacité personnelle et performance collective, Dunod, Paris
2001, s. 23.

30 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 363.

une nouvelle logique du mana-

20




Konsekwencje e-organizacji dla teorii organizacji i zarzqdzania

W stosunku do szeregowych pracownikow, ktorzy najczesciej (z wyjatkiem
nielicznej grupy podstawowych fachowcow) we wspolczesnym przedsigbior-
stwie tracg stato$¢ zatrudnienia (struktura trojlistnej koniczyny wg Handy’ego),
zwykle znajduje zastosowanie system placy za wynik (umowy zlecenia, umowy
0 dzieto). Oznacza to dazenie do uprzywilejowania zmiennego komponentu wy-
nagrodzenia i minimalizacji znaczenia komponentu stalego. Jednak najwazniejsi
pracownicy, w tym kadra kierownicza nie moga by¢ wynagradzani w ten sposob,
co najmniej z dwoch powodoéw. Po pierwsze, niski poziom statego, czyli gwa-
rantowanego komponentu wynagradzania moze utatwia¢ przechwytywanie tych
pracownikow przez konkurentéw. Po drugie za$, wobec zwyklych roznic w mo-
tywach dziatania miedzy najemnymi menedzerami i waznymi ekspertami szta-
bowymi a wiascicielami przedsigbiorstw, stosowane systemy motywacji maja
tendencje do ujednolicania interesow wlascicieli oraz menedzerdw i ekspertow
sztabowych. Najpopularniejsze staly si¢ systemy wykorzystujace tzw. opcje, czy-
li mozliwo$¢ wynagradzania we wiasnych akcjach przedsigbiorstw. W ten spo-
s0b zarzadzajacy przedsiebiorstwem mieli przyjmowaé perspektywe wilascicieli
kapitahu.

Coaching i promotywacyjne systemy wynagradzania pozwalaja wyzwoli¢ tzw.
empowerment, bazujacy na wiedzy i swobodzie dziatalno$ci®'. Ale podobnie, jak
w przypadku ,,rozpinania gwiezdzistej pajgczyny”, takze w odniesieniu do two-
rzenia warunkow dla ,,erupcji empowermentu” mozna mowic o istnieniu kontinu-
um (rys. 5.).

Podsystem techniczny organizacji podlega prawdopodobnie najbardziej szyb-
kim i radykalnym przeobrazeniom, ktore zamykaja si¢ w kontinuum od czystej
standaryzacji do czystej customizacji:

1. Czysta standaryzacja jest technika dziatalno$ci juz historyczna i zazwyczaj
egzemplifikowana procesem wytwarzania Forda T (jeden model samochodu, do-
datkowo w jednym tylko kolorze). Fabrykacja opiera si¢ na dominujacym projek-
cie produktu, kierowanym do przecigtnego klienta. Skala dziatalno$ci organizacji
jest mozliwie najwigksza. Klienci nie maja oczywiscie zadnego wptywu na pro-
jekt produktu.

2. Standaryzacja segmentowa polega na podziale klientéw na wzglednie jed-
norodne grupy i opracowanie roznych projektow dla kazdego z powstalych seg-
mentow rynkowych. Tu egzemplifikacja moze by¢ dziatanie Alfreda Sloana w Ge-
neral Motors, dzigki ktoremu koncern zaczat oferowac pie¢ modeli samochodow
dla klienteli zréznicowanej wg kryterium zamozno$ci. Technika agregacyjna
obejmuje wigkszos¢ faz procesu operacyjnego, z wyjatkiem dystrybucji, ktora
podlega juz prymitywnej customizacji (prymitywnej, bo klient nie ma wptywu na
ksztaltowanie produktu, wybiera go tylko z istniejacej oferty asortymentowe;).

3 S. Ghoshal, L'individu est le moteur de la création de valeur, ,,La Tribune” 1999, nr 166,
w: www.latribune.com/990701.htm.
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Kontinuum ,,wyzwalania” upelnomocnienia

Etap zero Etap pierwszy Etap drugi Etap trzeci
Coaching oraz udziat
Top management w korzysciach
Demokratyzm i optacanie wiedzy
i czasowo-premiowa
forma
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S i czasowa forma w korzysciach
management ; : 8
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1 czasowo-premiowa
forma
Tow Autokratyzm wynagradzania
i czasowa forma
management 3
wynagradzania
Czasowo-premiowa ; Udziat
Personel P Zadaniowa forma o
R Akord forma ek i w korzysciach
Ltk 2 wynagradzania R i oplacanie wiedzy

Rys. 5. Migkkie wejscie w empowerment

Zrodto: opracowanie wiasne.

3. Standaryzacja modularna wiaze si¢ z zastosowaniem techniki customizacji
juz w dwoch finalnych fazach taficucha operacyjnego. Produkt ma w tym sensie
modularny charakter, ze koncowy montaz odbywa si¢ juz pod indywidualne zy-
czenia klienta, ktéry na przyklad zamawia samochéd wybrany z istniejacej oferty
asortymentowej, ale dodatkowo wzbogacony akcesoriami i gadzetami na specjal-
ne zamowienie.

4. Customizacja adaptacyjna polega na zaproponowaniu przez organizacje
prototypowego produktu, ktéry dla klienta jest tylko punktem odniesienia, albo
inspiracja. Klient zamawia produkt, adaptujac go do wiasnych, indywidualnych
zyczen i potrzeb. Teraz juz prawie wszystkie fazy procesu operacyjnego sa reali-
zowane w technice customizacyjnej, z wyjatkiem projektowania tradycyjnie ze-
standaryzowanego.

5. Czysta customizacja obejmuje oczywiscie juz calo$¢ procesu operacyjnego.
Zroznicowanie zyczen i potrzeb klientow przenika caty fancuch dodawania war-
tosci. Klient ma mozliwo$¢ brania udziatu w projektowaniu produktu®.

2 J Lampel,H. Mintzberg, dz. cyt, s. 246-247.
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Kontinuum od czystej standaryzacji do czystej customizacji

Etap zero Etap picrwszy Etap drugi Etap trzeci Etap czwarty
Czysta Standaryzacja Standaryzacja Customizacja Czysta
standaryzacja segmentowa modularna adaptacyjna customizacja
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1 w obstudze klienta
w produkcji

Rys. 6. Stopniowe budowanie nowej techniki dzialania organizacji

Zrodto: opracowanie wiasne.

Kolejnym fragmentem organizacji jest jej struktura. Takze i na tej plaszczyznie
dochodzi do radykalnych przemian. Wspoétczesne zalecenia strukturalne wskazuja
na potrzebe ksztaltowania przedsigbiorstwa inteligentnego, ktére wymaga jedne-
g0 z nastepujacych rozwiazan strukturalnych:

1) nieskonczenie plaskich struktur organizacyjnych o formie hierarchiczne;j;

2) przewr6conej piramidy, czyli procesowej struktury organizacyjnej®.

Najprostszym rozwiagzaniem strukturalnym jest skrajnie ptaska struktura hie-
rarchiczna. Dynamika struktur organizacyjnych sprawia jednak, ze nadaje si¢ ona
do zastosowania w mikro organizacjach, zatrudniajacych nielicznych pracowni-
kow. Elastyczne i innowacyjne organizacje posiadaja wowczas zazwyczaj jeden
szczebel kierowania 1 jeden szczebel wykonawczy.

W inteligentnej organizacji o przewrdconej piramidzie wirtualne zespoty pra-
cownicze pojawiaja si¢ na zasadzie mobilizacji (w tym zatrudnienie kontraktowe
1 wreez telepraca) ludzi i (zakupu, dzierzawy, najmu) infrastruktury, niezbednych
do wytworzenia wartosci poszukiwanej przez rynek. Nawet czynnosci inicjujace
mobilizacj¢ niezbednych zasobéw moga by¢ realizowane przez wynajeta firme
zarzadzajaca. Komorki organizacyjne powstaja dopiero wowczas, gdy moga za-
oferowaé kooperantom albo klientom wartoSciowy rezultat (dobro albo ustugg).
W konkurencyjnym otoczeniu kazda oferta jest warto$ciowa tylko czasowo, poz-
niej inni oferuja podobny albo nawet lepszy rezultat na bardziej konkurencyjnych

3 J.B. Quinn,dz cyt., s. 293-312.
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warunkach. Sita koordynujaca i specjalizujaca prace przestaje by¢ odgémie zade-
kretowany jej podzial. Pracownicy organizuja si¢ wokot procesow ,,0d koncepcji
do klienta”. Radykalna struktura procesowa ksztaltuje organizacje, ktora prowa-
dzi dzialalno$¢ wylacznie przez samoaktywizujace sig, interdysplinarne zespoty.
Mozliwe sa takze posrednie formy struktur procesowych, znacznie czgsciej spoty-
kane w rzeczywisto$ci. Wskazuje si¢ tu nast¢pujace stopniowanie uprocesowienia
struktury organizacyjne;j:

Model struktury hierarchiczno-funkcjonalnej z wyodrgbnionymi procesami
biznesowymi. Jest to najdalszy model od idealnie procesowego. Struktura organi-
zacyjna jest oparta na tradycyjnym rozwiazaniu strukturalnym, dodatkowo zosta-
ja okreslone istotne procesy biznesowe, ktore crossowo przenikaja zwykty uktad
organizacyjny. Kazdy proces jest koordynowany przez powotanego ,,gospodarza
procesu”, ktory posiada jednak sztabowy status organizacyjny, czyli shuzebny wo-
bec kierownikow funkcjonalnych.

Model procesowej struktury macierzowej. Struktura organizacyjna jest oparta
na idei rozwiazan macierzowych, czyli zaklada rownowage dwoch wyréznionych
uktadéw organizacyjnych. Jeden z nich jest tworzony ze wzgledu na dowolne kry-
terium podzialu pracy, a drugi — ze wzgledu na sterowanie wyréznionymi pro-
cesami biznesowymi. W poréwnaniu z poprzednim modelem znaczacej redukcji
ulegaja posrednie szczeble zarzadzania. Struktura organizacyjna podlega daleko
idacej decentralizacji i traci swe hierarchiczne atrybuty.

Kontinuum ,,przewracania” piramidy

Etap zero Etap pierwszy Etap drugi Etap trzeci Etap czwarty
Strukt <
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Rys. 7. Stopniowe przewracanie hierarchii

Zrodto: opracowanic wiasne.
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Model procesowej struktury z zachowanym uktadem hierarchicznym. Struktu-
ra organizacyjna jest juz osnuta prawie wyltacznie wokot wirtualnego uktadu pro-
cesowego. Okreslone procesy biznesowe posiadaja swych ,,gospodarzy”, ktorzy
formutuja cele i plany dziatalnoéci. Z organizacyjnego punktu widzenia posiada-
Ja dominujaca rangg. Uktad organizacyjny jest uzupelniony przez kierownikow
hierarchicznych, wyréznionych jednak ze wzglgdu na kryterium obiektowe (re-
gion, rynek, produkt itp.). Kierownicy hierarchiczni petnia stuzebne funkcje wo-
bec ,,gospodarzy procesow”.

Model radykalnej struktury procesowe;j. Struktura organizacyjna ksztattuje sig
wylacznie przez wirtualne, nietrwate zespoty z ,,gospodarzami” na czele. Brak
w niej klasycznej hierarchii, a funkcj¢ dynamizujaca petni dazenie do kreowania
najwyzszej wartosci dodanej**.

Zakonczenie

Jedli wyobrazi¢ sobie, ze wytyczne wspolczesnej teorii organizacji i zarza-
dzania to zbiér mozliwosci, sprowadzonych w niniejszym opracowaniu do za-
wsze kilku etapow w ramach kazdego z leavittowskich komponentéw organizacji,
wowczas okazuje si¢, ze nie ma jednego najlepszego rozwiazania, oferowanego
przez nauke¢. Wspotczesna doktryna organizacji i zarzadzania dopuszcza stosowa-

nie kompozycji hybrydowych, co ilustruje rysunek 8.

Pierscienie dyrektyw wspoiczesnego

organizowania i zarzadzania

Eewa
o

Rys. 8. Kolo z pierscieni wspolczesnej doktryny organizacji i zarzadzania

strategia

ludzie

struktura

Zr6dto: opracowanic wiasne.

3% M. Nippa,A. Picot, Prozessmanagement und reengineering, Campus Verlag, Frankfurt
1995, s. 29-33.
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Kazdy z leavittowskich komponentow organizacji moze by¢ ksztattowany po-
przez wzorce rdznych etapow dazenia do rozwiazan najbardziej radykalnych (na
rysunku poszczegblne komponenty sa zilustrowane przez koncentryczne pier-
Scienie). Idealnym rozwiazaniem jest niewatpliwie uklad pierScieni pozwalaja-
cy zetkna¢ ze soba te ich fragmenty, ktore reprezentuja takie same etapy zaawan-
sowania. Ale koto wytycznych organizacji i zarzadzania nic nie traci ze swych
atrybut6w, jesli piercienie stykaja sie fragmentami z réznych etapow. Ogranicze-
nia wolicjonalne, kompetencyjne, kapitalowe czy inne powoduja, Ze realne orga-
nizacje sa hybrydami, czyli ksztattuja swe konstrukcje z wykorzystaniem niejed-
nolitych wzorcow teoretycznych.

SUMMARY

Consequences of the e-organization for the theory
of organization and management

This article concerns an evolution of the theory organization and management under
new economy influence. In first part, it identifies a changes of characteristics of the con-
temporary organization, and then it describes an evolution of the directives of the modern
theory organization and management. Finally, it proposes a thesis of the situational nature
of the organization.



