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Wprowadzenie

spélczesne otoczenie funkcjonowania orga-

nizacji nazywa sie w literaturze przedmiotu

otoczeniem turbulentnym, niepewnym, dy-
namicznym. To nowe otoczenie opisuje sie za po-
mocg takich atrybutéw, jak zmiana, zawito$é, chaos
i sprzecznosc.

! » Konieczno$c elastycznego dzialania w wysoce
Orgamzacjl zlozonym i zmiennym otoczeniu stwarza problem
konstruowania i wdrazania odpowiednich (adekwat-
nych), elastycznych struktur organizacyjnych jako
bardziej skutecznych i efektywnych w tym otocze-
niu. Jak to dobitnie stwierdzono w pracy pod re-
dakcja R. Krupskiego, odpowiedzig na narastajaca
turbulencje otoczenia powinna byé narastajaca ela-
styczno§é organizacji®.

Celem artykulu jest przedstawienie podstawo-
wych teorii (modeli) stosunkéw miedzy organizacjg
a jej otoczeniem, czynnikéw strukturotwoérczych
oraz propozycji struktur organizacyjnych adekwat-
nych dla turbulentnego otoczenia.

Teorie stosunkéw miedzy organizacja
a jej otoczeniem

literaturze przedmiotu prezentowane sa
cztery podstawowe teorie dotyczace stosun-
kéw miedzy organizacja a otoczeniem?:
® teoria sytuacyjna (contingency theory) [T. Burns,
G.M. Stalker, 1961],
® teoria instytucjonalna (institutional theory) [J.W.
Meyer, B. Rowan, 1977],
® teoria ekologii populacji (population ecology the-
ory) [M.T. Hannan, J. Freeman, 1977],
® teoria uzaleznienia od zasob6ow (resource depen-
dence theory) [J. Pfeffer, G.R. Salancik, 1978].

Oprécz wymienionych teorii (modeli) stosunkéw
miedzy organizacjg a jej otoczeniem, G.F. Davis i C.
Marquis wymieniaja jeszcze dwie wazne teorie: eko-
nomie kosztéw transakcyjnych (transaction cost eco-
nomics) [R.H. Coase, 1937; O.E. Williamson, 1975]
oraz teorie agencji®.

Konsekwentnie, do teorii modeli stosunkéw miedzy
organizacja a jej otoczeniem nalezy zakwalifikowac tak-
ze model ,pieciu sit konkurencyjnych” M.E. Portera.

Warto zauwazyé, ze problem przystosowania sie
organizacji do ich otoczenia stanowi przedmiot wielu
powaznych studiéw badawczych na $wiecie (adapta-
cja organizacji do wstrzaséw w otoczeniu, odpowiedz
organizacji na hiperturbulencje itp.)Y. Problem ten
wystepuje ze szczegélng jaskrawos$cia w organiza-
cjach (przedsiebiorstwach) ekonomii transformacji,
przechodzacych radykalng transformacje proceséw”.
Jednym z etapéw tej transformacji jest zerwanie
z przeszloscia (break with the past).

Czynniki determinujace budowe struktury
organizacyjnej organizacji

truktura w ogodle to budowa wewnetrzna

jakiej§ catosci (systemu) rozpatrywana

z okreslonego punktu widzenia. Do pod-
stawowych czynnikéw strukturotworczych zalicza
sie: cele organizacji, otoczenie organizacji, technike
i technologie, rozmiary organizacji, faze cyklu zycia
organizacji, strategie organizacji, kulture organiza-
cyjna, wladze, przepisy prawa.
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Sposréd tych czynnikéw najwieksze znaczenie
ma otoczenie organizacji, a w szczeg6lnosci stopien
jego zlozonosci i zmiennosci. Podkresli¢ nalezy ro-
snace wciaz znaczenie technologii jako determinan-
ty struktur organizacyjnych i funkcji organizacji.
Rozpatrywacé przy tym nalezy strukture organiza-
cyjng oparta na optymalnej koordynacji interakcji
miedzy dzialaniami oraz skuteczna i efektywna.

Struktury organizacyjne w turbulentnym
otoczeniu

D. Thompson opisuje otoczenie organiza-
cji za pomoca dwéch czynnikéw: stopnia
zmiennosci (tempa zmian) 1 stopnia jedno-
rodnosci (ztozonosci)®. Oba te wymiary nakladajq sie
na siebie, okreslajac lacznle poziom niepewnosci oto-
czenia, ]akl napotyka organizacja (przedsiebiorstwo).
W warunkach dynamicznego (turbulentnego)
wspoélczesnego otoczenia organizacji mozna zapro-
ponowaé nastepujace typy elastycznych struktur
organizacyjnych: strukture macierzowa, organiza-
cje uczaca sie, organizacje inteligentna, strukture
zespoléw zadaniowych (projektowych), strukture
sieciowa, strukture wirtualna, strukture proceso-
wa, projektowanie struktury i schematéw organiza-
cji mledzynarodowych organizacje fraktalna.
Struktura macierzowa, zaliczana przez niekto-
rych autoréw do struktur posrednich - pomiedzy
strukturami  mechanistycznymi  (hierarchicznymi)
a strukturami organicznymi (elastycznymi), stanowi
jednak krok naprzéd w kierunku struktur elastycz-
nych. Pierwsze zastosowanie tej struktury miato miej-
sce na poczatku lat 60. ub. wieku w NASA (USA),
do rozwiagzan organizacyjnych dotyczacych realizacji
kontraktéw wojskowych. Istotg struktury macierzowej
sa dwa nakladajace sie na siebie wymiary: poziome
przedsiewziecia (projekty) i pionowe funkcje w organi-
zacji. Stad nazwa ,struktura macierzowa”, gdyz przy-
pomina ona macierz matematyczna, ztozona z kolumn
i wierszy. Struktura ta ma wiec czesé stata (komorki
organizacyjne charakterystyczne dla struktur hierar-
chicznych) i cze$é zmienng (zespoly powotane do re-
alizacji konkretnego przedsiewziecia/projektu). Jedna
z cech tej struktury jest wielokrotne podporzadkowa-
nie - kazdy czlonek organizacji moze podlegaé zardw-
no przetozonemu funkcjonalnemu, jak i jednocze$nie
jednemu lub kilku kierownikom projektéw. Stanowi to
wiec odejscie od zasady jedno$ci kierownictwa.
Struktury macierzowe znalazly szersze zastoso-
wanie w zwigzku z rozwojem zarzadzania przedsie-
wzieciami i projektami (project management). War-
to dodaé, ze struktury macierzowe zapoczatkowaly
projektowanie struktur wielowymiarowych, zwanych
w literaturze przedmiotu strukturami tensorowymi.
Za Jednq z podstawowych nowych koncep(:]l (form)
organizacji opartych na wiedzy uwaza sie organizacje
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uczaca sie. Zaczela sie ona rozwija¢ pod koniec lat 80.
ub. wieku i stanowi efekt poszukiwan modelu organiza-
¢ji zdolnej w sposdb ciagly dostosowywac sie do nowych
warunkéw turbulentnego otoczenia, zmian charakteru
1 natezenia konkurencji oraz zmian technologii

D.A. Garvin okresla organizacje uczaca SlQ jako
organizacje, ktora fachowo kreuje przyswaja i trans-
ponuje wiedze i modyfikuje swoje zachowania ade-
kwatnie do nowej Wiedzy i intuicji” Z kolei P. Senge
definiuje organizacje uczaca sie jako organizacje,
ktora ciagle rozszerza swoje mozliwo$ci kreowania
wlasnej przysziosci, a funkcjonujagca w niej nauka
technik adaptacji musi by¢ powigzana z uczeniem
sie poszukiwania nowych rozwiazan, uczeniem sie,
ktére rozszerza mozliwoséci tworcze®.

Koncepcja organizacji uczacej opiera sie na na-
stepujacych podstawowych zalozeniach:
® gléwna wartoscia jest ustawiczne uczenie sie;
® W procesie uczenia sie powinni uczestniczyé
wszyscy cztonkowie organizacji;
® organizacja powinna stwarzaé¢ warunki do rozwo-
ju swoich czlonkow;
® proces uczenia powinien by¢ ciagly i Swiadomy.

Organizacja uczaca sie jest wiec taka organi-
zacja, ktéra dazy do ulatwienia wszystkim swoim
czlonkom (pracownikom) ciaglego zdobywania wie-
dzy i osobistego rozwoju, a jednocze$nie nieustan-
nie sie przeksztalca, aby sprosta¢ zmieniajacym sie
wymaganiom i potrzebom?.

Z kolei organizacja inteligentna uwazana jest za
wyzsza forme organizacji uczacej sie i jej szczegdlny
przypadek. Powstaje ona w wyniku pelnego opanowa-
nia, wdrazania i wykorzystania efektéw proceséw orga-
nizacyjnego uczenia sie. Swiadome tworcze uczenie sie
stanowi podstawe tworzenia organizacji inteligentne;j.

Organizacja inteligentna jest wiec forma orga-
nizacyjng powstala w wyniku Swiadomie realizowa-
nego procesu uczenia sie, rozwoju kapitalu intelek-
tualnego i organizacyjnej inteligencji oraz efektyw-
nego wykorzystania zgromadzonej wiedzy i calego
dos$wiadczenia.

Organizacji inteligentnej] mozna przyporzadko-
waé nastepujace glowne cechy:
® kultura organizacyjna jest oparta na partner-
stwie, zaufaniu, odpowiedzialnosci i dialogu;
® przyjecie za podstawe wiedzy, kapitalu intelektu-
alnego, informacji i do$wiadczenia;
® otwartos¢ komunikacyjna jest oparta na infra-
strukturze informatyczno- telekomunlkacy]ne] 10,
® zespolowe formy organizacyjne w tworzemu kre-
atywnosci,
® innowacyjnosé, produktywnosé, przedsiebior-
czo$§¢, zdolnosé do wzrostu ekonomicznego,
® zorientowanie na przyszlo$é,
® innowacyjne podejScie do tworzenia wartosci,
® zarzadzanie oparte na ciggu: informacja - wie-
dza - kreatywno$¢ - innowacja,
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® wysokie umiejetnosci przystosowania do zmian
w turbulentnym otoczeniu.

Natomiast struktura zespoléw zadaniowych
(projektowych) oznacza podejscie do tworzenia struk-
tur opartych niemal wylacznie na zespotach zadanio-
wych (projektowych) z niewielkim zakresem hierar-
chii funkcjonalnej lub w ogéle bez niej. W literaturze
przedmiotu jest prezentowane stanowisko, zgodnie
z ktérym w teorii organizacji nastapila pod koniec
lat 80. XX w. zmiana z ,paradygmatu napedzanego
praca” na ,problem napedzany praca”'V. Zarzadza-
nie projektami stanowi jedng z dwunastu innowacji,
ktore zmienily wspélczesne zarzadzanlelz)

W strukturze zespolowej jest wyraznie wyodrebniona
czesC stata (komoérki funkcjonalne) oraz czesé zmienna
(zespoly zadaniowe powolane do realizacji okreslonych
zadan i1 rozwigzywane po ich wykonaniu). Zespoly zada-
niowe (projektowe) tworza wlasng strukture decyzyjna,
wykonawcza, doradcza i koordynacyjna.

Struktura sieciowa pojawila sie jako struktura
miedzyorganizacyjna, zapewniajaca wspoéldzialanie
przedsiebiorstw podejmujacych wspdlne przedsiewzie-
cie, najczesciej w postam tzw. alianséw strateg1cznych

Organizacje sieciowa cechuja: rozproszenie geo-
graficzne, duza elastycznosé, konfiguracja oparta na
relacjach sieciowych, kooperacyjny charakter oraz
rozbudowany system komunikacji. Do atrybutéw
relacji sieciowych naleza: wymiana, zaangazowanie
oraz wydajno$é. Struktura sieciowa jako elastyczna
struktura organizacyjna moze funkcjonowac bez no-
woczesnych technologii teleinformatycznych, opiera-
jac sie na wieziach informacyjnych i przekazie infor-
macji tradycyjnymi metodami.

Kolejna nowoczesna, elastyczng struktura organi-
zacyjna jest struktura wirtualna. Mozna ja uznaé za
szczegllny przypadek (forme;) organizacji sieciowej. Oba
typy orgamzaql - sieciowa 1 wirtualna, laczy bowiem
rozproszeme geograficzne, podobny system komunika-
cji, zmiana ]ako ]ntegTalny skladnik funkqonowama or-
ganizacji. Do réznic mozna zaliczyé fakt, ze organizacje
wirtualne cechuje brak trwalosci wiezi organizacyjnych
(sa one bowiem tworzone do realizacji konkretnych za-
dan). W strukturach sieciowych trwato$é wiezi moze byé
ograniczona réwniez zadaniowo, ale jednocze$nie mogag
wystepowacé trwale wiezi informacyjne. Ponadto, organi-
zacja wirtualna wymaga do swego funkcjonowania no-
woczesnych technologii teleinformatycznych, a struktura
sieciowa moze funkcjonowaé bez technologii teleinfor-
matycznych (np. sieci przedsiebiorstw wielozaktadowych,
koncernéw, holdingéw, korporacji miedzynarodowych).

Stowo ,wirtualny” wywodzi sie od tacinskich
stow ,virtualis”, czyli, skuteczny i ,virtus” czyli moc.
~Wirtualny” oznacza wiec teoretycznie mozliwy do
zaistnienia'®. Taka calo§é moze wiec wykorzystywac
w dzialaniu érodki wykraczajaca poza jej wlasne za-
soby, co zwieksza efekt synergiczny.

J.A. Byrne i R. Brandt definiuja organizacje wir-
tualng jako czasowa sieé niezaleznych przedsiebiorstw
- dostawcow, klientéw, a nawet wcze$niejszych kon-
kurentéw - potaczonych technologia informacyjna
w celu dzielenia umiejetnosci i kosztéw dostepu do
nowych rynkéw'. Jest to elastyczna struktura organi-
zacyjna oparta na wiedzy, zwlaszcza technologicznej.

Organizacji wirtualnej mozna przyporzadkowaé
nastepujqce cechy
® zacieranie si¢ granic organizacji, co moze przy-
biera¢ konkretny wyraz braku wyraznego miejsca
w realnej przestrzeni;
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® caloScia zorganizowanego dzialania moze byé
zespoOt ludzi pracujacych w domu lub w terenie, po-
wigzanych ze soba jedynie wieziami informacyjny-
mi, komputerami, telefonami komérkowymi, poczta
elektroniczng itp.;

® brak formalnej struktury lub istnienie jej w nie-
wielkim stopniu,

® rozproszenie geograficzne,

® luzny charakter, czesto krétkotrwalosé,

® rdzen organizacji wirtualne] stanowia przede
wszystkim kapital intelektualny i kapital cyfrowy
oraz innowacje;

® rozbudowany system komunikacji,

® oparcie jej na cybernetycznej ,wirtualnej rzeczy-
wistosci”,

® wysoka elastyczno$é, oznaczajaca zdolno$é do
adaptacji do zmieniajacych sie warunkéw wewnetrz-
nych i zewnetrznych,

® podstawowe funkcje tej struktury stanowia ze-
spoly zadaniowe (projektowe) i procesowe oraz roz-
budowany system komunikacji.

Organizacja wirtualna jest wiec szczegdlng forma
s1e01owego sposobu kooperacji. Rozréznienie struk-
tury sieciowej i wirtualnej znajduje odzwierciedlenie
w literaturze przedmiotu'®. Struktura wirtualna jest
odpowiedzig na globalizacje wspoélczesnej konkuren-
cji oraz turbulencje (ztozono§é i zmiennosé) otocze-
nia przedsiebiorstw (organizacji).

Innym rozwiazaniem strukturalnym jest struktu-
ra procesowa. Niestabilno$¢, nieciagglos$é oraz dyna-
mika wspélczesnego otoczenia organizacji powoduja,
ze teoretycy zarzadzania wracaja do idei proceséw.
Podejscie procesowe do budowy struktur organiza-
¢ji nie jest nowe, stosowano je juz w latach 50. ub.
wieku do strukturalizacji i formalizacji zarzadzania
produkcja. Skupienie sie zarzadzajacych organizacja
na procesach czesto okazuje sie kluczem do uzyska-
nia sprawno$ci operacyjnej (perfekeji wykonawczej),
zwlaszeza w burzliwym otoczeniu.

Orgamzaqe procesowa, czyli oparta na konwen-
cji procesowej, mozna zdefiniowac jako system, kto-
ry ukierunkowuje relacje miedzy realizatorami jej
celow na dzialania zawarte w zbiorach czynnoS$ci
(proces6éw). Procesy mozna zdefiniowac jako zbiory
czynnosci przebiegajacych sekwencyjnie, réwnolegle
lub warunkowo, prowadzacych do zmiany zasobow
przedsiebiorstwa na wejsciu w efekty koncowe w po-
staci produktu lub usluglle) Innymi slowy, proces
stanowi tancuch czynnosci (sekwencyjnych, réwno-
legtych i warunkowych), ktére transformuja (prze-
ksztalcaja) mierzalne wejScia (surowce, materiaty,
informacje) w mierzalne wyjscia (wyroby, ustugi, in-
formacje). Procesy dodaja do zasilen nowa wartosc
dodang. Przebieg proceséw, ich czas trwania (po-
dejscie procesowe wymaga uwzglednienia wymiaru
czasowego) oraz koszty maja decydujacy wpltyw na
sprawnos$¢ i skuteczno§é funkcjonowania organiza-
cji. Podstawowym elementem organizacji proceso-
wej jest zespol procesowy, przy czym wewnetrzny
uktad procesow i realizujacych je zespoléow jest co
do zasady zmienny.

Jako atrybuty struktury procesowej wymienia sie:
® dynamiczny charakter wiezi kooperacyjnych,
® dominacje przebiegéw poziomych nad pionowymi,
® zarzadzanie procesami zastepuje zarzadzanie
funkcjami;
® kryterium klienta wewnetrznego i zewnetrznego
(tworzenie wartosci dla klienta),
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® znaczna mozliwo$¢ samoorganizowania sie i za-
kladana elastyczno$é zapewniaja reagowanie syste-
mu na oddzialywanie dynamicznego otoczenia.

Nowy problem, dotyczacy struktur organizacyjnych,
stanowi projektowanie struktur dla organizacji
(przedsiebiorstw) ponadnarodowych, w zwiazku
z aktualng tendencja do internacjonalizacji i globaliza-
¢ji dziatalnosci gospodarczej'”. Chodzi o projektowanie
struktur organizacyjnych, zapewniajacych skuteczna,
elastyczna reakcje na rynkach miedzynarodowych
i globalnych (np. utworzenie odrebnej jednostki mie-
dzynarodowej, rozwiniecie struktury wedlug kryte-
rium lokalizacji na skale miedzynarodowa, rozwiniecie
struktury wedtug kryterium wyrobu na skale miedzy-
narodowa czy rozwiniecie struktury wielowydziatowej
z jednostki na réznych rynkach zagranicznych).

Organizacja fraktalna sluzy do przedstawie-
nia nowego modelu przedsiebiorstwa (organizacji)
zdolnego automatycznie dostosowywac sie do zmian
w burzliwym otoczeniu'®.

Wedtug H.J. Warnecke, fraktal jest samodzielnie
dzialajaca jednostka przedsiebiorstwa, ktorego cele
i wydajnoéé moga by¢ jednoznacznie opisane'®. Za-
stosowanie fraktali w zarzadzaniu oznacza redukcje
ztozonosci organizacji. Fraktalem moze byé zaréwno
cale przedsiebiorstwo (makrofraktal), jak i jego jed-
nostki organizacyjne.

Fraktale wykazuja nastepujace cechy:
® samopodobienstwo (ale nie oznacza to w 100%
podobienstwa), uwazane za najwazniejsza ceche;
® samoorganizacje,
® dynamike i witalnosc,
® samonawigowanie zorientowane na kreowanie
warto$ci dla klienta,
® autonomie funkcjonowania.

W praktyce zarzadzania niektére organizacje
stosujg struktury bedace potaczeniem dwéch lub
wiekszej liczby rozpowszechnionych typéw struktur
organizacyjnych. Sa to struktury hybrydowe. Tylko
nieliczne organizacje wykorzystuja jakas strukture
w jej czystej postaci. Ponadto, w latach 90. ub. wieku
rozwinely sie nowe, przejsciowe lub hybrydowe formy

organizacyjne, szeroko adaptowane przez firmy®”.

Podsumowanie

ielowymiarowe podejscie do struktur or-

ganizacyjnych ma uzasadnienie metodo-

logiczne. Obecnie uwaza sie otoczenie za
jeden z gtéwnych czynnikéow strukturotwoérczych. Do
podstawowych teorii (modeli) opisujacych stosunki
miedzy organizacja a jej otoczeniem mozna zaliczy¢:
teorie sytuacyjna, teorie instytucjonalna, teorie eko-
logii populacji, teorie uzaleznienia od zasobdéw, mo-
del M.E. Portera. Niektorzy autorzy dodaja jeszcze
ekonomie kosztéw transakcyjnych oraz teorie agen-
cji. Dla dynamicznego (turbulentnego) otoczenia
adekwatne sa struktury bardziej elastyczne, obejmu-
jace: strukture macierzowa, organizacje uczaca sie,
organizacje inteligentna, strukture zespoléw zada-
niowych (projektowych), strukture sieciowa, struk-
ture ertualna, strukture procesowa, projektowanie
struktury i schematéw organizacji miedzynarodo-
wych oraz model organizacji fraktalne;.

dr Jan Macias
Gornoslaska Wyzsza Szkota Handlowa
im. Wojciecha Korfantego w Katowicach
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Summary

The article contains theories (models) organization rela-
tions with environment: contingency theory, institutional
theory, population ecology theory, resource dependence
theory, transaction cost economics, agency theory and
Porter’s model. This paper presents too organizational
structures adequate for dynamic (turbulent) environ-
ment: matrix structure, learning organization, intellec-
tual organization, network structure, virtual structure,
process structure, designing and elaboration of schemas
international organizations, structure of task (project)
teams and model of fractal organization.
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