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1.1.
Perspektywa organizacji

Wprowadzenie

Sledzac najnowsze publikacje z zakresu zarzadzania, zauwazyé
mozna, ze na drogowskazach do sukcesu organizacyjnego widnieja
nastepujace hasta: wiedza, uczenie sig, kreatywnos¢, zarzadzanie zmiana,
rozwojem i innowacjami. Droga do sukcesu organizacji nie wiedzie juz
tylko przez usprawnianie i perfekcyjne wykonywanie istniejacych zadan,
lecz przez gotowo$¢ do ciaglej, nawet radykalnej zmiany. Oznacza to,
najkrocej ujmujac, koniecznos$¢ ciaglego wychodzenia poza istniejacy
standard, swoiste wzbogacanie przedsigbiorstwa 0 nowe, lepsze
rozwiazania. Wspolczesne organizacje dziatajace w turbulentnych
warunkach otoczenia staja przed wymogiem wpisania w codzienne
funkcjonowanie dziatan na rzecz ciaglego ich rozwoju juz nie tylko jako
gwarancji powodzenia, ale warunku przetrwania. Powodzenie organizacji
uzaleznia si¢ obecnie w duzej mierze od zdolno$ci kadry zarzadzajacej do
tworzenia takich rozwiazan organizacyjnych oraz postugiwania si¢ tymi
metodami i technikami, ktore jednoczes$nie zapewniaja elastyczno$é
i umozliwiaja czerpanie z zasobow tzw. Kkapitalu ludzkiego czy
intelektualnego organizacji. Idealem staje si¢ organizacja inteligentna,
uczaca sig, w ktorej sprawnie i efektywnie zarzadza si¢ zardOwno wiedza,
jak izmiana, zapewniajac organizacji rozwoj [Senge 1998, s. 30—39].
Pojgcie rozwoju organizacyjnego, najogdlniej ujmujac, jest kategoria
0 charakterze jakoSciowym, wynikajaca z wprowadzania innowacji
produktowych, strukturalnych czy dotyczacych zmian w organizacji
I zarzadzaniu [PierScionek 1998, s. 11], a jego filarami sa ludzie
0 zr6znicowanych cechach tworzacych potencjal dla uzyskania efektu
synergicznego [Blanchard 2007, s. 142]. Powstaje zasadnicze pytanie: jak
skorzysta¢ z owego potencjatu?

Proces przeprowadzania zmian w organizacji jest zlozony,
wieloaspektowy, a co za tym idzie, trudny. Przyczyn trudnosci najczgsciej
upatruje si¢ w braku wiedzy i1 zdolnosci kadry zarzadzajacej w zakresie
zarzadzania zmiang. Wydaje sig, ze przyczyny te maja glgbsze Zrédlo —
wspolczesne organizacje, zdaniem A. Tofflera, stoja na przetomie dwoch
okresow (er) rozwoju cywilizacyjnego: ery przemyslowej oraz ery wiedzy
1 informacji, co oznacza, ze we wspotczesnych przedsigbiorstwach moze
nadal dominowa¢ duch i zasady wypracowane w erze przemystowe;j
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[Toffler 2006, s. 38-44], a pojawiaja si¢ zupelnie nowe jakoSciowo
zjawiska i problemy, ktorych nie daje si¢ w petni opisa¢ za pomoca teorii,
prawd i regul wypracowanych w minionej epoce, natomiast nowe zasady
wciaz nie istnieja. P. Grajewski zauwaza, ze charakterystyczne jest, iz sita
oporéw przeciwko zmianom jest wigksza w okresie przelomow niz
potencjat proinnowacyjny. Oznacza to, ze w wielu organizacjach nalezy
liczy¢ si¢ z postawami i zachowaniami ukierunkowanymi na wstrzymanie
aktywacji zmian istoty jej dzialania [Grajewski 2007, s. 11]. Stawia to
przed menedzerami dodatkowe wyzwania. Powstaje pytanie: jak im
sprostac? Wychodzac z uprawnionego zatozenia, ze w kazdym dobrze
przygotowanym procesie zarzadzania zmiana rozpoczyna si¢ od
rozpoznania i zrozumienia stanu wyj$ciowego, a konczy na okresleniu
stanu docelowego [Mills, Dye, Mills 2009, s. 42-49], postanowiono
podja¢ probe wyjasnienia 1 scharakteryzowania istoty zmian
organizacyjnych, a nastgpnie wydoby¢ i okresli¢ cechy organizacji:
tradycyjnej i wspolczesnej oraz charakterystycznych dla nich sposoboéw
zarzadzania, po to by w konsekwencji skonfrontowaé je ze soba,
wskazujac tym samym generalne kierunki zmian dla organizacji chcacych
sig¢ rozwijac 1 aspirowa¢ do miana organizacji przysztosci.

Dlaczego organizacje si¢ zmieniajga?

Organizacja, jak kazdy zywy system [Bielski 1992, s. 81-82],
poddana jest dzialaniu dwoch sit: tendencji zachowawczej, stabilizujace;,
czyli homeostazie, i koniecznosci wprowadzania zmian uwarunkowanych
przez otoczenie. Sily te sa wzglgdem siebie przeciwstawne, ale
i kKomplementarne. Naturalnym dazeniem organizacji jest osiagnigcie
stanu réwnowagi pomigdzy nimi. Zmiany zachodzace w otoczeniu
wytracaja ja z tego stanu. ,,Walka” pomiedzy tendencja zachowawcza
i kreatywna ,,sprowadza ponownie dang organizacje do poprzedniego
stanu réwnowagi lub wywotuje nacisk na §wiadome przekraczanie norm
w celu osiagnigcia nowego punktu rownowagi — na pozor bardziej
ryzykownej, ale w rzeczywisto$ci lepiej dostosowanej do aktualnej
sytuacji” [Nizard 1998, s. 109]. G. Nizard uwaza, ze kazdy stan
rownowagi w organizacji ma charakter nietrwaty. Wynika to stad, ze
systemy otwarte — a takimi sa organizacje — sa w stanie nierbwnowagi,
poniewaz pozostaja stale we wzajemnym oddziatywaniu z otoczeniem.
Weciaz zagraza im niepewnos¢ i chaos. Autor zaznacza, ze nawet kryzys,
o ile jest zjawiskiem przejSciowym, staje si¢ pewna szansa,
zapoczatkowuje bowiem aktywno$¢ ekonomiczna, odnoweg — w drodze
pokonywania kryzysu przeprowadzone zostaja bowiem gruntowne



zmiany ilosciowe 1 jako$ciowe w procesach i strukturach zarzadzania
[Nizard 1998, s. 21].

Do ,,systemowego” obszaru interpretacyjnego przynalezy takze
koncepcja J. Machaczki. Autor wyjasnia, ze w stosunku do organizacji
dziata prawo entropii, zgodnie z ktorym wszystkie systemy wykazuja
naturalne dazenie ku upadkowi (,,prawo powszechnego ciazenia ku
dotowi”), z drugiej za$, kazdy system stara si¢ poprawi¢ zajmowana
pozycje wzgledem innych. Niezbednym dziataniem, ktére musi podjaé
organizacja, jest zmiana rozumiana jako funkcja systemu, polegajaca na
walce z entropia i dazeniu do doskonalenia oraz poprawy swojej pozycji
w otoczeniu [Machaczka 1996, s. 9].

W  rozwazaniach o przyczynach zmian, w tym zmian
w organizacjach, nie mozna pomina¢ uniwersalnej koncepcji K. Levina.
Jego zdaniem wszelkie zachowanie jest wynikiem dazenia do osiagnigcia
rownowagi migdzy sitami napedowymi 1 powstrzymujqcymi. Sity
napedowe prowadza w jednym kierunku, sity powstrzymujace
w przeciwnym. Pierwsze znich to zdaniem autora: wynalazki,
konkurencja, nowe materiaty i technologie, konieczno$¢ oszczednosci,
drugie to: strach, nawyki, normy grupowe, samozadowolenie i inne
[Machaczka 1998, s. 24].

Wedlug J. Stonera i Ch. Wankela ,kazdy czynnik otoczenia,
zmniejszajacy zdolno$¢ organizacji do pozyskania potrzebnych jej
zasobow ludzkich 1 materialnych albo do wytworzenia i wprowadzenia jej
ustug lub wyrobow, staje si¢ sita wywotujaca zmiang. Sila taka jest takze
kazdy czynnik w $rodowisku wewngtrznym, wplywajacy na sposéb
prowadzenia dziatalno$ci przez organizacjg¢” [Stoner, Wankel 1994,
S. 305]. I tak, autorzy upatruja przyczyn zmian odpowiednio w: silach
zewngtrznych 1 sitach wewnetrznych. Uwazaja, ze lista mozliwych
przyczyn, czy to pochodzacych =z sit zewngtrznych, czy tez
wewngtrznych, jest nieskonczona. Zaznaczaja, ze sity te sa czesto
powiazane ze soba, a wigZz ta staje sig¢ szczegllnie silna wtedy, gdy
zmiany dotycza wartos$ci 1 postaw.

B. Grouard 1 F. Meston proponuja, by przyczyny wielu réznych
zmian zachodzacych ~w  przedsigbiorstwie rowniez  podzieli¢
dychotomicznie na zewngtrzne i wewnetrzne [Grouard, Meston 1997,
s. 16—20]. I tak, przyczyny zewngtrzne to te, ktore tacza si¢ ze zmianami
wywotywanymi przez czynniki zewngtrzne wobec podmiotu zmiany. Na
0go6t chodzi tu o czynniki stanowiace otoczenie przedsigbiorstwa: rynek,
dzialania konkurencji, innowacje technologiczne, zmiany przepiséw
prawnych, modyfikacj¢ akcjonariatu, zmiany sposobu zycia i mys$lenia
spoteczenstwa.
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Do przyczyn zewnetrznych mozna zaliczy¢ rowniez czynniki
wewngetrzne dla przedsigbiorstwa, ale jednoczesnie zewngtrzne dla
zainteresowanej zmiang jednostki organizacyjnej przedsigbiorstwa.
Z kolei przyczyny wewnetrzne tacza si¢ ze zmianami wprowadzanymi
przez przedsigbiorstwo. Sa to glownie: rozwoéj przedsigbiorstwa, wizja
kierownictwa przedsigbiorstwa.

Wielu autorow, dzielacych przyczyny zmian organizacyjnych na
pochodzace z otoczenia i samej organizacji, probuje rozstrzygnaé, ktore
Zznich sa ,silniejsze”, ktére powoduja wigksza koniecznos¢
wprowadzania zmian. Psychologowie organizacji D. Katz i R. L. Kahn
zroédta zmian widza poza organizacja. Autorzy zaktadaja, ze organizacje
jako systemy otwarte podlegaja zmianie przede wszystkim z powodu
zmian w ich sytuacji zewngtrznej, natomiast mozliwo§¢ zmian
W organizacji z inicjatywy wewnegtrznej jest ograniczona [Katz, Kahn
1979, s. 692]. Rowniez Z. Mikolajczyk szczegdlne znaczenie przypisuje
zewngtrznym zroédtom potencjalnych zmian w organizacji, ktore nalezy
sprzega¢ ze zmianami W organizacji. Autorka powotujac si¢ na
A. Bartoliego i Ph. Hermela, wskazuje pig¢ ich kategorii: ekonomiczne,
kulturowe, technologiczne, polityczne i psychologiczne [Mikotajczyk
1994, s. 10-11].

Stosowanie podzialu na zewngtrzne 1 wewngtrzne przyczyny
zmian ma znaczenie metodologiczne, ale moze w praktyce nastrgczac
wielu trudno$ci. Istnieje grupa przyczyn nie dajacych si¢ jednoznacznie
zakwalifikowac. Motywy zmian sa kombinacja wielu czynnikow i trudno
ustali¢ ich genez¢ — spogladajac na organizacjg¢ przez ,,systemowe”
okulary, widzimy szczegoélnie ztozony, otwarty system (czgsto o nieostro
rysujacych  si¢ granicach), powiazany =z otoczeniem ,siecia
wielostronnych 1 réznorakich oddziatywan 1 wptywoéw” [Blaszczyk 1999,
s. 58].

Otoczenie glowng determinanta zmian w organizacji

Otoczenie jest pewnym systemem i jak kazdy system sktada si¢ z
réznych elementdw oraz wzajemnych, czgsto wielce skomplikowanych
powiazan, relacji migdzy tymi elementami. Relacje te zachodza w
réznych kierunkach i maja rézne natgzenie — mozna wigc wyrdznial
okreslone stany otoczenia rozciagnigte na krancach kontinuéw: statosé—
zmienno$¢ oraz prostota—ztozono§¢ [Bielski 2002, s. 71—79, Jasinski,
2005, s. 15]. Przyjmuje sig, ze otoczenie organizacyjne jest zbiorem
elementow lezacych poza granicami organizacji, lecz z nig zwiazanych,
tzn. ze: oddziatuja na organizacj¢ i/lub organizacja oddziatuje na nie
[Bielski 1992, s. 133]. Jesli za$ chodzi o stany otoczenia, to dla rozwazan
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teoretycznych krzyzuje si¢ wspomniane kontinua, uzyskujac cztery
modelowe sytuacje: otoczenie proste i stale, otoczenie proste i zmienne,
otoczenie zlozone 1 stale, otoczenie zlozone 1 zmienne. Juz w 1961 r.
T.Burns 1 G. M. Stalker uzasadnili, ze to wlasnie od stanu otoczenia,
w jakim funkcjonuje organizacja, uzaleznia si¢ wybory zwigzane
Z procesem zarzadzania [Burns, Stalker 1961, s. 5].

Uznaje si¢, ze we wzglednie prostych i stabilnych warunkach
otoczenia organizacje funkcjonowaty do potowy XX w.', natomiast od lat
60. otoczenie organizacji gospodarczych ksztaltowane jest przez
gwaltowny rozwo6j nauki i techniki wkraczajacy do zycia gospodarczego,
rezerwowany dotad gtownie na potrzeby rozwoju armii i zbrojen. Swoista
rewolucja  naukowo-techniczna  sprawita, ze relacje migdzy
przedsigbiorstwem i otoczeniem, dotychczas w zasadzie stale
I niezmienne, staly si¢ zmienne i trudne do prognozowania,
a terazniejszos¢ przestata by¢ prosta kontynuacja przesztosci.

Lata 70. przyniosty kryzys naftowy, a z nim nowe spojrzenie na
przyszto§¢  organizacji, przejawiajace si¢ przede  wszystkim
W dostrzezeniu potrzeby wprowadzania zmian, ktore ustrzeglyby ja przed
nieznanymi zagrozeniami. Nastapilo zerwanie z wyznawana dotychczas
zasada: ,,jesli co$ nie jest zepsute, nie zabieraj si¢ do naprawy”, a wraz
Z nim zupelie nowe podejscie do organizacji: zmianom podlega¢ mialy
odtad rozwiazania uznawane Ww danym momencie za dobre
| wystarczajace. Organizacje podjety trud juz nie tylko adaptowania czy
dostrajania do rozpoznanych zmian w otoczeniu organizacyjnym, lecz
antycypowania ich.

Od poczatku lat 80. mamy do czynienia ze zmiang ciagla [Clarke
1997, s. 1] 1 bardziej radykalnym sposobem myslenia o zmianach.
Pojawily si¢ takie terminy, jak: ,transformacja”, ,restrukturyzacja”,
»przebudowa”, ,reorganizacja” etc. Zmiana kierunkéw dziatalno$ci,
reengineering, nowe technologie  (upowszechnienie  komputera
osobistego), nowe formy dystrybucji, taczenie, przejmowanie i alianse
przedsigbiorstw, przeksztatlcanie mentalnosci — zjawiska majace dawniej
charakter wyjatkowy, staty si¢ powszechne. I. Ansoff stwierdzil, ze
nastapit wzrost turbulencji otoczenia spowodowany czterema tendencjami
[Ansoff 1985, s. 58]:

e wzrostem nowo$ci zmiany — pojawily si¢ wydarzenia
odbiegajace od przyjetych w przesztosci zatozen, do ktorych nie
pasowaly wczes$niej wypracowane rozwiazania i dotychczas
stosowane instrumenty,

! Rozpoznanie to tyczy si¢ organizacji dziatajacych w warunkach gospodarki rynkowej.
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e wzrostem intensywnos$ci otoczenia — wzrosta liczba kontaktow
pomigdzy przedsigbiorstwem a jego partnerami, co pochtania¢
zaczgto okreslone zasoby: czas, wysitek 1 zaangazowanie
pracownikOw organizacji,

e wzrostem szybkosci zmian otoczenia — skrocil si¢ czas
komercjalizacji technologii przektadajacy si¢ na cykl zycia
produktu,

e wzrostem zlozono$ci otoczenia — wspoOtzalezno$¢ procesow i
zjawisk spowodowanych procesami integracji gospodarczej oraz
zapoczatkowanymi procesami globalizacyjnymi zaowocowata
utrata przejrzystosci otoczenia organizacyjnego.

Lata 80. stworzyly klimat do powstania ekonomiki globalnej, a wiodace
przedsigbiorstwa cechowata [Mastyk-Musial 2003, s. 23]:

e aktywno$¢ wynikajaca z ograniczonosci zasobow, ktorych
pozyskiwanie bylo trudne,

e wprowadzanie nowych technologii wymagajace inwestowania
poteznych $§rodkow finansowych,

e przezwycigzanie kryzysow dzigki kompetencjom wybitnych
lideréw,

e prowadzenie dzialalnosci pod stata presja udziatowcow, ktorzy
rzadko 1 krotko bywali zadowoleni z ich wynikéw finansowych.

W przedsigbiorstwach z ambicjami na utrzymanie lub zdobywanie
pozycji lidera zaczgta obowiazywaé zasada: ,,WprowadZ zmiany, zanim
stang si¢ konieczne” [Carr, Hard, Trahant 1998, s. 165—168].

Lata 90. przyniosty upadek reziméw komunistycznych
I socjalistycznych, globalizacjg gospodarki, powszechno$¢
komunikowania si¢ za pomoca technologii elektronicznych (Internet,
telefonia komorkowa, przekaz satelitarny, ogdlnoswiatowe sieci
informacyjne), wiele zmian politycznych i spotecznych. W organizacjach
pojawily si¢ zmiany uznawane wowczas za rewolucyjne: fuzje,
przylaczenia, odlaczenia, alianse strategiczne. Walka konkurencyjna
spowodowata poglebienie dywersyfikacji produktow 1 rynkéw oraz
przemozne dazenie do redukcji kosztow przejawiajace si¢ m.in.
w redukcji zatrudnienia, likwidacji szczebli zarzadzania w strukturach
organizacyjnych. W latach 90. powstato szereg koncepcji pozwalajacych,
zdaniem ich autorow, na uzyskiwanie trwatej przewagi konkurencyjne;j:
organizacja uczaca sig, zwinna, inteligentna, wirtualna — wszystkie
wymagajace od uczestnikow organizacji aktywnosci, mobilnosci,
kreatywnosci [Mastyk-Musiat 2003, s. 24].
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Pierwsza dekada XXI w. to okres dalszego rozwoju i poglebienia
zapoczatkowanych wczesniej trendow. Globalizacja zatacza coraz
wicksze kregi: poszerzaja si¢ rynki zbytu izaopatrzenia, wzrasta
mozliwo$¢ wspdlpracy z organizacjami na calym $wiecie w ramach
wirtualnych sieci. Nastgpuje dalsze upowszechnianie, wrecz umasowienie
sposobow komunikowania (technologie mobilnego dostgpu do Internetu
wykorzystujace juz nie tylko komputery, ale i telefony komodrkowe).
Dalszemu skracaniu podlegaja cykle zycia produktow, doprowadzajac do
tzw. kanibalizmu produktowego [Jasinski 2005, s. 17-18]. Spowicie
wspotczesnego  zglobalizowanego  §wiata w  jeden  tancuch
przyczynowo-skutkowy powoduje, ze np. recesja lub kryzys gospodarczy
moga by¢ silnie odczuwane na catym $wiecie w tym samym czasie.

Wydaje sig, ze ze wzgledu na znaczenie globalizacji dla
wspotczesnych organizacji warto si¢ temu zjawisku przyjrze¢ blizej.
Pojecie globalizacji nie jest jednoznacznie definiowane w literaturze.
Stanowi ono przedmiot dyskusji od czasu publikacji artykutu Leavitta pt.
The globalization of Markets (Globalizacja rynkow) w 1983 r.
[Stonehouse, Hamil, Campbell, Purdie 2001, s. 5]. Od tamtego czasu
W przymiotnik ,,globalny” wyposazanych jest coraz wigcej pojec:
globalny $wiat (tzw. globalna wioska), globalne spoteczenstwo, globalna
konsumpcja, globalny sektor, globalna komunikacja. Mowi si¢ takze
0 globalizacji: styléw zycia, regulacji prawnych, strategii itp. Ogolnie
ujmujac, pojgcie globalizacji odnoszone jest do znaczacego i1 ztoZzonego
procesu zachodzacego obecnie w skali Swiatowej — to wlasnie w zwiazku
z jego zlozono$cia badacze czgsto nie podejmuja proby ogdlnego
okreslenia tego procesu — omawiaja jedynie wybrane jego aspekty lub
przejawy. | tak np. A. Budnikowski definiuje globalizacj¢ jako: ,,proces
scalania gospodarek narodowych, przejawiajacy si¢ w dynamicznym
wzro§cie obrotow handlowych, miedzynarodowych, przeptywow
kapitatowych 1 ustlugowych, begdacy efektem rosnacej tendencji do
traktowania przez coraz wigksza liczbe przedsigbiorstw calego $wiata
jako rynku zbytu” [Budnikowski 1999, s. 10-11]. W podobny nurt
wpisuje si¢ okreSlenie A. Gwiazdy, ktory zauwaza, ze pojgciem
globalizacji operuje si¢ w odniesieniu do ogolnego stanu, w jakim
znajduje si¢ gospodarka S$wiatowa, uwzgledniajac intensyfikacje
procesOw integracji §wiatowe] oraz postepujacego umiedzynarodowienia
zycia gospodarczego [Gwiazda 1998, s. 9]. W literaturze znalez¢ mozna
jeszcze inne podejscie, zgodnie z ktorym globalizacja utozsamiana jest
Z jednym z wielu etapow rozwoju firmy, najbardziej zaawansowana jego
forma, bedaca wynikiem internalizacji, czyli umigdzynarodowienia
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dziatalnosci rynkow, sektorow badz przedsigbiorstw [Dicken 1992, s. 12;
Fisher 1998, s. 164—165; Wiliamson 1995, s. 1].

W wigkszosci publikacji pojecie globalizacji i proces globalizacji
odnoszone sa do czaséw wspolczesnych. Co ciekawe, A. Zaorska
zauwaza, ze proces ten zapoczatkowany zostal na wigksza skale w XIV
w., wraz z rozwojem zamorskiej dziatalno$ci przez kompanie handlowe.
Jednak dopiero w drugiej potowie XIX w. nastapit silny wzrost skali,
zasiggu i form ekspansji przedsigbiorstw wywotujacy integrowanie wielu
rynkéw 1 gospodarek. Proces ten niestety zostal zahamowany przez
dramatyczne wydarzenia polityczne w okresie od pierwszej do konca
drugiej wojny $wiatowej [Zaorska 1998, s. 14].

Pojecie globalizacji najczegsciej odnoszone jest do sfery
ekonomicznej. I chociaz mozna méwi¢ o procesach globalizacji
zachodzacych w sferach: technicznej, socjologicznej, kulturowej itd., to
przypuszczalnie najwigkszy postgp zwiazany z globalizacja dokonat si¢
wiasnie wskutek stopniowego tworzenia si¢ ogdlnoswiatowej, czyli
globalnej gospodarki, w §lad za czym szty inne, sprzyjajace jej procesy.
Cz. Sikorski wyrdznit trzy grupy przyczyn globalizacji [Sikorski 1999,
S. 26]: osiagnig¢ty poziom technologii, mozliwosci komunikowania sig,
procesy integracji politycznej. Dwie pierwsze przyczyny, zdaniem autora,
sa wynikiem dokonan w dziedzinie informatyki. Dzigki nim wzrastaja
mozliwos$ci asortymentowe tych przedsigbiorstw, w ktorych zastosowano
sterowane komputerowo metody wytwarzania — widmo przezbrajania
urzadzen i linii produkcyjnych w zwiazku z wprowadzaniem nowego
asortymentu znika — wzrasta elastyczno$¢ 1 innowacyjnos¢
przedsigbiorstw. Sieci komputerowe oplataja niemalze caly $wiat,
umozliwiajac komunikowanie si¢ i dostgp do aktualnych informacji.
Powyzsze zmiany dokonuja si¢ dzigki sprzyjajacym decyzjom
politycznym, do ktérych przede wszystkim zaliczy¢ mozna: odchodzenie
od protekcjonizmu 1 stwarzanie warunkéw swobody miejsca
inwestowania oraz transferu zysku [Sikorski 1999, s. 29].

Do omoéwionych trzech grup przyczyn doda¢ mozna trzy rodzaje
sprzyjajacych czy wrecz doprowadzajacych do globalizacji dziatalnosci
przedsigbiorstw procesow [Sikorski 1999, s. 31]:

1. rozwdj korporacji migdzynarodowych,

2. fuzje i alianse strategiczne przedsigbiorstw,

3. kooperacja — taczenie si¢ w sie¢ wielu bardzo malych firm
rozsianych nawet na calym $wiecie.

Peter Drucker zauwaza trzy regiony na S$wiecie, w ktérych
zachodza wyrazne procesy integracyjne, a ktorych skutkiem jest
powstawanie ponadnarodowych jednostek gospodarczych. Pierwszy pod
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wzgledem zaawansowania jest region Europy z Unia Europejska. Zaczat
on ksztaltowa¢ si¢ najpierw jako organizacja ekonomiczna, nabywajac
Z czasem coraz wigcej funkcji politycznych. Drugi z regionow znajduje
si¢ w Ameryce Péinocnej, gdzie postepuje proces integracji gospodarczej
pomiedzy Stanami Zjednoczonymi, Kanada a Meksykiem. Trzeci region
to Azja, gdzie integracja ma szanse postgpowac pomiedzy Japonia, Korea
i innymi krajami potozonymi w czeSci potudniowo-wschodniej
kontynentu [Drucker 1999, s. 124].

Rodzi si¢ pytanie, w jakim stopniu powyzsze procesy beda
oddziatywa¢ na poszczegdlne przedsigbiorstwa. P. F. Drucker daje prosta
odpowiedz: wszystkie przedsigbiorstwa chcace funkcjonowaé w XXI w.
sa ,,skazane” na globalizacje, stad ich cel jest jasny: osiagnigcie globalnej
konkurencji [Drucker 2000, s. 61—62]. Badacze probuja zidentyfikowac
cechy przedsigbiorstwa, ktore mozna nazwaé ,,przedsigbiorstwem
globalnym”. S. Kasiewicz uwaza za globalne takie przedsigbiorstwo,
ktére [Kasiewicz 2000, s. 45]:

e funkcjonuje na trzech gléwnych rynkach: europejskim,
amerykanskim 1 azjatyckim,

e posiada strategi¢ globalng w zakresie: misji, klientow,
produktow, systemow dystrybucji,

e jego potencjat tworzy sie¢ produkcyjna,
posiada 1 wykorzystuje kluczowe zasoby czynnikow produkcji,
kierujac sig perspektywa globalna,

e dysponuje infrastruktura informatyczna do dziatalnos$ci w skali
globalnej,

e tworzy nowe struktury, mechanizmy koordynacji i integracji
dostosowane do wystgpujacych réznic spotecznych, kulturowych
I politycznych na rynkach, w ktorych dziata.

Globalizacja jest glowna przyczyna wzrastajacej ztozonosSci
I niepewnosci otoczenia. Z jednej strony, niesie korzysci: mozliwos¢
podejmowania dziatalno$ci gospodarczej na nowych rynkach, nowe
zrédla zaopatrzenia 1 wiedzy, z drugiej, zagrozenia: trudniejsze warunki
w grze konkurencyjnej, a takze wzrastajaca stopa bezrobocia w krajach,
w ktorych firmy globalne rozpoczynaja swoja dzialalno$¢ produkcyjna
czy handlowa [Olszewska 2001, s. 58]. Na zlozone procesy
globalizacyjne naklada si¢ szereg zmian o charakterze spolecznym:
zmniejszenie si¢ wielko$ci rodzin, wzrost jednoosobowych gospodarstw
domowych, wzrost aktywnosci zawodowej kobiet, wzrost mobilnosci
ludzi — te i wiele innych odciskaja pigtno na wspotczesnych organizacjach
[Clarke 1997, s. 7].
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Nie sposob wymieni¢ wszystkich czynnikdéw otoczenia organizacji
ze wzglgdu na jego dynamizm 1 nieprzewidywalno$¢ tancuchow
przyczynowo-skutkowych: czasami zupelnie niespodziewanie pojawia si¢
calkiem nowy czynnik, ktéry nagle diametralnie zmienia obraz panujacej
rzeczywistosci [Jasinski 2005, s. 21].

Tradycyjne i nowoczesne spojrzenie na organizacje

Jak wspomniano, wspolczesny etap rozwoju systemu zarzadzania
organizacjami ma swoje korzenie w dorobku ery przemystowej, a to
oznacza, ze interpretacja wspolczesnych zdarzen izjawisk najczegsciej
opiera si¢ na wypracowanych w przesztosci i utrwalonych regutach.
Tymczasem zrodla sukcesu organizacyjnego maja swe Korzenie
W pionierskich rozwigzaniach odwaznych eksperymentatorow [Grajewski
2007, s. 12]. Oznacza to, ze w S$wiecie organizacji odnalez¢ mozna
wspolistniejace w tym samym czasie dwa typy organizacji: opierajace
swe dziatanie na wcze$niej wypracowanych, znanych rozwigzaniach oraz
eksperymentujace w zakresie rozwigzan organizacyjnych, nastawione na
ciagla zmiang, swoiste naruszanie obowiazujacych regut lub
interpretujace je w nowatorski sposob. Pierwsze z nich nazywane sa
organizacjami klasycznymi, tradycyjnymi, konwencjonalnymi, a drugie
ewoluujacymi, nowoczesnymi — W literaturze przedmiotu nie ma
jednomyslnosci terminologicznej. W niniejszej publikacji, do dalszych
rozwazan, przyjeto nastgpujace terminy: ,,organizacja tradycyjna” oraz
,organizacja nowoczesna”.

Podejscie klasyczne, uksztaltowane w czasie rozwoju ery
industrialnej, oparte bylo na zalozeniu, ze nalezy w maksymalnym
stopniu upraszczaé istotg¢ relacji migdzy cztonkami organizacji — w ten
sposOb powstawaty systemy wyraznie, przejrzyscie 1 trwale réznicujace
poszczegolne role [Grajewski 2007, s. 15]. Rozwiazania takie byly
uzasadnione relatywnie niewielka zmienno$cia otoczenia, a co za tym
idzie, sensowno$cia wypracowywania takich rozwiazaf, ktore mogty
obowiazywaé w dhugiej perspektywie czasowej. Owczesne warunki
otoczenia  organizacyjnego  zrodzily = okre$lone  konfiguracje
organizacyjne, ktorych wynikiem bylo powstanie tzw. struktur
hierarchicznych [Bielski 2002, s. 135].

W organizacjach opartych na strukturach hierarchicznych zadania
dzielone pomigdzy poszczegdlnych uczestnikoOw organizacji sa S$cisle
okreslone 1 wzglednie trwate, a zatem podziat pracy takze jest Scisty,
a specjalizacja najczesciej gleboka. W zwiazku z relatywnie niskim
stopniem zmienno$ci otoczenia w organizacjach takich ,,optaca si¢”
tworzy¢ liczne 1 szczegdtowe, ujgte na piSmie procedury i przepisy, gdyz
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maja one szans¢ zachowywac¢ aktualno$¢ w dtuzszym okresie. Stosunki
podporzadkowania i zalezno$ci przejawiaja si¢ w hierarchicznych,
pionowych wigziach stuzbowych ze scentralizowanymi
I skoncentrowanymi uprawnieniami do decydowania i odpowiedzialnosci.

Scharakteryzowane wyzej rozwiazania po dlugim okresie
obowigzywania determinuja okre§lone zachowania ludzi w organizacji.
W organizacjach tradycyjnych formutowaniem celu organizacyjnego
zajmuje si¢ okre$lona grupa osdb z najwyzszego szczebla hierarchii
organizacyjnej, czlonkowie nizszych szczebli nie sa w ten proces
aktywnie wlaczani. Ograniczaja si¢ jedynie do wykonywania
,harzuconego” przez bezposredniego przetozonego zadania, ktére nalezy
wykonywa¢, trzymajac si¢ $cisle okreslonych procedur. Po wykonaniu
zadania przetozony sprawdza, kontroluje i ocenia pracownika. Wysoka
pozycja kierownika wynika ze swoistego elitaryzmu zrodzonego przez
nadrzedna rolg hierarchii organizacyjnej. Dobry pracownik to taki, ktory
wykazuje si¢ znajomoscia procedur oraz ich drobiazgowym
przestrzeganiem. Czgsto doprowadza to do sytuacji, w ktorej nie skutek,
lecz zgodno$¢ dziatania z instrukcjami uwazana jest za wystarczajaca
rgkojmi¢ sprawno$ci [Sikorski 2000, s. 110]. Wysoki stopien
scentralizowania i sformalizowania sprzyja powstaniu sformalizowanej
komunikacji doprowadzajacej stopniowo do depersonalizacji relacji
migdzyludzkich [Zbiegien-Maciag 2008, s. 54-55] spowodowanej
nadrzednos$cia pieczatek i1 podpisow na dokumentach nad ludzmi i ich
rzeczywistymi problemami, a takze organizacja jako calo$cia.

Opisana pokrotce rzeczywisto$¢ organizacyjna przynosi okreslone
konsekwencje. Sprzyja pojawianiu si¢ tzw. postaw lokalnych [Sikorski
2009, s. 175—179] — pracownicy koncentruja si¢ na sprawach dotyczacych
jedynie ich fragmentu pracy, dystansujac od spraw pozostatych
pracownikow, dotyczacych calej organizacji oraz problemow
wystepujacych w otoczeniu, jako zupelie nieistotnych z ich punktu
widzenia. Doprowadza to do pojawiania si¢ swoistego konserwatyzmu
nastawionego na stabilizacje 1 utrwalanie istniejacych norm, wartosci
I wzoré6w zachowan jako wartoéci samych w sobie — przesztos¢ staje sig
kierunkowskazem do dziatania w przysziosci, a osiagnigcie
przewidywalnosci funkcjonowania organizacji jest dominujaca warto$cia.
Jakakolwiek zmiana nie jest tu zjawiskiem pozadanym.

Dla przedsigbiorstw dziatajacych w turbulentnych warunkach
otoczenia organizacyjnego zachodzi potrzeba zastgpowania rozwigzan
tradycyjnych nowoczesnymi [por. Miiller 2000, s. 222], nastawionymi na
pobudzanie ludzi do kreatywnos$ci 1 przedsigbiorczo$ci na rzecz
organizacji oraz wspierajacymi wprowadzanie nowych, rozwigzan, dla
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ktorych przewidziano struktury organiczne [Bielski 2002, s. 135]
0 cechach przeciwstawnych do rozwiazan hierarchicznych. Zadania dla
uczestnikow takich organizacji powinny by¢ luzno zakreslone 1 wynikaé
z okolicznosci  oraz  oczekiwan  zarowno  przelozonych, jak
I wspotpracownikow. To samo rozpoznanie tyczy si¢ podzialu pracy:
dopuszcza si¢ mozliwos¢ zachodzenia na siebie funkcji i czynnosci
roznych stanowisk 1ikomorek. Wymaga to zdecydowanie wyzszych
I bardziej uniwersalnych kwalifikacji ludzi, niz moze to mie¢ miejsce
W organizacjach tradycyjnych. W strukturach takich rodza si¢ wigzi
wielostronne, ktorym sprzyja¢ maja rozwinigte, nieformalne kontakty
i komunikacja migdzy ludzmi. Szybko$¢ reagowania na zmiany
zachodzace w otoczeniu organizacyjnym wymaga decentralizacji
uprawnien 1 odpowiedzialnosci, a co za tym idzie, istnienia sieci
osrodkow decyzyjnych.

W organizacjach nowoczesnych korzystne jest poczucie
zespotowosci, wytaniajacej si¢ z hotdowania wspdlnym wartosciom
zgodnym z misja organizacji [West, Tjosvold, Smith 2003, s. 297]. Jak
wspomniano, ludzi powinna cechowaé gotowos¢ do zmiany w zakresie:
zadan, norm, pozycji i rol w grupie. Kazda zmiang poprzedza innowacja,
zatem konieczne jest wyzwalanie kreatywnosci, nowatorstwa
i oryginalno$ci myslenia, zachgcanie do eksperymentowania oraz
gloszenia nowych idei. Postawy zwiazane z przedsigbiorczo$cia, swoista
odwaga w tym zakresie powinny by¢ propagowane. Zwigkszenie stopnia
elastycznosci organizacji w duze] mierze zalezy od szybkosSci
podejmowania decyzji, a zatem wylania si¢ konieczno$¢ zwigkszania
stopnia  autonomii  poszczegolnych — pracownikow i koncentracji
rozdrobnionych zadan w bardziej zlozone, co czyni pracg
wielopodmiotowa oraz interdyscyplinarna, oparta na procesach
[Grajewski 2007, s. 170]. Zachodzi wigc uzasadniona potrzeba statego
podnoszenia kwalifikacji przez pracownikdw organizacji wymagajacego
inwestowania juz nie tylko w szkolenie zatogi, ale w jej edukacjg.
W odniesieniu do pracy standardem powinny by¢: osiaganie celow,
terminowo$¢, wysoki poziom wydajnosci 1 jako$ci, odejscie od modelu
pracownika kontrolowanego na rzecz osoby zdolnej do samokontroli.
Zapewnienie szybko$¢ reakcji na zmiany uzaleznione jest w duzej mierze
od tego, w jaki sposob kontaktuja si¢ ze soba uczestnicy organizacji —
zaleca si¢ kontakty nieformalne, o charakterze wielostronnym oraz
tworzenie warunkéw do nieskrgpowanej, otwartej, sprzyjajace]
negocjacjom komunikacji.

W organizacjach nowoczesnych szczegolna rola przypada
kierownikom - zaleca sig, by byli oni mentorami, doradcami
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[Christiansen 2000, s. 317]. Miara ich skuteczno$ci powinna stac si¢
umiejetno$¢  wlaczania ludzi w proces podejmowania decyzji
I rozwiazywania probleméw oraz stwarzania warunkéw do wzajemnego
uczenia si¢. W zwiazku z tym kierownik powinien by¢ wyposazony
W szczegdlne kompetencje spoteczne i umiejgtnosci motywacyjne, by
ludzie zechcieli dazy¢ w swych dziataniach do osiagnigcia wspolnego
celu [Armstrong 1997, s. 225; Blanchard 2007, s. 58, 77].

Wydaje sig, ze organizacje przysztosci cechowaé bedzie wyzsza
intensywno$¢ 1iroznorodno$¢ zmian wymagajacych spojrzenia na
organizacje z perspektywy globalnej: wiedzy, postaw, umiejetnosci.
Prognozuje sig, ze wyrdznikami organizacji przysziosci beda: zarzadzanie
réznorodno$cia, dazenie do przywodztwa opartego z jednej strony na
dyscyplinie, z drugiej na elastyczno$ci. Wprowadzanie zmian
organizacyjnych oparte bedzie juz nie tylko na zasadach okre§lonych
W ramach zarzadzania zmiana, ale na kulturze organizacyjnej sprzyjajacej
wprowadzaniu zmian organizacyjnych. Mozna si¢ spodziewaé, ze
W organizacji przyszto$ci wyostrza si¢ i dominowaé¢ beda wszystkie te
cechy organizacji nowoczesnej, ktore czynia ja coraz bardziej elastyczna,
zapewniajac mozliwo$¢ funkcjonowania w warunkach
zintensyfikowanych  proceséw  globalizacyjnych 1 integracyjnych
powodujacych jej umigdzynarodowienie, geocentryczno$¢. Z tak
zarysowanych warunkéw wytaniaja si¢ nowe wyzwania dla zarzadzania
organizacja przysztosci. Obok zachowujacych aktualno$¢ zasad
zarzadzania okreslonych dla organizacji wspotczesnej wyrastaja nowe,
zwigzane z zarzadzaniem réznicami kulturowymi w ramach organizacji
globalnych, tak zmiennych, ze coraz czgsciej nazywanych chaotycznymi.
Szczegdlna rola przypada tutaj juz nie kierownikom czy menedzerom
sprawnie realizujacym tradycyjne funkcje zarzadzania, lecz liderom
kreujacym sprzyjajaca kulturg organizacyjna.

Niezmiernie trudno jest uja¢ wszystkie cechy i wymiary, ktore
scharakteryzowatyby kompleksowo organizacj¢ i zasady zarzadzania nia:
organizacje naleza do grupy systemow spoteczno-kulturowych, a zatem
cechuje je znaczna ztozonos¢ [Bielski 1992, s. 81-82], co oznacza, Ze nie
mozna ustali¢ wszystkich sieci powiazan 1 ich wspotzaleznosci. Nalezy
takze zaznaczy¢, ze nietatwo jest poroéwnac organizacj¢ tradycyjna z jej
powtarzalnymi procesami i taka, ktora cechuje dynamizm, zmiennosc.
W przypadku tej pierwszej mozna rozpoznaé, co jest dla niej whasciwe,
aco nie, w przypadku drugiej co najwyzej stwierdzi¢, ze rozwiazan
wiasciwych (i niewlasciwych) jest wiele, bo sa one uwarunkowane
réoznymi stanami zarOwno organizacji samej w sobie, jak 1 jej otoczenia
[por. Miiller 2000, s. 223-224]. Ponizej podjgto probg zestawienia ze
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soba pojec, ktorymi opisa¢ mozna organizacje tradycyjne i wspotczesne
oraz, bazujac na analizie wspolczesnych trendéw, organizacje przysztosci
(tab. 1). Odniesiono je do podstawowych cech organizacji samej w sobie,
nastgpnie cech jej systemOw zarzadzania oraz charakterystycznych
postaw 1 zachowan pracujacych w niej ludzi. Zaprezentowany zestaw
stuzy unaocznieniu 1 uwypukleniu réznic powstatych pomigdzy

wyszczegolnionymi typami organizacji.

Tabela 1. Cechy organizacji i warunkow zarzadzania w przeszlej, wspolczesnej i

przyszlej perspektywie czasowej

Organizacja

Organizacja wspolczesna

Organizacja

tradycyjna przyszio$ci
e zamknigta e  czgSciowo otwarta i e otwarta
otwarta
e statyczna e posiadajaca elementy e dynamiczna,
statyczne i dynamiczne chaotyczna

zdeterminowana

niezdeterminowana

zdecentralizowana

niezdeterminowa-
na

e sztywna e czeSciowo elastyczna e elastyczna
e  konkretna e konkretna i czesciowo | e  nieostra
nieostra

e linearna e cykliczna e tymczasowa
< | o stabilna e fluktuujaca e rekonfigurujaca
O | ®  prosta e zlozona o skomplikowana
< | o przejrzysta e niewyrazna e rozproszona,
N rozmyta
Z | o mechanistyczna e mechanistyczno- e oOrganiczna
< organiczna
g e hierarchiczna e  zdecentralizowana e heterarchiczna
o | ® scentralizowana e czgsciowo e skrajnie zdecen-

tralizowana
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nastawienie na
przestrzeganie
procedur

nastawienie na
realizacjg celu

pewnos¢ ryzyko niepewnos¢
koncentracja na koncentracja na orientacja na
terazniejszosci przysztosci klienta zindywi-
dualizowanego,
réznorodnego

orientacja orientacja prokliencka orientacja
produktowa procesowa
orientacja orientacja zadaniowa rdéznorodno$é

m zadaniowa i procesowa

E standaryzacja zroznicowanie szeroki kontekst

< pracy

N specjalizacja szerokie kompetencje samokontrola

A zawodowa

g kontrola kontrola i nietrwato$¢

Y samokontrola i przechodnios¢

< wladzy

N autokratyzm dystans wiadzy rozproszona
depersonalizacja stosunki partnerskie, indywidualizm
relacji zespolowosé w ramach
migdzyludzkich zespotowosci
szkolenie edukacja pracownikow samodoskonalenie
pracownikow
kontakty kontakty i kontakty
i komunikacja komunikacja formalne i komunikacja
formalne i nieformalne nieformalne
swiadomos¢ ,,ja” swiadomos$¢ ,,my” indywidualizm
pasywnos$é przedsigbiorczo$¢ ekspansywnos¢

w dziatania dziatania tworcze innowatycznosé¢

~N odtworcze

) podporzadkowa- autonomia poczucie mocy

3 nie podmiotowej

nastawienie na
pragmatyzm,
ekonomicznos$é

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Cameron, Quinn 2003, s. 124; Miiller 2000,

S. 222; Pocztowski 1998, s. 12.

Podsumowanie

Biorac pod uwagg rozpoznanie, ze po pierwsze, otoczenie
organizacyjne ma decydujacy wptyw na wspotczesne organizacje, a po
drugie, ze cechuje je wzrastajaca ztozono$¢ i zmienno$¢, nalezy zatozy¢,

iz organizacje powinny mie¢ wbudowany mechanizm co najmniej

sprzyjajacy dostrajaniu, a najlepiej antycypowaniu zmian. Motorem
zmiany organizacyjnej sa ludzie ze swymi zdolno$ciami do tworzenia
innowatycznych rozwigzan — wyzwaniem dla organizacji, ktdore maja
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ambicje sta¢ si¢ organizacjami przysztosci, jest tworzenie rozwigzan
organizacyjnych  sprzyjajacych  czlowiekowi, jego  zlozonym
I zmieniajacym si¢ potrzebom. Wydaje sig, ze organizacje nowe, z krotka
historia sa w tym wzgledzie w lepszej sytuacji niz te, w ktorych
wyksztalcita si¢ silna kultura organizacyjna, majaca swe Kkorzenie
W ,,poprzedniej epoce”, gdy przedsigbiorstwa traktowano jako obiekty
mechanistyczne. To wlasnie one staja przed konieczno$cia zmiany
orientacji w sferze spotecznej organizacji, swoistego przestawienia si¢
Z utrwalonych schematow mys$lenia i dziatania, zerwania z przepisami
formalnymi stuzacymi utrzymaniu status quo na rzecz rozwiazan
charakteryzujacych si¢ elastyczno$cia [Zigbicki 2010, s. 387—388].

O powodzeniu przeksztatcenia organizacji tradycyjnej w kierunku
wspolczesnej, a nastgpnie przysztosci decyduje szereg czynnikow —
trudno o jednoznaczny katalog — sa one od siebie wzajemnie uzaleznione,
jedne warunkuja drugie.
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