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EWOLUCJA KONCEPCJI FORM ORGANIZACYJNYCH
ORAZ ICH UWARUNKOWAN

Ewolucja uwarunkowan determinujacych
rozwiazania organizacyjne

Wiszelkie rozwigzania organizacyjne sg bez watpienia wylworem swojej epoki,
odzwierciedlajge jej realia i aktualne uwarunkowania. Wraz z rozwojem cywilizacyj-
nym ludzkosci nastgpuje ewolucja uwarunkowan determinujacych rozwigzania organi-
zacyjne. Wybor odpowiednicj konstrukeji organizacji zawsze uzalezniony byt od po-
ziomu sit wytworezych, warunkow dziatania oraz mozliwosci intelektualnych realizato-
row podejmowanych przedsigwzige. Nalezy przy tym zauwazyé, ze 1o wzrost potencjalu
intelektualnego czlowieka prowadzi do wzrostu jego mozliwosci realizacyjnych, a takze
odmiennego postrzegania warunkow funkcjonowania.

Przemiany, ktore nalezy uwzgledniaé mozna podzieli¢ na pigé grup’: przemia-
ny psychologiczne. wynikajace z oczekiwan i aspiracji czfowieka oraz wiazace si¢ ze
wzrostem jego kompetencji, kwalifikacji i poziomu 2ycia; przemiany spoleczne, oparte
o ewolucjg norn. obszarow aktywnosci i sposobow zycia; przemiany kulturowe, bedice
konsekwencjq ewolucji wartodei, wiedzy 1 wymiany mysli; przemiany polityezne, wy-
muszajgce dziatania adaplacyjne zaréwno w skali kraju, jak i indywidualnej organizacji
(zmiany strukturalne, zmiany form wlasnosci, realokacja zasobow), przemiany ekono-
miczne, wywierajgce wplyw migdzy innymi na mozliwosci wymiany miedzynarodowej
czy tworzenie struktur migdzynarodowych, oraz przemiany technologiczne, dostosowu-
Jjace technikg i technologie do wzrastajacych potrzeb i mozliwosci czlowieka (rozwdj
informatyki, teleckomunikacji, robotyki).

Rozpatrujac historyczny aspekt przemian warto przywolaé koncepeje A. Toft-
lera, ktory wyodrebnil w dziejach cywilizacji trzy ery: erg rolniczy (irwajgcg do polowy
XIX w.), er¢ preemyslowq (zapoczatkowang w koncu XIX w.) oraz erg informacyjng
(zapoczytkowang w latach 70-tych XX w.)’. Rozwazania nad uwarunkowaniami roz-
wigzan organizacyjnych beda jednakze dotyczyé okresu, kiory rozpoczal sie wraz
z pujawieniem si¢ nowoczesnych systemow gospodarczych. Nalezy przy tym blizej

! Mgr, asystent, Katedr Organizacii i Zarzadzania, Wydzial Zaszydzania i Ekonomiki Uslug, Uniwersytetu
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1 Z. Mikotajezyk, Techniki organizatorskie w rozwigzywaniu problemow zarzqdsania, PWN, Warszawa 1999,
s. 10 12,
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przyjreeé sig etapom rozwoju gospodarki w XX wieku, stosunkom panujgeym w orga-
nizacjach oraz prawidlowosciom ksztaltujacym te stosunki.

W historycznym rozwoju gospodarki od czasoéw pojawienia si¢ naukowego za-
rzadzania mozemy wyrozni¢ cztery istotne okresy: ere klasyczng (er¢ produkcji maso-
wej), erg stosunkow miedzyludskich. er¢ marketingowg oraz erg wiedzy i informacji,
Kazdy z nich przedstawia odmienne uwarunkowania, ktore determinowaly dwcezesne
rozwigzania organizacyjne.

ERA ERA ERA WEDZY |
STOSUNKOW ERA MARKETINGOWA INFORMAC)I
KLASYCZNA
LAsYCz MIEDZYLUDZKICH

poczatek XX wiel>> okolo 1940>> okoto 1950> > obecnle>

. Rysunck | Rosway gospodarki w XX 1 XXI w.
Zrixdlo: opracowanic wlasne na podstawic: B. Nogalski, J. Apanowicz, R. Rutka, A. Czerminski, M. Czerska:
Zurzqd=cie Orgunizaciami, TNOIK Dom Organizatora, Torun 2002, s. 48 69,

Era klasyczna to okres zwigzany z rozwojem produkeji masowej, ktorej istoty
bylo wytworzenie jak najwigkszej ilosci jednorodnych produktow oraz sprzedawanie
ich po jak najnizszej cenie. Werost gospodarczy i rozwoj cywilizacyjny byt napedzany
przez prawa i sily akumulacji kapitalu. Liczne wynalazki techniczne prowadzily do
mechanizacji pracy i coraz wigkszych rozmiarow przedsigbiorstw. Organizacje funk-
cjonowaly w dos¢ stabilnym srodowisku. a poszezegolne sektory byly silnie skoncen-
trowane i wyraznie od sicbie oddzielone. Bariery odleglosei oraz dwezesne rozwigzania
techniczne znacznie utrudnialy komunikacjg. Z jednej strony wolny przeplyw informa-
¢ji oraz relatywnie mato zmienne otoczenie nie wymuszaly na organizacjach szybkich
i dynamicznych dzialaft. Z drugiej strony nie pozwalaly na pelne wykorzystanie ich
potencjalu. Rowniez niska swindomosé klientow nie mobilizowala organizacji do pree-
kraczania ustalonych nonm. Tworzono uniwersalne procedury, ktore odpowiadaly wa-
runkom otoczenia. Koncentrowano sig przede wszystkim na czysto technicznych i cko-
nomicznych aspektach funkcjonowania przedsigbiorstw. Glownym celem byla maksy-
malizacja zysku. Pracownikow natomiast. ludzi o niewielkiej zazwyczaj wiedzy, trak-
towano glownic jako narzgdzie sluzace realizac)i postawionych celow, a nie istotny
zasOb. Wigzalo si¢ to ze scistym nadzorem. dyscypling i zdecydowany dominacjg hie-
rarchii zwlaszcza, ze w organizacjach brakowalo wysoko kwalifikowanej sity roboczej.
Obowigzujacy system sprawial ponadto, Ze pracownicy ukrywali swoje prawdziwe
mozliwosci. W polyczeniu z niedostosowaniem cech ludzi do wymogow pracy prowa-
dzito to do niskiej wydajnosci bedacej zrodlem niesprawnoscei organizacji. Pracownicy,
jako bezwolne narzgdzia, byli odseparowani od wytworéw swojej pracy i klientow,
ktorzy byli beneficjentami ich staran. Tak forma izolacji nie tylko nie wywolywata
poczucia zadowolenia z realizowanych zadan, ale rowniez nie sprzyjala zachowaniu
poczucia tozsamosci.

Koncentrowanie si¢ tylko na wydajnosci, przy lekcewazeniu roli jednostki
w organizacji wywolalo szereg negatywnych skutkow spolecznych, kiorych przejawem
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stala si¢ nadmierna fluktuacja kadr oraz obnizenie jakosci pracy. Pojawily si¢ rowniez
takic konsckwencje wyzysku pracownikow, jak wzrost zachorowalnosci i zwigzanej
z tym czgstej absencji. Nie sprzyjato to ani efektywnosci ani elastycznosci coraz bardziej
rozbudowanych i dynamicznych organizacji. W miar¢ rozwoju cywilizacyjnego coraz
wigcej uwagi zaczgto poswigcaé czynnikowi ludzkiemu, zwlaszcza w zakresic badania,
definiowania i ks7tzhtowania postaw i zachowan. Wielu teoretykow i prakiykow zarzy-
dzania doszto do wniosku, Ze za dobre traktowanie pracownicy beda odplacaé wiekszy
wydajnoscia. Zacsgto ich aktywizowaé nie tylko dobrym wynagrodzeniem, ale takze
szeregiem swiadczen pozaplacowych. Pracownicy zyskali inny status. Przestali byé
traktowani przede wszystkim jako koszt. stajae si¢ kluczowym zasobem organizacji'.

Po drugiej wojnie swiatowej wystapil wyz demograficzny, czego konsekwen-
cjy byl znaczny wzrost konsumpcji. Wezrost konkurencji wymusil na przedsigbiorcach
zwrocenie uwagi na potrzeby klientow. Glownym celem stalo sig rozpoznanie, czego
oczekujg konsumenci i zapewnienie im tego. Nastipil rowniez rozwdj komputeryzacji.
Pojawily si¢ nic tylko szybkie komputery, ale i mozliwoscei lgezenia ich w sieci, co
snacznie ulatwilo kompleksowe podejscie do problemow organizacyjnych. Wzrosty
mozliwosci w zakresie przeplywu i przetwarzania informacji. Z drugiej strony coraz
bardziej dynamiczne otoczenie oznaczalo dia organizacji koniecznosé funkcjonowania
w warunkach naznaczonych coraz wigkszym ryzykien i niepewnosciy.

W latach 80-tych kierownicy musieli juz nie tylko rozposnawaé potrzeby
klientow. ale rowniez walczy¢ o udzial w rynku i uzyskanie przewagi konkurencyjnej
poprzez kreowanie tych potrzeb, poszukiwanie coraz bardziej etfektywnych metod orga-
nizacji pracy, informatyzacj¢. automatyzacje. zapewnianie terminowoscei dostaw oraz
preede wszystkim dostarczanie produktu wysokie) jakosci. Inwestowano ogromne srod-
ki w rozwoj nowych technologii.

Cechy obecnej epoki jest uznanie wiedzy i informacji za wiodqee czynniki
produkcji. Coraz mniejsze znaczenie przypisywane jest dobrom materialnym. Najwaz-
nicjszym wyzwaniem stojacym przed przedsigbiorstwami stalo si¢ budowanie irwalej
przewagi konkurencyjnej opartej na trudnych do skopiowania zasobach niematerialnych
oraz dzigki umiej¢tnosci uzyskiwania i wykorzystywania aktualnej informacji. Jak pod-
kresla P. Drucker ,wiedza ni¢ bgdzie co prawda jedynym zrodlem przewagi konkuren-
cyjnej — ale za to najwazniejszym™. Toffler z kolei podkresla, ze wkroczenie w nowa
er¢ cywilizacyjng oparty na wiedzy oznacza gighokie przemiany we wszysikich obsza-
rach ludzkicj aktywnosci.

Niemalze ¢ dnia na dzien zmieniajq si¢ zasady funkcjonowania organizacji,
melody i techniki wytwarzania, formy komunikacji, a takze uwarunkowania polityczne,
gospodarcze, prawne, kulturowe czy ekologiczne. Towarzyszy temu wzrost konkurencji
I nicpewnosci funkcjonowania, ale jednoczesnie wzrost sklonnosei do wspoltdzialania.
Coraz bardzicj ograniczana jest ingerencja panstwa w gospodarke. Nastgpuje zmiana
struktury spoleczenstwa. Zmniejsza si¢ zatrudnicnie w takich galeziach gospodarki, juk
przemyst stoczniowy, wydobywezy. hutnictwo. Wzrasta natomiast zatrudnienie w sek-
torze uslug, zwlaszcza finansowych, ubezpieczeniowych, edukacyjnych, informatycz-
nych i telekomunikacyjnych. Ludzie sy coraz lepiej wyksztalceni i coraz bardziej mo-

* Badania przeprowadzane w latach dwudziestych i trzydziestych preez relacjonistow E-Mayo i F.J. Roctlis-
bergera wykorzystujgee wiedze 7 zakresu psychologii spolecancy. Zridlo: U. Gros, Zachowania organizacyine
w teorii | praktvee zarzqdeania, PWN, Warszawa 2003, s. 15 16.

* P. Drucker, The Future That Has Already Happened, JHarward Business Rewiev™, September October
1997, 5. 95.
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bilni. Dysponujae coraz rozleglejszg wiedzg podnoszg swoje oczekiwania zaréwno Jako
konsumenci, jak i pracownicy. Wzrasta rowniez standard Zycia i aspiracje spoleczeg.
stwa. Zmienia si¢ podejscie do jakosci oraz do klienta. Odwracajq si¢ relacje migdzy
popylem i podazy. Obserwuje si¢ takze wzrost zainteresowania spoleczenstwa stanem
srodowiska naturalnego. Preed I wojng swiatowy praktycznie nie interesowano sie
kwestiami zwigqzanymi z jego ochrong. Coraz wigksza Swiadomosé ekologiczna ludyj
mobilizuje przedsighiorstwa do podejmowania odpowiednich dzialan, majacych na cely
bardziej racjonalne wykorzystywanie zasobOw naturalnych, poszukiwanie alternatyw-
nych Zroédet energii czy redukeje nadmiernej emisji zanieczyszezen i odpadow. Coray
wigksze znaczenie nadaje si¢ takze kwestii spolecznej odpowiedzialnoscei organizacji.

Podsumowujac, do najwazniejszych tendencji we wspolczesnym zarzadzaniy
zaliczamy®:

. tendencje do globalizacji (dzialanie na rynkach miedzynarodowych,

wspolpraca globalna, zanik barier w przeplywie ludzi. dobr i ustug),

. tendencije do dekompozycji (masowa indywidualizacja produkidow, wzrost
znaczema malych przedsiebiorstw, zarzadzanie .z zewnatrz do we-
wnatrz™),

*  tendencjg¢ do destabilizaci (niestalo$é, innowacyjnosc, elastycznosé),

= tendencj¢ do przyspieszenia (rownoczesnosé dzialan, zysk i czas),

*  tendencje do decentralizacji (samoorganizowanie si¢, wspoluczestnictwo
w zarzgdzaniu),

*  tendencjg do turbulencji (dynamika w dzialaniu, niepewnosé. nieprzewi-
dywalnosé).

Zmiany uwarunkowan wymuszaja na organizacjach konieczno$é poddawania
ciaglej analizie i ocenie ich pozycji strategiczne) oraz poszukiwania innowacji i mozli-
woscl zwigkszania preewagi konkurencyjne). Sukces zalezy wspolezesnie przede
wszystkim od znajomosei aktualnych trendow rynkowych oraz od umigjetnosei szyb-
kiego reagowania na zmicniajgee si¢ potrzeby klientow. Wplywa nan takze tempo, w ja-
kim organizacje potrafig rozwija¢ nowe produkty, rynki, a nawet cale branze, a nastgp-
nie je opuszcza¢ w poszukiwaniu nowych. Sila wspdlczesnych organizacji kryje sie
zatem nie tyle w strukturze oferowanych przez nie produkiow, czy rynkow na kidrych
funkcjonujq, ale nade wszystko w dynamice ich zachowan rynkowych.

Ewolucja koncepcji form organizacyjnych

Jednym z glownych celow zardwno prakiykow, jak i teoretykow zarzadzania
Jjest znalezienie odpowiedniej konstrukcji organizacji, kiora zapewnialaby jej we-
wnetrzng spojnosé oraz jak najlepsze dopasowanie jej do otoczenia. Kolejne zmiany
warunkow, w ktorych musialy funkcjonowaé organizacje wyznaczaly kierunki dalszych
poszukiwan nowych rozwigzan organizacyjnych. Rozwigzania te sq zarazem efektem
Jak i odzwierciedleniem zjawisk zwigzanych z procesem ewolucii cywilizacyjne).

Pierwsze organizacje, klore pojawily sig w erze przemyslowej nie posiadaly
formalnej struktury organizacyjnej. Wlasciciel zatrudnial wykonaweow w petni odpo-
wiedzialnych za wykonywanic konkretnych zadan. Nie istnialy formalne wzorce i pro-
cedury, kiore regulowatyby pracg. Jedynym zag krvterium grupowania jednostek orga-
nizacyjnych czy stanowisk pracy bylo wykonanic danego zadania lub zrealizowanie

* M. Moszkowicz, Strategia provdsiebiorstwa okresu preemian, PWE, Warszawa 1997, 5. 17 18,
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procesu. Sami wykonawcy nie byli tez przypisani na stale do danego obszaru organiza-
¢ji, co nadawato jej formie plynny i zmienny charakter.

Tabela 1. Ewolucja form organizacyjnych.

Forma organizacyjna Okres Istota koncepcji

sprzedaz jednorodnego produkiu na rynku lokal-
nym/regionalnym

osobiste kicrownictwo i kontrola

nicformalna struktura

Agencja XIX w.

przelom standardowy produkt

Struktura funkcjonalna XI1X i XX w. | centralny plan i budzet

dywersyfikacju produktow
Struktura dywizjonatna | 1920 1950 | dzialanic na rynkach ogdlno-
krajowych/mig¢dzynarodowych

standardowy 1 innowacyjny produkt

stabilne i zmieniajacee sig rynki

tworzenie tymezasowych zespotdw do realizowania
zadan‘projektow

Struktura macicrzowa 1960 1980

NOWOCZESNE KONCEPCJE FORM ORGANIZACYINYCH

organizacja uczaca sig

nowe formuty strukturalne: plaskie, clastyczne i wspie-

organizacja wirtualna rajace dziatania zespolowe
celem jest stworzenie optymalnych warunkow do
organizacja sicciowa od 1990 | wykorzystania najwaznicjszego zasobu organizacii,
Jjukim jest wiedza i informacja
organizacja fraktalna dominacja zespolow procesowych

silne zwigzki z klientami 1 dostawcami

OTganizacja procesowa

Zrodio: opracowanic whasne na podstawic: Grajewski P.: Koncepeja sorukiy orgunizacii procesowej, Dom
Organizatora, Torun 2003, s. 24.

Pod koniee X1X wieku wyewoluowal model organizacji tunkcjonalne), ktora
dzigki wyodrebnieniu wyspecjalizowanych grup zadan (funkcji) pozwolila na znaczne
zwigkszenie jej rozmiarow. Pojawia sie sformalizowana struktura, ktora budowana byla
wlasnie na bazie zidentyfikowanych funkeji. Celem specjalizacji bylo ograniczenie
roznorodnosci realizowanych procesow 1 zadan poprzez wtloczenie ich wykonawedw
w jednorodne, wyspecjalizowane dzialy’. Byla 10 niejako odpowiedZ na nowe realia
oparte na wielkoprzemyslowych charakterystykach systemowych dajaca mozliwosé

T M. Romanowskicj (red.), Podstawy organizuci i zarzqd=ania, Dilin, Warszawa 2001, s 190,
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zaangazowania do wielu dzialan ludzi o niewielkim przygotowaniu technicznym®, Spe-
cjalizacja funkcjonalna byla najlepszym sposobem na zagospodarowanie najwazniej-
szych zasobow, jakim byly kapital i praca. odpowiadajge tez wspolezesnym mozliwo-
sciom systemow organizacyjnych, technicznych i edukacyjnych. Pozwolila na znaczne
zwigkszenie wydajnosci. jak i uproszezenie obrazu organizacji wyraznie oddvielajye
i roznicujae poszezegolne role jej czlonkow. Precyzyjne rozgraniczenie funkeji i zadag
stalo si¢ podstawowym wyznacznikiem efektywnego jej projektowania.

Z czasem organizacje takie przestaly odpowiada¢ wewngtrznym i zewnetrznym
warunkom dzialania, poniewaz nastawione byly przede wszystkim na stalosé i jednowa-
riantowos¢ przyjmowanych rozwigzan, co w oczywisty sposob wykluczalo ich ela-
stycznosé. Modele organizacji obudowanych na zidentyfikowanych funkcjach spraw-
dzaly sie, gdy organizacje funkcjonowaty we wzglednie stabilnym otoczeniu, a klienci
zainteresowani byli produktem standaryzowanym. Wraz z rozwojem cywilizacyjnym
pojawila si¢ potrzeba zmiany rozwigzan organizacyjnych. Wzrastajaca $wiadomosé
klientow sprawila, ze masowa produkeja standardowego produktu przestala by¢ sposo-
bem konkurowania na rynku. Przedsigbiorstwom przyszlo si¢ zmierzy¢ z coraz wigk-
szymi wymaganiami odbiorcow.

Kolejne stadium przeksztalcen to konfiguracja organizacja wedlug konwencji
macierzowej. Podzial na piony funkcjonalne zostat uzupelniony o procesy wystepujace
w ukladzie poziomym. Uklad taki zaklada koegzystencje dzialow funkcjonalnych oraz
procesow. Nieslely najwigkszym zagrozeniem dla organizacji o strukturze macierzowej
okazala si¢ rywalizacja migdzy tunkcjami a procesami skutkujgcea brakiem optymaliza-
cji decyzji. trudnoscia w okresleniu odpowiedzialnosei 1 zmniejszeniem motywacji
pracownikow. Naturalny konsekwencjy stalo si¢ poszukiwanie konstrukeji organizacji
w ukladzie jednoplaszezyznowym. Zauwazyé przy tym mozna odniesienie do pierwot-
nej idei opierania konstrukcji organizacji na dynamicznych i zmiennych elementach.
Paradoksalnie wzrastajaca zlozonosé otoczenia oraz realizowanych proceséw technolo-
gicznych wymaga od nowoczesnych organizacji powrotu do prostoty’. Giéwnym kryte-
rium budowy szkieletu organizacji staje si¢ proces. kidrego celem jest zaspokojenie
potrzeb klienta. W ten sposob nastgpuje zmiana ukladu wertykalnego na horyzontalny.
W zarzadzaniu zaczyna dominowaé podejscie procesowe, bedge odpowiedzig na wigk-
s20$¢ wymicnionych juz uwarunkowan i tendencji w zarzadzaniu (rosngey dynamike
zmian zachodzgeych w organizacjach i ich otoczeniu, wzmozenie si¢ konkurencji, in-
dywidualizacjg oczekiwan i potrzeb klienta, coraz krotszy cykl zycia produkiow, wzrost
znaczenia zasobow niemalterialnych czy wyzwania pojawiajace si¢ w zwigzku z gwal-
townym rozwojem nauki, techniki i technologii)'’. Stajac w opozycji do tradycyjnego
podejscia funkcjonalnego, podejscie procesowe daje przekrojowe spojrzenie na organi-
zacje ukazujac ja jako zbior realizowanych procesow tworzacych konkretng wartosé dla
klienta. Przy wykorzystaniu nowoczesnych technologii informatycznych znacznie po-
prawia produktywnosc i pozwala na tworzenie wartosci dla wszystkich zaangazowa-
nych w procesy. Koncepeja akeentuje rowniez znaczenie kapitalu intelektualnego
przedsigbiorstw jako kluczowego czynnika warunkujacego sprawne i skuteczne reali-
zowanie celow organizacji. Orientacja procesowa oparta 0 nowy kulturg organizacji

*P. Grajewski. Organizacia procesowa, PWL, Warszawa 2007, s. 15,

® STRATEGOR. Zarzqd=aniv firmqg, strategie, struktury, decyvzje, toisamosé, PWE, Warszawa 1995, s. 376.
K. Perechuda, Motody zarzqdzania przedsighiorstwem, AL: im. Oskara Langego we Wroclawiu, Wroclaw
1999, 5. 40 4.
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stanowi nowy model gospodarowania w epoce postindustrialnej'’. Stawiajac wysokie
wymagania calemu systemowi zarzadzania wymaga szeregu kompleksowych dziatan
majacych na celu odpowiednic praygotowanie przedsichiorstwa do zmian. W zamian za
10 pozwala na tworzenie bardziej dynamicznych rozwigzan, pozwalajacych na elastyce-
ne reagowanie na zmiany otoczenia. efcktywniejsze wykorzystanie zasobdw, dajyc
lepszy produktiustugg. lepsze zaspokajanie potrzeb klientow, a w konsekwencji wzrost
konkurencyjnoscei firmy.
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+9

Summary

EVOLUTION OF ORGANIZATIONAL FORMS
AND THEIR CONDITIONINGS

One of the main aims of both practitioners and theorists of management is dis-
covering the appropriate organization construction, which would provide internal integr-
ity as well as the best possible adjustment to the environment. The article presents evo-
lution of organizational forms against a background of its conditionings. All the organi-
zational solutions are with no doubt creation of its age. reflecting phenomena related to
the process of civilization evolution. Successive condition changes in which the organi-

L. Durlik. Reengmmeering i technologia informatvezna w restrukturvzacii procesow gospodarezyeh, Nauko-
wo-Techniczne, Warszawa 2002, s. 21,
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zations were forced to operate in indicated trends of further search of new organization
al solutions. The choice of an appropriate construction was always dependant on lh;
lev?l of productive forces, operation conditions and intellectual possibilities of under-
taking executers. It should be noticed, that it is human intellectual potential increase
w:hich causes increase of his organizational invention, realization capabilities as wellka;
C!lSliI'ICl perception of functioning conditions. All directed changes of organizmiona-l
forms presented in this article are an important link of the organization improvement
process.



