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Streszczenie

W artykule zaprezentowano koncepcje organizacji fraktalnej jako nowoczesnej for-
my organizacji, ktéra odpowiada wymaganiom gospodarki sieciowej. Przedstawiono rézne
ujecia definicyjne fraktali, ich cechy charakterystyczne, a takze potencjalne wady i zalety
wdrazania struktury fraktalne;j.

Stowa kluczowe: gospodarka sieciowa, organizacja fraktalna, zarzagdzanie

Wprowadzenie

Zarzadzanie relacjami z klientem, kluczowe znaczenie kreatywnosci 1 wiedzy
pracownikow w tworzeniu warto$ci dodanej, orientacja procesowa, rosngca rola in-
ternetu w procesach gospodarczych to tylko niektéore wyzwania, jakie niesie nowa
gospodarka. Tradycyjnie — pionowo — zorganizowane przedsigbiorstwo, nastawione
na standaryzacje¢ procesow, postrzegajace otoczenie jako zrodlo zagrozen, a innych
uczestnikow rynku jako rywali, z ktérymi nalezy walczy¢, nie jest zdolne do ela-

* Adres e-mail: wiean@wneiz.pl.
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stycznego i szybkiego reagowania na zmieniajace si¢ trendy gospodarcze. W zwigz-
ku z tym pojawia si¢ konieczno$¢ zmiany podejscia do zarzadzania przedsigbior-
stwem.

Celem artykutu jest przedstawienie idei gospodarki sieciowej i koncepcji
organizacji fraktalnej jako tej, ktora odpowiada wymaganiom tzw. nowej gospodar-
ki' (The New Economy).

1. Nowe warunki funkcjonowania organizacji — gospodarka sieciowa

Filozofia ,,nowej gospodarki” opiera si¢ na rosngcym znaczeniu informacji i sie-
ciowych systemow cyfrowych. Dlatego tez mozna ja okreslic mianem gospodarki
sieciowej?. W takiej gospodarce procesy rynkowe przebiegaja bardzo dynamicznie
i burzliwie, tworzone sa nowe zasady dziatania, gdzie w miejsce klasycznego kon-
kurowania z innymi podmiotami pojawia si¢ szeroko rozumiana kooperacja w for-
mie réznie zorganizowanych sieci. Reguty rzadzace funkcjonowaniem gospodarki
sieciowej mozna sprowadzi¢ do nastepujacych®:

1. Obfitosci — sieci daja mozliwos$¢ zwigkszania warto$ci dodanej poprzez wystepo-
wanie efektu synergetycznego.

2. Wyktadniczego wzrostu warto$ci — rozwoj systemow technologicznych spowo-
dowat, ze w przedsigbiorstwach, w ktorych w ciggu pierwszych 10-30 lat dzia-
falnosci wystgpowal minimalny wzrost zyskow, dzi§ obserwuje si¢ gwaltowne
wzrosty, ktdore mozna opisa¢ funkcjg wyktadnicza.

3. Rosngcych zwrotow — pojawienie si¢ kolejnego podmiotu w sieci przycigga wig-
cej kapitatu 1 kolejnych uczestnikow, ktorzy tworzg warto$¢ sieci.

4. Lojalnos$ci — w ramach sieci trudno jest jednoznacznie wskaza¢ centrum oraz
wyrazne granice. Pojawia si¢ wigc problem z lojalnoscig uczestnikdow sieci, po-
niewaz sie¢ nie jest bytem statym, ulega permanentnym przeobrazeniom, a wigc
zmienny jest takze jej sktad.

' Nowa gospodarka, okreslana takze mianem gospodarki opartej na wiedzy (Knowledge-based
Economy) czy gospodarki nap¢dzanej wiedza (Knowledge-driven-economy).

2 D, Tapscott, Gospodarka cyfrowa. Nadzieje i niepokoje Ery Swiadomosci Systemowej, Business
Press, Warszawa 1996, s. 710, za: K. Zak, Przedsiebiorstwo ery nowej gospodarki, w: Zarzqdzanie
wartosciq przedsigbiorstwa, red. E. Urbanczyk, ,,Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Za-
rzadzania Uniwersytetu Szczecinskiego” 2008, nr 6, s. 619.

3 K. Zak, op.cit., s. 620—-621.
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5. Ujemnego sprzgzenia zwrotnego i postgpu — od przedsiebiorstw wymaga si¢
»zdolnosci destrukcyjnych”, to znaczy umiejetnosci do rezygnacji z okre§lonego
produktu, zawodu, przemystu, ktory aktualnie znajduje si¢ na szczycie. W go-
spodarce sieciowej naturalnym zjawiskiem jest krotki cykl zycia przedsiebiorstw,
produktow, ktore podlegaja cigglym przegrupowaniom.

6. Nieefektywnos$ci — punkt ciezkos$ci ktadziony jest nie na ciagly wzrost efektyw-
nosci dziatan, ale na poszukiwanie nowych szans rynkowych w otoczeniu.

W konsekwencji wystepowania omowionych regut gospodarki sieciowej poja-
wia si¢ konieczno$¢ wypracowywania nowego modelu przedsiebiorstwa, ktore rozni
si¢ od tradycyjnie — pionowo — zorganizowanej firmy. Organizacje ery nowej go-
spodarki sg okreslane mianem ,,organizacji relacji”, ,,organizacji zwigzkow”, ,,sieci
relacji miedzyludzkich” czy ,,przedsigbiorstw demokratycznych™.

2. Koncepcja organizacji fraktalnej

Jedng z form zorganizowania nowego typu przedsigbiorstwa jest ta oparta na
koncepcji fraktali. Fraktal (z tacinskiego fractus — ztamany, czastkowy) oznacza ,,ro-
dzaj figury geometrycznej, ptaskiej lub przestrzennej, zazwyczaj charakteryzujacej
si¢ wlasnoscig samopodobienstwa — male fragmenty fraktala, ogladane w odpowied-
nim powi¢kszeniu, wygladaja tak samo jak obiekt pierwotny”>. W potocznym rozu-
mieniu fraktal oznacza samopodobny obiekt, ktorego czesci podobne sa do calosci.
W 1975 r. B.B. Mandelbrot wprowadzit fraktale do badan matematycznych. Geome-
tria fraktalna data z kolei mozliwo$¢ matematycznego opisu i prognozowania roz-
woju, m.in. zjawisk ekonomicznych, i znalazta zastosowanie w teorii zarzadzania.

Definicja organizacji fraktalnej zostala stworzona przez H.J. Warneckego, kto-
ry scharakteryzowat ja, jako ,,samodzielnie dziatajgca jednostke przedsigbiorstwa,
ktorej cele i wydajno$¢ moga by¢ jednoznacznie opisane”®. Wspomniany autor w ra-
mach tzw. fabryk fraktalnych wyodrgbnit dwa poziomy: makrofraktale — cale or-

4 Ibidem, s. 624.
5 http://encyklopedia.pwn.pl/haslo/;3902416 (10.02.2015).

¢ H.J. Warnecke, Rewolucja kultury przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwo fraktalne, Wydawni-
ctwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 109.
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ganizacje i mikrofraktale — jednostki wchodzace w sktad catej organizacji’. Z kolei
R. Krupski fraktale definiuje jako elementy wiekszej catosci majace jednoczesnie
strukture owej cato$ci. Fraktale sg miniaturkami przedsigbiorstwa, powigzanymi ze
soba efektywnym systemem komunikacji, dzieki czemu cele poszczeg6élnych frak-
tali nie pozostajg w sprzecznos$ci z celami innych fraktali i celami przedsigbiorstwa
jako catosci. Cechg charakterystyczna przedsigbiorstwa fraktalnego jest decentrali-
zacja i uelastycznienie struktur oraz uniwersalizacja, czyli odchodzenie od wysokiej
specjalizacji kazdego pracownika®. Przedsigbiorstwo fraktalne ma by¢ zbudowane
w oparciu o zespoty posiadajgce autonomig i prawo do organizowania si¢’. Natomiast
M. Majewska definiuje fraktal jako ,,system sampodobnych jednostek o okreslonych
wlasciwosciach, (...) ktore maja wspolne cele i zasady dziatania, co sprawia, ze sg
strukturalnie samopodobne i razem konstytuuja spojng ztozong catos¢™'°.

Reasumujac, w koncepcji organizacji fraktalnej, fraktale (mikrofraktale) to ele-
menty tworzace organizacje. Ich struktura jest tozsama ze struktura organizacji jako
catosci (makrofraktala). Czynnikami spajajacymi poszczegodlne fraktale sa: wydajny
system komunikacji i cele fraktali. Cele te nie sg im narzucane, ale ustalane w dro-
dze wspodlnego ich negocjowania oraz konkretyzowania, tak aby kazdy z elementow
organizacji fraktalnej mogt sformutowac swoj wlasny cel, wpisany w system celow
calego przedsigbiorstwa. Fraktale charakteryzuja si¢ specyficznymi wlasciwosciami
(zobacz tez tabela 1)!":

" A. Binsztok, Koncepcja organizacji wirtualnej oraz organizacji fraktalnej jako odpowiedz na
turbulencje otoczenia gospodarczego, w: Nowoczesne technologie informacyjne w zarzqdzaniu, red.
H. Dudycz, M. Dyszkowski, ,,Prace Naukowe AE im. O. Langego we Wroctawiu” 2004, nr 1044,
s. 311.

8 Zarzgdzanie strategiczne. Badania, koncepcje, red. R. Krupski, Wydawnictwo Watbrzyskiej
Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczos$ci, Walbrzych 2002, s. 12-13.

? J. Martan, L. Lehkundw, Organizacja fraktalna — spoleczeristwo w skali mikro, czyli znana

niewiadoma, w: Nowe tendencje w nauce organizacji i zarzqdzania, ,,Prace Naukowe Instytutu Organi-
zacji i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej. Studia i Materialy” 2006, nr 79, s. 83.

10 M. Majewska, Organizacja fraktalna jako strategia rozwoju wspédlczesnego przedsigbior-

stwa, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, ,,Problemy Zarzadzania, Finanséw i Marketin-
gu” 2013, nr 747, s. 167.

' K. Perechuda, Organizacja fraktalna, w: Zarzqdzanie przedsigbiorstwem przysziosci. Kon-

cepcje, modele, metody. Formy i narzedzia skutecznego zarzgdzania przedsigbiorstwem, red. K. Pere-
chuda, Placet, Warszawa 2000, s. 27-28; A. Binsztok, op.cit., s. 313; J. Martan, L. Lehkundw, op.cit.,
s. 84; K. Leja, Uniwersytet przyszitosci organizacjq fraktalng?, w: Koncepcje, modele, metody zarzg-
dzania informacjq i wiedzq, red. A. Binsztok, K. Perechuda, ,,Prace Naukowe Akademii Ekonomiczne;j
we Wroctawiu” 2006, nr 1132, s. 150.
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. Samopodobienstwo — to zdolno§¢ do powielania si¢. Duplikaty fraktali majg
zbiezne cele, zadania i funkcje, co oznacza, ze kazdy problem orgaznizacyjno-
-zarzadczy moze by¢ rozwigzany przez dowolna jednostke organizacyjna.

. Samoorganizacja — fraktale posiadaja autonomi¢ organizacyjna co do sposobow
realizacji stawianych im celow. Nie jest wymagana aprobata menedzerow wyz-
szego szczebla makrofraktala, nie sa takze potrzebne czeste kontakty mikrofrak-
tali z makrofraktalem, poniewaz makrofraktal wyznacza wizje, misje, polityke
funkcjonowania, a mikrofraktale realizuja cele w wybrany przez siebie sposob.
Samoorganizacja to takze zdolno$¢ do odrzucania nieprzyjaznych i niepasuja-
cych elementow. Zmianie ulega relacja podwtadny—przetozony, poniewaz czton-
kowie przedsicbiorstwa stajg si¢ jednoczes$nie wlasnymi zwierzchnikami.

. Dynamika i witalno§¢ (zdolno$¢ zyciowa, sila zyciowa, zywotnos¢) — fraktale
maja zdolnos¢ samoklonowania si¢ i adaptacyjnego reagowania na wpltywy oto-
czenia. Dzialajac, fraktale musza wyprzedza¢ tempo zmian w otoczeniu, musza
to otoczenie samodzielnie kreowac.

. Samooptymalizacja — fraktale reorganizuja si¢, powstaja na nowo i ulegaja roz-
ktadowi, sg elastyczne, dziataja na wlasng odpowiedzialnos¢, majg zdolno$¢ do
optymalnego wykorzystywania zasobow, oferujac pelna dostgpno$¢ znanych
w organizacji srodkow i metod organizacyjno-zarzadczych.

. Samonawigowanie — fraktale permanentnie weryfikuja poziom osiggania celow,
co pozwala na sterowanie w kierunku wyznaczonym dla wszystkich jednostek
fraktalnych. Dokonuje si¢ analizy sprzezen zwrotnych poszczegélnych elemen-
tow dziatalnosci organizacji.

Tabela 1. Charakterystyka fraktali wedtug réznych autorow

Autor Cechy charakterystyczne fraktali
1 2
H.J. Warnecke Samopodobienstwo, zdolno$¢ do samoorganizacji, samooptymalizacja, dyna-
mika, mierzenie i ocena swej wydajnosci, posiadanie niesprzecznego systemu
celow
K. Perechuda Strukturalne podobienstwo, duza swoboda decyzyjna, mozliwosc¢ funkcjonowa-

nia wzglednie niezaleznie w dtugim okresie, samonawigowanie zorientowane
na tworzenie wartosci dla klienta, warto$¢ dodana generowana przez przedsig-
biorstwo stanowi synergi¢ wartosci dodanych tworzonych przez jednostki or-
ganizacyjne
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1 2

R. Krupski Elastyczno$¢ dziatania i mozliwo$§¢ szybkiego reagowania na zmiany w oto-
czeniu, system celow fraktali stuzy osigganiu celdw organizacji, samowystar-
czalnos¢

H. Gienke, Samopodobienstwo, orientacja na cele, samoorganizacja, dynamika/witalnos¢,

R. Kéampf samooptymalizacja

B. Mikuta Samooptymalizacja i samoadaptacja do zmian w otoczeniu

A. Binsztok Samoorganizacja, samopodobienstwo, samooptymalizacja, witalno$¢, optyma-

lizacja wykorzystania zasobow organizacji, samonawigowanie, zdolnos¢ do
uczenia si¢, zdolno$¢ do dziatania w warunkach burzliwego otoczenia, wysokie
wymagania wobec czlonkow organizacji w zakresie zdolnosci komunikowania
sig, dzielenia si¢ wiedza, mobilnosci, elastycznosci i odpowiedzialnosci w wy-
konywaniu proceséw pracy

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: A. Binsztok, Koncepcja organizacji wirtualnej oraz
organizacji fraktalnej jako odpowiedz na turbulencje otoczenia gospodarczego,

w: Nowoczesne technologie informacyjne w zarzqdzaniu, red. H. Dudycz, M. Dyszkowski,
,,Prace Naukowe AE im. O. Langego we Wroctawiu” 2004, nr 1044, s. 311-313.

Organizacja fraktalna cechuje si¢ specyficznym typem struktury ptaskiej, zbu-
dowanej z dwoch poziomdw: menedzera najwyzszego szczebla i menedzeréw po-
szczegolnych fraktali, ktorzy sa liderami zespoldw roboczych (zobacz rysunek 1).

W ramach struktury funkcjonuja niewielkie sztaby sktadajace si¢ z 0osob, ktore
wspieraja zarzadzajacych w formutowaniu celow i nawigowaniu kierunku dziatania
komorek. Na poziomie makrofraktala okreslane sg cele strategiczne calego przedsie-
biorstwa, a sam makrofraktal petni funkcje¢ koordynatora sieci. Na poziomie mikro-
fraktali ustalane sg cele i sposoby dziatania poszczegolnych jednostek, przy czym
jednostki te majg szerokg autonomi¢ stanowienia o sobie. Fraktale tworza sie¢ po-
wigzang na zasadzie §wiadczenia wzajemnych ustug, gdzie kluczowym czynnikiem
sprawnego funkcjonowania jest efektywny system komunikacji. Sie¢ jest amorficz-
na — nie ma z gory okreslonego ksztattu, poniewaz dowolny fraktal moze wchodzié
w alternatywne powigzania z innymi fraktalami w realizacji konkretnego procesu'2.
Ponadto, istnieje mozliwos¢ wytaczenia czasowego lub definitywnego pewnych
fraktali lub wlgczania nowych. Warto jednoczesnie zaznaczy¢, ze organizacja frak-
talna ma widoczne granice. Cho¢ jest otwarta na kooperacje z podmiotami otoczenia
zewngtrznego, to zawsze w pierwszej kolejnosci wykorzystuje zasoby wewngtrz-

12 M. Hopej, Struktura organizacyjna fraktalnego przedsigbiorstwa, ,,Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstw” 2001, nr 3, s. 10—11.
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ne'’. Zasadniczg formg organizacji procesOw pracy jest praca zespotowa. Zespoty
charakteryzuja si¢ niewielkim stopniem sformalizowania relacji, a ich cztonkowie
rozumiejg dziatania organizacji i aktywnie w nich uczestniczg.

Rysunek 1. Uproszczona struktura organizacji fraktalnej

Jednostka
makrofraktala

Sztab

Sztab Sztab Sztab

QOO0 0O
O O
O O OOO O 0O

\/
O Zespoly robocze funkcjonujace we fraktalach

<+—» Kanaly komunikacyjno-informacyjne

Zrodto: M. Hopej, Struktura organizacyjna fraktalnego przedsiebiorstwa,
,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstw” 2001, nr 3, s. 11.

Tak zorganizowane przedsigbiorstwo ma zdaniem autorki szereg zalet. Po
pierwsze, przejrzystos¢, poniewaz makrofraktalowi, bedacemu centrala, podpo-
rzagdkowane sa jednostki organizacyjne opierajagce swa pracg na autonomicznych
zespolach roboczych — czgséci stuzg catosci i na odwrét. Wystepowanie tylko dwoch
szczebli hierarchicznych daje duza elastyczno$¢ calemu organizmowi w odpowia-
daniu na zmiany wymogow rynku zewnetrznego i wychwytywanie okazji. Decen-
tralizacja sprzyja takze rozwigzywaniu probleméw w miejscu ich powstawania, co

13 A. Binsztok, op.cit., s. 317.
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z kolei skutkuje szybkos$cia reakcji. Ponadto, w przedsigbiorstwie budowany jest
klimat wspotpracy i dzielenia si¢ wiedza, poniewaz kazdy postrzegany jest jak klient
wewngtrzny lub zewngetrzny, co umozliwia pozyskiwanie i rozw6j wiedzy. Pracow-
nicy, ktorzy rozumieja cele organizacji i maja duza autonomie¢ dziatania, wykazuja
wigkszg tendencje do dziatan proaktywnych, odsiewaja dziatania i projekty nieistot-
ne, uruchamiajgc procesy, ktore tworza warto$¢ dodang. Maja takze §wiadomos¢, ze
drobne zaktocenia w realizacji procesow moga spowodowac katastrofalne skutki.
Stad tez dazy sie do eliminowania dziatan pospiesznych i chaotycznych, a czynnosci
generowane sg przy uwzglednianiu ich wptywu na procesy pracy wspotpracowni-
kow'4,

Przedsiebiorstwo fraktalne nie jest jednak wolne od wad. Wystepowanie wielu
fraktali o wysokim stopniu autonomii w wyborze celéw i metod dziatania moze
doprowadzi¢ do zjawiska dublowania si¢ komorek i realizowanych procesow. Dla-
tego tak wazne jest ciagle weryfikowanie poziomu realizacji celéw w jednostkach
(nawigowanie fraktalami). W tego typu przedsicbiorstwie stawia si¢ bardzo wyso-
kie wymagania wobec pracownikoéw zar6wno w obszarze umiejetnosci dzielenia si¢
wiedza, a wigc zorientowania na kooperacja, a nie rywalizacjg, ale takze w obsza-
rze zdolnosci do funkcjonowania w warunkach wysokiej niepewnosci. Pracownicy
majg wrazenie cigglej tymczasowosci, poniewaz przedsigbiorstwo, dostosowujac si¢
do zmian w otoczeniu, balansuje na krawedzi chaosu. Pojawia si¢ problem z kre-
owaniem lojalnosci pracownikow. Obszarami krytycznymi sa kultura i tozsamos¢
organizacyjna, poniewaz albo mogg zapobiega¢ dezintegracji i spaja¢ ludzi wokot
wspolnych wartosci, albo, przy niewlasciwej dbalosci, przyczynic¢ si¢ do rozpadu
przedsiebiorstwa. Sprawne funkcjonowanie warunkowane jest takze wtasciwym sy-
stemem komunikacji. Tylko istnienie wielu nieformalnych, zorganizowanych hory-
zontalnie kanatéw informacyjno-komunikacyjnych zapewnia efektywna wymiang
informacji i dzielenie si¢ wiedza.

Podsumowanie

Rozpoczynajac artykut od przedstawienia zatozen funkcjonowania organi-
zacji w warunkach gospodarki sieciowej, podkreslono konieczno$¢ zmiany po-
dejscia do zarzadzania w organizacjach przyszto$ci. Zdaniem autorki koncepcja

4 M. Hopej, op.cit., s. 10-11; K. Perechuda, op.cit., s. 31-32.
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organizacji fraktalnej zastuguje na szczegodlng uwage, gdyz organizacja fraktal-
na wypetnia postulat organizacji przysztosci dzigki m.in. umiejetnosci szybkiego
i elastycznego reagowania na zmiany w otoczeniu, demokratyzacji zarzadzania
czy samostanowieniu poszczegélnych mikrofraktali. Niestety, cho¢ organizacja
fraktalna odpowiada wyzwaniom wspotczesnej gospodarki sieciowej, wcigz nie
jest dostatecznie popularna w praktyce'. Zdaniem autorki taki stan rzeczy wyni-
ka gtownie z faktu, ze stworzenie przedsiebiorstwa fraktalnego wymaga nie tyl-
ko przeorganizowania tradycyjne zbudowanych firm w ptaskie i elastyczne struktury,
ale przede wszystkim — zmiany sposobu myslenia i filozofii zarzadzania. Organiza-
cja fraktalna bazuje na jemnym zaufaniu, partycypacji kompetentnych pracownikow,
dzieleniu si¢ wiedzg, odejsciu od konserwatywnej relacji przetozony—podwtadny.
Przetamywanie barier w przekonaniach zarzadzajacych przedsigbiorstwami stanowi,
wedtug autorki, najwicksze wyzwanie.
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THE FRACTAL ORGANIZATION IN THE NEW ECONOMY

Abstract

In the article the author presents the idea of fractal organization as the one that faces de-
mands of The New Economy. Different definitions of fractal, its characteristics and potential
advantages and disadvantages are shown.
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