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ORGANIZACJA KONWENCJONALNA VERSUS
EWOLUUJACA - PRZESZKODY I BARIERY

Streszczenie: Wspotczesne organizacje dziatajace w turbulentnych warunkach otoczenia
staja przed wymogiem wpisania w codzienne funkcjonowanie dziatan na rzecz ciaglego ich
rozwoju jako warunku ich przetrwania. W niniejszym opracowaniu podjeto probe ukazania
tych ograniczen i barier, ktore wynikaja z utrwalonych, nieelastycznych rozwiazan organiza-
cyjnych, wzmacnianych dodatkowo przez nieuswiadomione, zakorzenione normy, wartosci
i wynikajace z nich postawy pracownikow. W zwigzku z tym syntetycznie scharakteryzowa-
no, na podstawie studiéow literaturowych i obserwacji rzeczywistosci organizacyjnej, dwa
przeciwstawne pod wzgledem wprowadzania zmian typy organizacji, by kontrastowo ukazac
réznice miedzy nimi, a w konsekwencji zarysowa¢ obszary zmian dla organizacji nieposiada-
jacych cech sprzyjajacych rozwojowi.

Stowa kluczowe: organizacja konwencjonalna, organizacja ewoluujaca, kultura organizacyj-
na, rozwoj organizacji.

1. Wstep

Sledzac najnowsze publikacje z zakresu zarzadzania, zauwazy¢ mozna, ze na drogo-
wskazach do sukcesu organizacyjnego widnieja nastgpujace hasta: innowacyjnosc,
kreatywnos$¢, wiedza, uczenie si¢. Powodzenie organizacji uzaleznia si¢ obecnie
w duzej mierze od zdolnosci kadry zarzadzajacej do tworzenia takich rozwigzan or-
ganizacyjnych oraz postugiwania si¢ tymi metodami i technikami, ktére umozliwia-
ja czerpanie z zasobow tzw. kapitatu ludzkiego czy intelektualnego organizacji. Naj-
ogolniej ujmujac, na Ow kapitat skladaja si¢: wiedza pracownikow wraz
z umiejetnosciami jej uzytkowania, ich do§wiadczenie, zdolnos$ci i che¢ do kreatyw-
nego myslenia, postgpowanie wedlug norm, warto$ci wywodzacych si¢ z kultury
organizacyjnej [Edvinsson, Malone 2001, s. 19-21]. Ideatem staje si¢ organizacja
inteligentna, uczaca si¢, w ktorej sprawnie i efektywnie zarzadza si¢ zar6wno wie-
dza, jak i zmiang [Senge 1998, s. 30-39]. Przedsigbiorstwa wspotczesne, o ile zakta-
dajg swe istnienie w diugiej perspektywie czasowej, powinny wpisa¢ wymog per-
manentnegorozwojui jemupodporzadkowacpodejmowaniedecyzjiorganizacyjnych.
Pojecie rozwoju organizacyjnego, najogolniej ujmujac, jest kategorig o charakterze
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jakosciowym, wynikajaca z wprowadzania innowacji produktowych, strukturalnych
czy dotyczacych zmian w organizacji i zarzadzaniu [Pierscionek 1998, s. 11], a jego
filarami sg ludzie o zréznicowanych cechach tworzacych potencjal w celu uzyska-
nia efektu synergicznego [Blanchard 2007, s. 142]. Powstaje zasadnicze pytanie: jak
skorzysta¢ z owego potencjalu? W toku poszukiwania odpowiedzi na nie w pierw-
szej kolejnosci nalezy doprowadzi¢ do jego dezagregacji, wytoni¢ problemy szcze-
gélowe, podja¢ probe sformutowania odpowiedzi, a w konsekwencji wskazac
na ewentualne przeszkody i bariery. Celem opracowania jest proba wylonienia tych
problemow, ktore wynikaja z tradycyjnych, zakorzenionych rozwigzah organizacyj-
nych, dodatkowo utrwalanych przez niesprzyjajaca zmianie kulture organizacyjna.
Tak przyjety cel zdeterminowat strukturg artykutu: scharakteryzowano dwa prze-
ciwstawne typy organizacji pod wzgledem podejscia do wprowadzania zmian orga-
nizacyjnych, by ukaza¢, te cechy i rozwigzania, ktére sprzyjaja rozwojowi organiza-
cji, oraz te, ktore go skutecznie blokuja. Podstawa opracowania jest analiza
literatury.

2. Organizacja konwencjonalna i ewoluujaca
— proba charakterystyki

Obserwacja praktyki zarzadzania pokazuje, ze w odniesieniu do wielu organizacji,
pomimo ewidentnych zmian warunkéw ich funkcjonowania, wynikajacych z oto-
czenia organizacyjnego, zastosowanie znajduja tzw. konwencjonalne systemy kiero-
wania — skuteczne dla organizacji opierajacych swe funkcjonowanie na pielggnowa-
nej niezmienno$ci. W przypadku przedsigbiorstw dziatajacych w turbulentnych
warunkach otoczenia organizacyjnego zachodzi potrzeba zastgpowania rozwigzan
konwencjonalnych rozwigzaniami ewolucyjnymi [por. Miiller 2000, s. 222], nasta-
wionymi na pobudzanie ludzi do kreatywnosci i przedsiebiorczo$ci na rzecz organi-
zacji oraz wpierajacymi wprowadzanie nowych rozwigzan w jej podsystemach.
Wychodzac z uprawnionego zalozenia, ze w kazdym dobrze przygotowanym
procesie zarzadzania zmiana rozpoczyna si¢ od rozpoznania stanu wyjsciowego,
a konczy na okresleniu stanu docelowego [Mills i in. 2009, s. 42-49], podjeto probe
wydobycia 1 okreslenia cech dwoch typow organizacji: tradycyjnej, konwencjonal-
nej i nowoczesnej, ewolucyjnej, oraz charakterystycznych dla nich sposobéw za-
rzadzania, by w konsekwencji skonfrontowac je ze soba oraz wskaza¢ potencjalne
kierunki zmian w okreslonych obszarach wraz z barierami do pokonania.
Niezmiernie trudno jest w ograniczonym opracowaniu wyczerpujaco ujac
wszystkie cechy i1 wymiary, ktore scharakteryzowatyby kompleksowo organizacje
i zasady zarzadzania nig — wynika to z faktu, Zze nie mozna ustali¢ wszystkich sieci
powigzan iich wspotzaleznosci — rodzi si¢ potrzeba pewnego modelowego opisu
i ogélnego don podejscia. Ponadto nalezy zaznaczy¢, ze nietatwo jest porownac or-
ganizacj¢ mechanistyczng z jej powtarzalnymi procesami i taka, ktora wcigz ewolu-
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uje. W przypadku tej pierwszej mozna rozpoznac, co jest dla niej wtasciwe, a co nie,
a w przypadku drugiej co najwyzej stwierdzi¢, ze rozwigzan wlasciwych (i niewta-
sciwych) jest wiele, bo sa one uwarunkowane réznymi stanami zaréwno organizacji
samej w sobie, jak i jej otoczenia [por. Miiller 2000, s. 223-224]. Dla uzyskania wy-
razistego kontrastu pomigdzy nimi zestawiono ze sobg pary pewnych pojeé, ktory-
mi opisa¢ mozna organizacje tradycyjne i te zdolne do ciaglej zmiany. Odniesiono
je do podstawowych cech organizacji samej w sobie, nast¢pnie cech jej systemow
zarzadzania oraz charakterystycznych postaw i zachowan pracujacych w niej ludzi
(tab.1). Zaprezentowany zestaw nie jest proba metodologicznego rozstrzygnigcia
i przypisania wymienionych okreslen do wyrdznionych kategorii — ma jedynie una-
oczni¢ i uwypukli¢ roznice powstale pomigdzy jednym a drugim typem organizacji,
a tym samym wskaza¢ kierunki zmiany tych pierwszych.

Tabela 1. Cechy organizacji i warunkow zarzadzania

Organizacja konwencjonalna Organizacja ewoluujaca

e zamknigta * otwarta
e statyczna e dynamiczna
e zdeterminowana ¢ niezdeterminowana
<_E' * sztywna e clastyczna
% e konkretna * nieostra
N |e linearna e cykliczna
<Z: * stabilna o fluktuujaca
2 e prosta * zlozona
O | przejrzysta * niewyrazna
e mechanistyczna e organiczna
e hierarchiczna e heterarchiczna
* scentralizowana * zdecentralizowana
* pewnosé e niepewnos¢
¢ koncentracja na terazniejszosci ¢ koncentracja na przysztosci
| *® orientacja produktowa e orientacja prokliencka
Z | orientacja zadaniowa * orientacja procesowa
f} * standaryzacja ¢ roznorodnosé
% * specjalizacja zawodowa ¢ szerokie kompetencje
E * kontrola ¢ samokontrola
< |e autokratyzm e wspolpraca
N, depersonalizacja relacji miedzyludzkich * podmiotowos¢
¢ szkolenie pracownikow ¢ edukacja pracownikow
 kontakty i komunikacja formalne » kontakty i komunikacja nieformalne
e $wiadomos¢ ,,ja” e $wiadomos¢ ,,my”
E e pasywno$¢ e przedsigbiorczosé
A |e dziatania odtwoércze ¢ dziatania tworcze
3 ¢ podporzadkowanie * autonomia
* nastawienie na przestrzeganie procedur * nastawienie na realizacj¢ celu
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: [Cameron, Quinn 2003, s. 124; Miiller 2000, s. 222; Pocz-

towski 1998, s. 12].
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3. Warunki tworzenia organizacji ewoluujacej oraz bariery jej
wdrazania — wybrane aspekty

Zmiana w organizacji, a zwlaszcza w sposobie jej zarzgdzania, jest trudna i wymaga
z jednej strony zaplanowanych dziatan, a z drugiej czasu. Na podstawie wspotczes-
nej wiedzy z zakresu zarzadzania wywnioskowaé¢ mozna, ze powazng barier¢ sta-
nowi¢ tu moga normy, wartosci i wynikajace z nich zachowania oraz przyzwyczaje-
nia wszystkich pracownikow organizacji. Wydaje si¢, ze organizacje nowe, z krotka
historia, sg pod tym wzgledem w lepszej sytuacji niz te, w ktorych wyksztalcita sig
silna kultura organizacyjna majgca swe korzenie w ,poprzedniej epoce”, kiedy
przedsigbiorstwa traktowano jako obiekty mechanistyczne. To wtasnie one staja
przed konieczno$cia zmiany orientacji w sferze spotecznej organizacji, swoistego
przestawienia si¢ z utrwalonych schematow myslenia i dzialania, zerwania z przepi-
sami formalnymi stuzacymi utrzymaniu stafus quo na rzecz rozwigzan charaktery-
zujacych si¢ elastycznoscig [Zigbicki 2010, s. 387-388]. A zatem wyzwaniem staje
si¢ przeprowadzenie swoistej zmiany organizacyjnej na tkance spotecznej organiza-
cji, majacej na celu zmiane orientacji myslenia, a w konsekwencji zachowan jej
uczestnikow.

O powodzeniu przeksztalcenia organizacji konwencjonalnej w kierunku ewolu-
ujacej decyduje szereg czynnikdéw — trudno o jednoznaczny katalog — sa one od sie-
bie uzaleznione, jedne warunkuja drugie. Z pewnoscig duzg role odgrywa uswiado-
mienie pracownikom organizacji, ze maja oni realny wptyw na jej funkcjonowanie,
moga ja wspottworzy¢ i to od nich zalezy jej sukces. Przede wszystkim dla organi-
zacji ewoluujacej korzystne jest poczucie zespolowosci, wytaniajgcej si¢ z hotdo-
wania wspolnym wartosciom zgodnym z misja organizacji [West i in. 2003, s. 297].
Ludzi powinna cechowaé gotowos$¢ do zmiany wynikajaca z koncentracji na przy-
sztosci, a wiec propagowane powinny by¢ postawy otwartosci na zmiany w zakre-
sie: zadan, norm, pozycji i rol w grupie. Kazda zmiang poprzedza innowacja, zatem
konieczne jest wyzwalanie kreatywnos$ci, nowatorstwa i oryginalno$ci myslenia, za-
checanie do eksperymentowania oraz gtoszenia nowych idei. Dlatego tez niezbedna
jest atmosfera wzajemnej akceptacji oraz prawo do popeniania btedow w okreslo-
nych granicach. Postawy zwigzane z przedsi¢biorczoscia, swoista odwaga w tym
zakresie, powinny by¢ propagowane. Zwigkszenie stopnia elastyczno$ci organizacji
w duzej mierze zalezy od szybkosci podejmowania decyzji, a zatem wylania si¢ ko-
nieczno$¢ zwigkszania stopnia autonomii poszczegdlnych pracownikéw i koncen-
tracji rozdrobnionych zadan w bardziej ztozone, co czyni prace wielopodmiotowa
oraz interdyscyplinarng, oparta na procesach [Grajewski 2007, s. 170]. Zachodzi
wigc uzasadniona potrzeba podnoszenia kwalifikacji przez pracownikdéw organiza-
cji, co wywotuje koniecznos¢ inwestowania juz nie tylko w szkolenie zatogi, ale
w jej edukacje przyczyniajacag si¢ do zwigkszania zdolnosci pracownikdéw do po-
dejmowania samodzielnych dziatan. W odniesieniu do pracy standardem powinny
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by¢: osigganie celow, terminowos¢, wysoki poziom wydajnosci i jakosci, odejscie
od modelu pracownika kontrolowanego na rzecz osoby zdolnej do samokontroli.
Zapewnienie szybko$¢ reakcji na zmiany uzaleznione jest w duzej mierze od tego,
w jaki sposob kontaktujg si¢ ze sobg uczestnicy organizacji — zaleca si¢ kontakty
nieformalne, o charakterze wielostronnym oraz tworzenie warunkow do nieskrepo-
wanej, otwartej, sprzyjajacej negocjacjom komunikacji.

Szczegoblna rola przypada kierownikom, ktérzy w organizacji ewoluujacej po-
winni by¢ mentorami, doradcami [Christiansen 2000, s. 317]. Miara ich skuteczno-
$ci powinna sta¢ si¢ umiejetnos¢ wilaczania ludzi w proces podejmowania decyzji
i rozwigzywania problemow oraz stwarzania warunkéw do wzajemnego uczenia si¢.
Kierownik powinien by¢ wyposazony w szczegolne kompetencje spoteczne i zdol-
nosci motywacyjne, by ludzie zechcieli dgzy¢ w swych dziataniach do osiggnigcia
wspolnego celu [Armstrong 1997, s. 225] — nieobcy powinien by¢ mu model przy-
wodztwa sytuacyjnego oraz koncepcja empowermentu [Blanchard 2007, s. 58, 77].

Biorac za punkt wyj$cia przedstawiona powyzej list¢ cech organizacji konwen-
cjonalnej, mozna wskaza¢ nastgpujace podstawowe bariery na jej drodze do stawa-
nia si¢ organizacja ewoluujaca:

1. Brak myslenia systemowego zaréwno pracownikow, jak i kadry menedzer-
skiej o organizacji jako calosci oraz ignorowanie zjawisk zewnetrznych na rzecz
nadmiernego skupiania si¢ i zamykania w obszarach funkcjonalnych wyznaczanych
przez formalnie ustanowiong struktur¢ organizacyjng o charakterze hierarchicznym,
w wyniku ktorej powstajg tzw. silosy organizacyjne.

2. Hotdowanie przestrzeganiu procedur, czgstokro¢ przestarzatych, istniejgcych
tylko dlatego, ze w organizacji zanikngt imperatyw zmiany, a tym samym prze-
swiadczenie o mozliwosci sprawstwa, natomiast nastgpit wzrost zautomatyzowania,
biurokracji i nadmiernego rozdrabniania obowigzkow. W wymiarze spotecznym
skutkuje to swoistym psychicznym oddaleniem si¢ czlonkow organizacji, kazdy bo-
wiem koncentruje si¢ na swoim fragmencie pracy, nie interesujac si¢ wynikami or-
ganizacji jako calosci [por. De Marco, Lister 2002, s. 148-155].

3. Brak kultury pracy zespotowej zasadzajacej si¢ na dzieleniu wiedza i tworze-
niu nowej jej formy poprzez falsyfikacje lub potwierdzanie przekonan oraz zatozen
czynionych wzgledem konkretnego problemu oraz znajdowanie nowych koncepcji
i nowych idei [Czapla, Malarski 2006, s. 157] na rzecz zarzadzania defensywnego.

Wydaje sie, ze pokonanie ujawnionych powyzej barier taczy si¢ nie tylko z ko-
nieczno$cig przeprowadzenia zmian w sferze spotecznej organizacji, ale takze z du-
zym wysitkiem emocjonalnym jej uczestnikow. Sa to zmiany trudne, poniewaz wig-
73 si¢ z wystepowaniem luki pomiedzy dotychczasowymi dobrze znanymi zasadami
a brakiem nowych wzorcow, ktore nalezy samodzielnie wypracowaé w oparciu
o nowe, nieutrwalone jeszcze, zasady. W takiej sytuacji wiele osob odczuwa stan
nieprzyjemnego napigcia psychicznego zwigzanego z niepewno$cia i utratg poczu-
cia bezpieczenstwa, wynikajaca z koniecznosci wykraczania poza dotychczasowy
zakres funkcjonowania — stosujgc nomenklature z obszaru kultury organizacyjnej,
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mozna tu mowic o swoistym kulturowym rozchwianiu czy wregcz kryzysie [Sikorski
2009, s. 123-129]. Z kolei P. Senge udowadnia, ze w takiej sytuacji nalezy pokona¢
barier¢ zmiany sposobu myslenia z linearnego na kotowy, by wytworzy¢ zdolnosc¢
dostrzegania relacji w systemach ztozonych (a takimi sg organizacje i ich otoczenie)
i wyzby¢ si¢ fragmentarycznego postrzegania $wiata stymulujacego bledne dziata-
nie. Na przeszkodzie stajg tu tzw. modele myslowe: nowe koncepcje zawodzg przy
wprowadzaniu ich do praktyki, poniewaz pozostajg w konflikcie z dotychczasowy-
mi, wyprébowanymi obrazami — po prostu do nich nie pasuja [Senge 1998, s. 82-83,
177-181].

4. Zakonczenie

Ztozono$¢ 1 zasigg przedstawionych problemow jest duzy i z pewnos$cig nie wyczer-
pyje tematu — kazdy z nich nadaje si¢ na oddzielne opracowanie i wymaga interdy-
scyplinarnego podejscia, uwzgledniajacego dorobek z zakresu psychologii indywi-
dualnej, psychologii organizacji, socjologii grup spolecznych czy socjologii
organizacji. Ogoélne ich scharakteryzowanie jest konieczne, stanowi bowiem punkt
wyjscia do zmiany sposobu myslenia o organizacji i pracujacych w niej ludziach,
ich postawach, oraz zarzadzaniu nig. W pewnym stopniu ogranicza takze niepew-
nos$¢ i lek przed zmianami, definiuje bowiem przyszte cele, dajac wizje¢ przysztosci
i podstawe projektowania rozwigzan szczegdtowych. Wspodtczesni menedzerowie
nastawieni sg na szybkie osigganie wymiernych rezultatow, poszukuja nowoczes-
nych, modnych metod i koncepcji — z zaprezentowanych tresci wynika, ze nie nale-
zy po nie siggac, gdy nie istniejg sprzyjajace warunki organizacyjne — wttaczanie ich
na sile nie przynosi efektow, a w konsekwencji powoduje niech¢¢ do ich stosowa-
nia. Pokonanie szeregu zaprezentowanych barier przez state inwestowanie w kapitat
spoteczny organizacji oraz modelowanie kultury zorientowanej na elastyczno$¢ jest
konieczne, jesli organizacja stawia sobie za cel trwanie i rozwdj w warunkach turbu-
lentnego otoczenia.
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CONVENTIONAL VERSUS EVOLVING ORGANIZATION:
OBSTACLES AND BARRIERS

Summary: Modern organizations which operate in turbulent environments are faced with
the requirement of continuous development, as a condition for their survival. In the article
the author attempts to identify these constraints and barriers that arise from inflexible or-
ganizational structures and organizational culture, synthetically characterized the two types
of organizations: traditional and evolving, showed differences between them and pointed to
areas of change.

Keywords: conventional organization, evolving organization, organizational -culture,
organizational development.



