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AUTODYNAMIZM JAKO MECHANIZM
PRZEKSZTALCANIA SIE
ORGANIZACJI PROJEKTOWEJ W PROCESOWA

Streszczenie: Celem opracowania jest identyfikacja istoty autodynamizmu. Moze by¢ on
zdefiniowany jako mechanizm samoodtwarzania si¢ struktur zadaniowych. Na podstawie
wynikéw badan empirycznych, w oparciu 0 metode przekrojowych studiow przypadku
stwierdzi¢ mozemy, ze autodynamizm moze prowadzi¢ do przeksztatcania si¢ organizacji
zorientowanej projektowo w organizacje procesowa i jest to jeden z wazniejszych czynni-
kéw wplywajacych na ksztatt struktur organizacyjnych przedsiebiorstw zorientowanych pro-
jektowo.
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1. Wstep

Od wielu lat réwnolegle rozwijaja sie podejscia procesowe i projektowe. Dotyczy to
zardwno teorii zarzadzania, jak i praktyki, w ktdrej podejscia te upowszechniaja sie
juz nie tylko w wiodacych przedsiebiorstwach, ale coraz czesciej réwniez w matych
firmach oraz jednostkach administracji publicznej. W r6znych ujeciach literaturowych
obydwu nurtéw wskazuje si¢ na ich wspdlne cechy i podobienstwa lub tez na dzielace
je roznice. Odmienne sa tez poglady dotyczace tego, ktdre z podejs¢ ma charakter
pierwotny wzgledem drugiego. Niektorzy autorzy sugeruja, ze podejscie procesowe
ma charakter pierwotny i stanowito podstawe do rozwoju podejscia projektowego, inni
natomiast opowiadaja si¢ za pierwszenstwem podejscia projektowego.

W niniejszym opracowaniu autor koncentruje si¢ wylacznie na aspekcie struk-
turalnym podejscia projektowego i procesowego, tj. na strukturach projektowych i
procesowych, majac swiadomos¢ istnienia i znaczenia pozostatych aspektow, m.in.
instrumentalnego i personalnego. Celem artykutu jest przedstawienie zjawiska au-
todynamizmu jako mechanizmu samoodtwarzania sie struktur zadaniowych, ktore-
go wystepowanie prowadzi¢ moze do przeksztalcania sie organizacji projektowej
W procesowsa.
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W tekscie wykorzystano wyniki badan terenowych przeprowadzonych z wyko-
rzystaniem metody przekrojowego studium przypadku (cross case study research
design). Badania finansowane byly ze srodkéw na nauke w latach 2009-2011 jako
projekt badawczy pt. ,,Wtasnosci i uwarunkowania struktur zadaniowych”
nr 2636/B/H03/2009/36.

2. Struktury zadaniowe a procesowe

Strukturalny aspekt podejscia procesowego i projektowego zwiazany jest z zatozenia-
mi dotyczacymi ksztattu struktur organizacyjnych, prezentowanymi w ramach obydwu
nurtéw. Ze wzgledu na podobienstwo struktur procesowych i zadaniowych (projekto-

wych), wynikajace m.in. ze $wiadomego famania zasady jednoosobowego kierowania i

tzw. poziomej orientacji, czesto sa one ze soba poréwnywane i zestawiane. Mozemy

w tej kwestii wskaza¢ na istnienie trzech zasadniczych grup pogladdw.

W pierwszej grupie struktury zadaniowe i procesowe sa utozsamiane lub zali-
czane do wspdlnej grupy struktur procesowo-zadaniowych [Kozminski, Jemielniak
2008, s. 76]. Reprezentanci tego podejscia akcentuja przede wszystkim podobien-
stwa obydwu typow struktur organizacyjnych, do ktérych zaliczy¢ mozemy m.in:

— odejscie od myslenia funkcjami w kierunku myslenia przedmiotowego (czyli
przez pryzmat proceséw, przedsiewzie¢ i zadan, a takze poszczeg6lnych funk-
cji podstawowych),

— tworzenie tzw. poziomych komorek organizacyjnych wokédt realizowanych
procesow lub projektow,

— sptaszczenie hierarchii organizacyjnej i zmniejszenie jej znaczenia w funkcjo-
nowaniu organizacji,

— $wiadome tamanie zasady jednoosobowego Kierownictwa.

Przedstawione wiasnosci, wspolne dla struktur procesowych i zadaniowych,
rzeczywiscie $wiadcza o duzym podobienstwie tych rozwiazan, ale pamigtac¢ nale-
zy rowniez o dzielacych je roznicach. Podstawowa roznica dotyczy trwatosci pod-
stawowych jednostek organizacyjnych (budowanych wokot projektu lub procesu),
ktore w strukturach procesowych z zatozenia powotywane sa bezterminowo (ha
ditugi okres), natomiast w przypadku struktur zadaniowych tworzone sa na z gory
ustalony czas, wynikajacy bezposrednio z czasu realizacji zadan, do ktérych wyko-
nania zostaty powotane. Inne roznice dotycza zmiennosci sktadu uczestnikow czy
przechodniosci uprawnien decyzyjnych (zob. [Lichtarski 2009, s. 404]).

Drugie podejscie przedstawia struktury zadaniowe jako kolejne ogniwo czy tez
etap w rozwoju struktur organizacyjnych, nastepujacy niejako po narodzinach i
upowszechnieniu sie struktur procesowych [Foltyn 2007, s. 159]. W tym ujeciu

1 Szersza charakterystyke i wyniki przeprowadzonych badan przedstawiono m.in. w: [Lichtarski
2010a; 2010b].
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struktury procesowe maja charakter pierwotny i zaklada sieg, ze stanowity funda-
ment, na bazie ktdrego powstaty struktury zadaniowe.

W ostatnim podejsciu kolejnos¢ powstawania poszczegolnych typow struktur
organizacyjnych jest odwrotna. W tym ujeciu to struktury zadaniowe maja pier-
wotny charakter, a struktury procesowe powstaja na skutek utrwalania i powtarza-
nia realizowanych projektéw [Nalepka, Kozina 2007, s. 98].

W praktyce zarzadzania odnalez¢ mozemy przykiady obydwu scenariuszy i nie
ma przestanek, by ktérykolwiek z nich uzna¢ za wiodacy czy lepszy od drugiego.
Majac t¢ swiadomosé, w dalszej czesci opracowania skupiono si¢ na jednym z
nich, a mianowicie przeksztatcaniu si¢ organizacji zorientowanej projektowo w
Kierunku organizacji procesowej.

3. Autodynamizm jako mechanizm samoodtwarzania Si¢
struktur zadaniowych

Struktury zadaniowe (projektowe) przedstawiane sa w literaturze przedmiotu jako
rozwiazania wysoce elastyczne i wykazujace duza sprawnos¢ w warunkach dyna-
micznego otoczenia (zob. np. [Glinski, Kuc, Fottyn 2000, s. 241; Hopej 2004,
s. 129]). U podstaw tego podejscia lezy zatozenie, ze do realizacji poszczeg6lnych
przedsiewzie¢ powotywane sie tymczasowe zespoty zadaniowe, ktdre w jak naj-
wigkszym stopniu odpowiadaja specyfice powierzonych im zadan i kontekstowi
sytuacyjnemu. Oznaczatoby to, ze kazdorazowo tworzy sie zespoty jak najlepiej
dostosowane do potrzeb danej sytuacji pod wzgledem ich wielkosci (liczebnosci),
zakresu specjalizacji (funkcjonalne lub interdyscyplinarne), sktadu (wewnetrzne
lub migdzyorganizacyjne), umiejscowienia w strukturze organizacyjnej (na wyz-
szych lub nizszych szczeblach hierarchii), wykorzystywanych form komunikacji
(tradycyjne lub wirtualne) itd. Dodatkowo dla kazdego zespotu okreslony powinien
by¢ indywidualny wewngtrzny podziat pracy i uprawnien decyzyjnych. Zastoso-
wanie takiego podejscia w praktyce rzeczywiscie pozwolitoby strukturom zada-
niowym osiaga¢ wysoki poziom elastycznosci, a co za tym idzie — duza sprawnosé¢
w burzliwym i niepewnym otoczeniu.

Badania przeprowadzone przez autora ukazuja jednak, ze w praktyce elastycz-
nos¢ struktur zadaniowych jest mocno ograniczana przez zjawisko, ktdre okresli¢
mozemy mianem autodynamizmu czy tez autodeterminizmu struktur zadaniowych.
Autodynamizm zdefiniowa¢ mozemy jako mechanizm samoodtwarzania sig struk-
tury zadaniowej na podstawie jej wczesniejszych postaci i w takim ujeciu bedzie to
jeden z endogenicznych czynnikdw wptywajacych na ksztalt i przeobrazenia sie
struktury zadaniowej.

W odniesieniu do struktur zadaniowych mechanizm samoodtwarzania ma miej-
sce wowczas, gdy przy tworzeniu zespotéw zadaniowych w duzym stopniu wyko-
rzystuje si¢ stosowane wczesniej rozwiazania i wzorce. Nalezy zaznaczy¢, ze moze
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to by¢ zaréwno swiadome wykorzystywanie pewnych przyjetych i sprawdzonych
wczesniej rozwiazan, na zasadzie tzw. benchmarkéw wewnetrznych czy dobrych
praktyk, jak rowniez zupetnie nieuswiadomione nasladowanie i kopiowanie wczes-
niejszych rozwiazan.

Przeprowadzone przez autora badania terenowe wskazuja, ze zjawisko tworze-
nia zespotéw zadaniowych na podstawie zespotdw istniejacych wczesniej byto
zjawiskiem bardzo powszechnym. W procesie formowania i konstytuowania ze-
spotéw zadaniowych najczesciej wzorowano sie na zespotach powotywanych
wczesniej do realizacji zadan przynajmniej zblizonych, jesli chodzi o specyfike i
czas trwania (cho¢ poziom podobienstwa tych zadan byt w poszczegdlnych przy-
padkach bardzo rozny). Jezeli istniejacy wczesniej zespot wykonat powierzone mu
zadanie i nie towarzyszyty temu dokuczliwe problemy, to w dominujacej czesci
przypadkow wystepowata tendencja do powielania tego rozwiazania przy realizacji
podobnych zadan. Nawet jezeli wykonanie zadania nie byto oceniane jako najlep-
sze, a jedynie zadawalajace, to rzadko decydowano si¢ na ponoszenie ryzyka zwia-
zanego z tworzeniem od podstaw zupetnie nowego zespotu. W kolejnych zespo-
fach powielane byly wczesniejsze schematy ich umiejscowienia, podziatu pracy,
a takze wykorzystywane sposoby i metody dziatania, narzedzia, dokumenty itd.
Wystepowala wigc coraz wigksza powtarzalnos¢ dziatan, co umiejscawia badane
organizacje blizej modelu organizacji procesowej niz projektowej, ktéra w zatoze-
niach realizuje jednorazowe i nietypowe przedsigwzigcia w unikatowy i niepowta-
rzalny sposob.

Powielanie rozwigzan w obszarze tworzenia zespotéw zadaniowych dotyczyto
nie tylko aspektu organizacyjnego, ale takze personalnego. W badanych przedsie-
biorstwach wielokrotnie miata miejsce sytuacja, w ktorej do realizacji licznych i
bardzo r6znorodnych zadan stale angazowano grupe tych samych pracownikdw.
Prowadzito to do sytuacji, w ktorej jedni pracownicy uczestniczyli jednoczesnie w
kilku zespotach i realizowali bardzo szerokie spektrum réznorodnych dziatan, pod-
czas gdy inne osoby, zajmujace analogiczne stanowiska w trwatej strukturze orga-
nizacyjnej i posiadajace zblizone kwalifikacje formalne, w ogole nie byty angazo-
wane w prace zespotéw zadaniowych.

W kilku badanych przedsicbiorstwach zdarzaty sie przypadki ,kopiowania”
istniejacego zespotu zadaniowego na potrzeby zupetnie innego zadania. Argumen-
tem za przyjeciem takiego rozwiazania byto przekonanie kierownictwa o wysokiej
skutecznosci tak zorganizowanego zespotu i bez wiekszego znaczenia byt w takiej
sytuacji fakt, ze zesp6t — stanowiacy wzér do tworzenia kolejnych zespotéw —
osiagnat wysoka skutecznos¢, wykonujac zupetnie inne zadanie i dziatajac w in-
nych warunkach. Co ciekawe, kierownictwo czesto miato swiadomosé tych roznic i
wolato zaryzykowac powierzenie zadania zespotowi sprawdzonemu w innych oko-
licznosciach, niz powotywacé zesp6t zupetnie nowy (teoretycznie lepiej dostosowa-
ny do nowego zadania i aktualnych warunkéw). Interesujace jest takze spostrzeze-
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nie kierownictwa, ze zespoty projektowe tworzone poprzez odtwarzanie byly sku-
teczne i radzity sobie dobrze z realizacja bardzo réznorodnych zadan, czesto po-
zornie wykraczajacych poza mozliwosci ich uczestnikéw. Moze to $wiadczy¢ m.in.
o0 tym, ze dla powodzenia zespotu mniejsze znaczenie ma jego umiejscowienie, ro-
dzaj, sktad itd. oraz formalne kompetencje jego uczestnikdw niz pewne predyspo-
zycje i umiejetnosci cztonkow zespotu zwiazane bezposrednio z funkcjonowaniem
w grupach projektowych, wczesniejsze doswiadczenia zespotu jako catosci i
wspolne uczenie sig.

Zidentyfikowanie autodynamizmu jako czynnika ksztattujacego struktury za-
daniowe jest, zdaniem autora, niezwykle wazne. Jego wystepowanie kwestionuje
bowiem w pewnym stopniu podstawowa zalete tej grupy rozwiazan, a mianowicie
ich zdolnos¢ do ptynnego dostosowywania sie do zmiennych warunkéw. Okazuje
sig, ze w praktyce adaptacyjnos¢ struktur zadaniowych jest w duzej mierze redu-
kowana przez opisana autoodtwarzalnos¢ zespotéw zadaniowych i towarzyszacych
im wiezi. Struktury zadaniowe w praktyce nie sa wiec tak elastyczne, jak wynika-
toby to z zatozen teoretycznych, a ich wtasnosci zblizone sa do charakterystyk
struktur procesowych.

Autodynamizm nie powinien by¢ jednak rozpatrywany wytacznie w negatyw-
nym $wietle, gdyz posiada on réwniez mocne strony. Jedna z zalet jest szybkosé¢
tworzenia tymczasowych konfiguracji. Wykorzystanie wczesniejszych doswiad-
czen i wzorcow umozliwia powotanie do zycia zespotéw zadaniowych w krétszym
czasie, co w niektorych sytuacjach ma kluczowe znaczenie dla skutecznej realizacji
projektu. Pozytywne aspekty tego zjawiska zwiazane sa rowniez ze zdolnosciami
organizacyjnego uczenia sie. Doswiadczenia i wiedza zdobywane przez zespoty sa
dzieki niemu przekazywane kolejnym zespotom, czesto nie w sposéb bezposredni,
a np. w formie pewnych dokumentéw organizacyjnych i operacyjnych lub nie-
uswiadomionych wzorcow dziatan. Jest to niewatpliwie zaleta, ktora wpisuje si¢ w
zatozenia i postulaty koncepcji zorientowanych na rozwo¢j zasobow niematerial-
nych, zarzadzanie wiedza itd.

W swietle uzyskanych wynikéw badan nalezatoby przyzna¢ racje badaczom,
wskazujacym na istnienie ,,kodu genetycznego” organizacji (zob. m.in. [Govinda-
rajan, Trimble 2005, s. 10]). Nowo powstajace zespoty zadaniowe nie tylko wyko-
rzystywaty te same wzorce, jezeli chodzi o umiejscowienie zespotu, zakres specja-
lizacji czy sktad, ale wielokrotnie miaty niejako zakodowane te same schematy
dziatania i relacji ze srodowiskiem projektu.

4. Podsumowanie
We wspétczesnych organizacjach maja miejsce zréznicowane i wielokierunkowe

zmiany ich ogolnego projektu (organizational design). Najczesciej sygnalizowa-
nymi w literaturze kierunkami zmian sa przeksztatcenia od organizacji tradycyjnej
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(zorientowanej funkcjonalnie), w kierunku orientacji procesowej lub projektowej,
ktore rozwijaja sie niemal réwnolegle i posiadaja wiele wspélnych cech. Mozliwe
jest jednak takze przeksztatcanie si¢ organizacji zorientowanych procesowo w or-
ganizacje projektowe lub odwrotnie, tj. projektowych w procesowe.

Przedstawiony w opracowaniu autodynamizm struktur zadaniowych moze po-
wodowa¢ zmiany, polegajace na tym, ze organizacje zorientowane projektowo,
powielajac i utrwalajac istniejace jednostki organizacyjne, przeksztatcaja sic w or-
ganizacje zorientowane procesowo. Powstajace autodynamicznie jednostki umiej-
scowione sa W tym samym miejscu struktury organizacyjnej, powtarzaja realizo-
wane wczeshiej dziatania i wykorzystuja dotychczasowe wzorce postepowania.
Jest to blizsze podejsciu procesowemu niz projektowemu, w ktérym zgodnie z za-
fozeniami dominuja niestandardowe dziatania, indywidualne sposoby rozwiazy-
wania probleméw itd., a jednostki organizacyjne ulegaja rozwiazaniu po wykona-
niu zadan i nie sa odtwarzane w tej samej postaci, gdy istnieje potrzeba realizacji
kolejnych przedsiewzig¢.

Przeprowadzone badania miaty na celu m.in. identyfikacj¢ i zrozumienie dzia-
fania mechanizmdw przeksztatcania si¢ i rozwoju struktur zadaniowych. Nie cho-
dzito o poszukiwanie prawidtowosci, testowanie hipotez i formutowanie wnioskow
o charakterze uniwersalnym. Tak postawiony cel stanowit przestanke do wyboru
metody cross case study jako podstawowej metody badawczej. Zdaniem wielu au-
toréw metoda jest odpowiednia do badan poswigconych wyjasnianiu i opisywaniu
wzglednie nowych i rzadko wystgpujacych zjawisk i mechanizmow (tzw. explorato-
ry research) [Creswell 2009, s. 4; Yin 2009, s. 7]. Poniewaz ogromne znaczenie w
tej metodzie ma dobér analizowanych przypadkéw, do préby badawczej starano sie
wiaczy¢ jednostki mozliwie zréznicowane pod wzgledem wielkosci, formy wiasno-
sci, przedmiotu dziatalnosci i sektora, w jakim funkcjonuja [Geddes 2006, s. 89].
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AUTODYNAMIZM AS A MECHANISM FOR TRANSFORMING
THE PROJECT INTO THE PROCESS ORIENTED
ORGANIZATION

Summary: The goal of the article is to explore the nature of autodynamizm. It can be de-
fined as a mechanism of project structure self-creation. It means that too often new project
teams and task forces are based on solutions and patters used before, even if the new teams
performed projects of different kind. According to the findings carried out in 2009-2010 and
based on the cross case study research design, autodynamizm leads organizations from
project to process oriented, and it is one of the most significant factors that influence organi-
zational design of project oriented organizations.



