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Poczawszy od lat szescdziesiatych ubieglego wieku wzrasta
tendencja do decentralizacji struktur organizacyjnych. Szczegdlne
znaczeniec w tym kontek$§cie ma upowszechnienie zarzadzania
procesowego, w tym zwlaszcza w zespotach naukowych, doradczych,
zespotach programistdow, w ktorych realizowana jest idea
samozarzadzania (holacracy).

Tak wiec, we wspotczesnych strukturach organizacyjnych w
coraz szerszym zakresie pojawiajg si¢ zespoly samozarzadzajace. Przy
decentralizacji struktur zarzadzania znaczenia nabiera zarzgdzanie
miedzyorganizacyjne. W $rodowisku organizacji wzrasta liczba
rodzajow relacji, a wiezi wspotpracy umacniajg sie.

Stowa kluczowe: samozarzadzanie, zarzadzanie procesowe,
zarzadzanie miedzyorganizacyjne

1. Wprowadzenie

Celem artykulu jest wskazanie uwarunkowan technicznych i techno-
logicznych budowania systemoéw zarzadzania we wspoélczesnej globalizujace] sie
gospodarce. Nauka organizacji i zarzadzania zwraca uwage na znaczne zmiany,
zachodzace wspotczesnie w zarzadzaniu, w tym, w szczegdlnos$ci, pojawienie si¢
teorii integralnej, stwarzajacej mozliwo$¢ tworzenia korelacji uwarunkowan
subiektywnych i obiektywnych zarzadzania 1 rozpatrywania wzajemnego
oddzialywania elementow skladowych procesu zarzadzania o zréznicowanej
genezie. Wskazuje si¢ tez na wzrost roli i znaczenia tak zwanych migkkich
czynnikow zarzadzania, takich jak informacje, dane, wiedza, kapitat intelektualny
(kapitat ludzki, kapital spoleczny, kapitalt wewnatrzorganizacyjny, kapitat relacyjny),
zaufanie i uwarunkowania kulturowe.

Wzrost roli i znaczenia czynnikdéw migkkich, wykazujacych trwate
zréznicowanie systemoéw norm, plynno$¢ procesu ksztaltowania zaufania, ale tez
istotne 1 trwate roznice poszczegodlnych typow i rodzajow organizacji, sugeruje
celowos¢ stosowania elastycznych systemow zarzadzania, stwarzajacych mozliwosé
zachowan kreatywnych, sprzyjajacych innowacyjnosci, umozliwiajacych stosowanie
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wielopoziomowosci systemow norm w zalezno$ci od przyjetych kryteriow. Moga
one, na przyktad, by¢ ograniczone zbiorem okreslonej liczby organizacji, a zarazem
stwarza¢ mozliwo$¢ rozstrzygania konfliktow w zakresie obowigzywania norm
poprzez logike wielowarto$ciowq.

Szczegdlne znaczenie maja w odniesieniu do wspomnianych zmian systemy
infrastruktury, takie jak internet, drogi, szlaki kolejowe, gazociagi i rurociagi, porty
morskie 1 porty lotnicze. Prawidlowe funkcjonowanie wyzej wymieniongj
infrastruktury w zasadniczym stopniu wptywa na procesy wspolpracy. Szczegolnie
pomocny w tym zakresie jest w obecnej chwili dynamicznie rozwijajacy si¢ internet
rZeczy.

2. Drogi rozwoju organizacji

Rozwdj praktyki spotecznej, ekonomicznej 1 politycznej stawia przed nauka
organizacji i zarzadzania coraz nowe wyzwania. W rezultacie podejmowania prob
sprostania tym wyzwaniom ksztattujg si¢ nowe typy organizacji. Stawia to z kolei
problem systematyzacji nie tylko typéw organizacji, ale i zasad ich funkcjonowania.
Szczegdlne znaczenie ma konceptualizacja relacji organizacji z jej otoczeniem
(srodowiskiem). Relatywnie nowa teoria integracji (por. Wade, 1990; Wilber, 2000)
probuje podjaé wyzwania w tym zakresie.

Rys.1. Model zalezno$ci czynnikdw wyjasniania w postpostmodernizmie

Wewnetrzna Zewnetrzna
perspektywa perspektywa
Indywidualna Przekonania
perspektywa i sposoby myslenia ludzi [Zachowanie ludzi
Systemy organizacyjne
. LKultura organizacyjna| (struktury, procesy,
lelorowa perspektywa| prakiyki)

Zrodto: Laloux (2015), s. 272.
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Lewa strona Rys. 1 eksponuje role i znaczenie czynnikéw subiektywnych, a
prawa strona — obiektywnych. Koncepcja integralna stwarza mozliwosé
rownoczesnej analizy czynnikow przejawiajacych si¢ w  zachowaniach
uwidocznionych po lewej stronie rysunku (subiektywne) i z jego prawej strony
(obiektywne). Kwestia ta jest przedmiotem istotnych uwag specjalistow.

I tak, na przyktad, w pracy A. K. Kozminskiego i D. Latusek-Jurczak (2011)
wyeksponowana jest koniecznos¢ rozdzielenia analizy tych sfer i badania oddzielnie
czynnikow subiektywnych i oddzielnie obiektywnych. Z kolei W. Morawski (2010)
proponuje ujecie trzech aspektow przechodzenia z subiektywnosci do
obiektywnosci, od konstruktywizmu, przez konfiguracjonizm do strukturalizmu.

Koncepcja teorii integralnej wywotlala entuzjazm w wielu $rodowiskach
(Blikle, 2016). Z drugiej strony spotyka si¢ z powSciagliwym przyjeciem,
wynikajacym z relatywizmu systemow, wartosci, nadmierne odejscie od
neopozytywizmu, eksponowanie rozwazan subiektywnych.

Innym problemem, zwigzanym z badaniem wspotczesnych organizacji, jest
zjawisko rownoczesnego wystgpowania wielu rodzajow organizacji, genetycznie
zwigzanych z odmiennymi warunkami funkcjonowania.

Schemat modelowy, pokazany na Rys. 1, wskazuje, ze rownolegle w naszej
rzeczywistosci funkcjonuja organizacje o roznych rodowodach. Szczegdlne
znaczenie ma podzial organizacji ze wzgledu na fundamentalne zasady ich
funkcjonowania. Taka ogolna klasyfikacja rodzajow organizacji, takze przytoczona
tutaj za Laloux (2015), jest zilustrowana w Tabeli 1.

»Dzisiaj w zachodnich kulturach, pluralistyczny, postmodernistyczny etap
(zielony — przypis Z.0.) obejmuje okoto 20% populacji, podczas gdy 30-40 %
reprezentuje ciagle etap modernistyczny / racjonalny (pomaranczowy - przypis
Z7.0.), 40 do 50% - mityczny (bursztynowy — przypis Z.0.) i 10% - magiczny
(czerwony- przypis Z.0.)” (K. Wilber, 2015, str. 394).!

Przejawy procesu wspotwystepowania elementow o roznej genezie, jak
organizacje bursztynu, oranzu, czy zieleni mozna przesledzi¢ podczas analizy
etapow rozwoju przemystu.

! Uwazny Czytelnik z pewnos$cia zauwazy, ze podane w tym cytacie liczby (udziaty
procentowe) sumuja si¢ do wigcej niz 100% (Srednia: 110%). Nalezy sadzi¢, ze podane tutaj
liczby nawet nie stanowig zadnych ,,zgrubnych przyblizen”, ale wynikaja z catkowicie
subiektywnej oceny autora tego tekstu, K. Wilbera. Inng kwestig jest ,,poprawnos¢”
poszczegdlnych charakterystyk, podanych w Tabeli 1, podobnie, jak si¢ wydaje, w duzej
mierze subiektywnych i w wielu przypadkach dyskusyjnych, a niekiedy wrecz zabawnych —
np. ,,atom” jako przewodnia metafora organizacji ,,turkusowych”, czy tez ,,reaktywny” sposob
dziatania w organizacjach ,,czerwonych” (przyp. red.).
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Tabela 1. Podstawowe rodzaje organizacji

Typy organizacji Wspolczesne  Kluczowe Przewodnia
przyklady przelomy metafora
Czerwone organizacje - Mafia - Podzial pracy - Wataha
State sprawowanie silnej wladzy - Gangi uliczne wilkow
. . - Wiadza
przez wodza w celu utrzymania - Plemienne . .
L . : zwierzchnictwa
zotnierzy w ryzach. Spoiwem grupy
organizacji jest lek. Wysoce paramilitarne
reaktywny sposo6b dziatania.
Koncentracja na celach
krotkoterminowych. Bardzo
dobrze rozwija si¢ w srodowisku
chaosu
Bursztynowe organizacje - Kosciot - Formalne role - Armia
Wysoce sformalizowane role w  katolicki (stabilne i
hierarchicznej piramidzie. - Wojsko skalowalne
Odgorne dowodzenie i kontrola - Wigkszos¢ hierarchie)
(co i Jak’).’ Wartos¢ najwazniejsza: agencji - Procesy
stabilno$¢, zapewniana rzagdowych (dhugo-
rygorystycznymi procesami. - Szkoty ue
. . . terminowa
Przysz1os$¢ to powtarzanie publiczne
e perspektywa)
przesztosci
Pomaranczowe organizacje - Firmy wielo- - Innowacje - Maszyna
Cel to pokonanie konkurencji, narodowos- .
. L . - Odpowie-
zysk 1 wzrost. Innowacja jest clowe . L.
. dzialno$¢
kluczem przewodzenia na rynku. - Szkotly
Zarzadzanie przez cele spoteczne - Merytokracja
(dowodzenie i kontrola nad ,,co”,
wolnos¢ co do ,, jak”)
Zielone organizacje - Organizacje - Upelnomoc- - Rodzina
Funkcjonujg w klasycznej napedzane nienie
strukturze'plrgmldy, lecz . kultura firmy - Kultura oparta
koncentruja si¢ na kulturze i (Southwest -
L. .1 0 wartoscl
upelnomocnieniu w celu Airlines, Ben&
osiggniecia nadzwyczajnej Jerry's) - Model
motywacji pracownikow interesariuszy
Turkusowe organizacje - Holocracy Samo- - Organizm
Wysoka samodzielno$¢ One Morning  zarzadzanie At
pracownikow. Rozliczanie z Star; Procter & - Atom
podjetych zadan Gamble

Zrodto: Laloux (2015), str. 51.
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Dos¢ powszechnie powstanie przemystu we wspotczesnym sensie datuje si¢
na przetom XVIII i XIX wieku, wraz z pojawieniem si¢ maszyn napgdzanych para
(rok 1782, James Watt skonstruowat pierwszy silnik napedzany parg)?, rozbudowg
hydroenergii i rozwojem mechanizacji.

Nastepny etap rozwoju przemystu wigze si¢ z rozwojem linii montazowych,
upowszechnieniem masowosci produkcji, pojawieniem si¢ elektrycznosci (w 1882
roku Th. A. Edison uruchomit w Nowym Jorku pierwsza publiczng elektrownig).

Trzeci etap to pojawienie si¢ komputera osobistego (rok 1968 to proby Billa
Gatesa z PC), rozwo] automatyzacji.

Obecnie rodzi si¢ czwarty etap rozwoju przemystu, charakteryzujacy sie¢
powstawaniem cyberfizycznych systemow produkc;ji.

Wspotczesnie, tak w krajach rozwinietych, jak i rozwijajacych si¢ nie
wystepuje praktycznie produkcja przemystowa bez energii elektrycznej. Ale
wnikliwa analiza doprowadzi do identyfikacji grup ludnosci koczowniczej,
pasterskiej, nie korzystajacych z tego dobrodziejstwa. W skali ludzkosci moze to
by¢ nawet kilka procent populacji.

Wydaje si¢, ze drugi etap rozwoju, charakteryzujacy si¢ jeszcze brakiem
zaawansowanej automatyzacji, jest dos¢ powszechny w krajach rozwijajacych sig i
w pewnych rodzajach dziatalnosci w krajach rozwinigtych, takich jak odlewnictwo,
rg¢czna obrobka czesci przy produkcji pewnych rodzajow tradycyjnych zegarkow,
czy tradycyjna produkcja takich wyrobow jak sery, wino, masto, olej, itd. (20-30%
produkc;ji).

Wydaje si¢ takze, ze dominuje produkcja charakterystyczna dla trzeciego
etapu, w ktorym wystepuje pewna automatyzacja procesow (30 —40%).

Czwarty ectap jest w fazie powstawania. Coraz wigcej przedsicbiorstw
produkcyjnych w pewnym zakresie automatyzuje si¢, ale ogoétem jest ich kilka —
kilkanascie procent.

Automatyzacja obecnie (rok 2018) jest relatywnie kosztowna i zasadniczo
nadal lepiej zatrudni¢ niskowykwalifikowana sit¢ roboczag w kraju rozwijajacym si¢
niz budowa¢ w pelni zautomatyzowana fabryk¢ w kraju rozwinigtym, chociaz
ostatnio w USA, w zwiazku z polityka Donalda Trumpa, polegajaca na prawnych i
finansowych utrudnieniach inwestycji zagranicznych, taka tendencja moze si¢
nasili¢.

2 Faktycznie, maszyna parowa zostata wynaleziona i byta uzywana juz kilkadziesiat lat
weczeséniej. Nawet James Watt wprowadzil juz w r. 1763 swoja — unowoczesniona — wersj¢
poprzednio juz znanej maszyny parowej Newcombe’a.
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W tradycyjnych ujeciach problemu organizacji i zarzadzania eksponowano
nieuchronnos$¢ rozwoju organizacji ku wyzszym formom (Griffin, 1996). Obecnie,
jak z wcze$niejszego tekstu wynika, eksponuje si¢ pewna trwato$¢ koegzystencji
organizacji wywodzacych swoja geneze z odmiennych uwarunkowan spotecznych,
politycznych, czy gospodarczych.

3. Systemy zarzgdzania

Poczawszy od lat sze$¢dziesigtych ubiegtego wieku coraz szersze znaczenie
W nauce organizacji i zarzadzania znajduje podejscie systemowe.

Rys. 2. Systemowe spojrzenie na organizacje

Cele 1 o
zadania | - | Ludzie
- Elementy
spoteczne
R\
v ———— Y Elementy
Struktura | & __—» Wyposazenie 1 techniczng

technika

Otoczenie

Zrédto: Kozminski i Obtoj (1989), s.21.

W publikacjach zaliczonych do nurtu systemowego przyjmuje si¢ poglad, ze
organizacje sa systemami zlozonymi z czterech elementow: celow i zadan, ludzi, ich
wyposazenia i techniki oraz struktury formalnej, por. Kozminski i Latusek-Jurczak,
(2011), str. 44. Ci sami autorzy dalej stwierdzaja, ze organizacje sa tworzone do
osiggania okreslonych celéw i okreslonych misji.
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W kolejnym etapie rozwoju nauki organizacji i zarzagdzania zwrécono uwage
na wzrost roli i znaczenia wspolpracy migdzyorganizacyjnej. Poczatkowo te
wspolprace dostrzezono w skupiskach wspotpracujacych organizacji, ktéore nazwano
klastrami (Porter, 2001). Rychto okazato si¢, ze wspotpraca miedzyorganizacyjna
ma znacznie szerszy zakres, wystepujac nie tylko w klastrach. W szczegdlnosci
zwrdcono uwagg na sieci, jako specyficzng forme organizacyjng (Castells, 1996). Z
czasem zwrocono takze uwage na ksztaltowanie si¢ nowych, korzystnych relacji
miedzy wspotpracujacymi przedsigbiorstwami (Czakon, 2007).

Sieci wspolpracy sprzyjaja zwlaszcza generowaniu tak zwanych czynnikow
mickkich zarzadzania, jak wiedza, zaufanie, wspolpraca migdzykulturowa, kapitat
intelektualny (Olesinski, 2010, str. 133).

Gdyby sprobowaé okresli¢ globalng sie¢ wspotpracy, mozna chyba postawié
pytanie, czy to jest system? Ze wzgledu na ,,genetyczne” uwarunkowania rozwoju
tej sieci, a takze zlozono$¢ wystepujacych procesow 1 role przypadkowosci,
szkicowo zilustrowane na Rys. 3, takie pytanie ma niewatpliwie sens.

Rys. 3. Schemat globalnych sieci migdzyorganizacyjnych

Zrodto: Opracowanie wlasne

Z kolei pewna ilustracja funkcjonowania powyzszego systemu pokazana jest
na Rys. 4, gdzie zaznaczone sg poziomy wspotpracy trzech cywilizacji, takich, jak,
na przyktad, Europa, Chiny, Indie. Wszystkie one oddziatuja wzajemnie w sferze
kulturowej i spotecznej. Bardziej ztozona jest wspotpraca w sferze gospodarczej, a
jeszcze bardziej w sferze polityki i polityki militarne;.
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Rys. 4. Model globalizacji

X

II

A |B II C

Z<:I I\T |:>Y

Objasnienia:
A,B,C - nazwy cywilizacji
I - sfera dziatan militarnych
II — sfera dominacji polityki
IIT — domena gospodarki
IV - sfera dziatan spoteczenstwa
V - sfera przejawiania si¢ systemow wartosci, kultury
XYZ - osi trojwymiarowej przestrzeni modelu globalizacji

Zrédto: Olesinski, Rzepka i Sabat (2016), str. 31

4. Samozarzadzanie

Spojrzenie na wspolczesny globalizujacy si¢ swiat wskazuje na wzrost roli i
znaczenia organizacji w rozumieniu nauki organizacji 1 zarzadzania, oraz
wspotpracy migdzyorganizacyjnej, co prowadzi do ksztaltowania si¢ sieci
migdzyorganizacyjnych. O ile w zarzadzaniu 1.0 dominowaly hierarchie, to
poczawszy od lat szes¢dziesigtych ubieglego wieku zaczeto je modernizowacé przez
proby decentralizacji, splaszczenia struktur organizacyjnych, wprowadzenia
usprawnien, jak zarzadzanie przez jako$¢, zrownowazona karta wynikow i inne
(model 2.0).
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Obecnie pojawit si¢ model 3.0, wynikajacy z teorii ztozonosci, ktora
najpierw znalazla zastosowanie w matematyce i biologii, a pézniej w ekonomii i
socjologii (Appelo, 2016, str. 29-30).

Wedhug teorii zlozonosci ,,wszystkie organizacje sa sieciami, ludzie moga
postrzega¢ swoje organizacje jako hierarchie, ale nie zmienia to faktu, ze tak
naprawde¢ s3 to sieci. Poza tym spoteczna ztozono$¢ ukazuje nam, ze zarzadzanie
dotyczy przede wszystkim ludzi oraz relacji migdzy nimi, a nie dziatow i zyskow”
(Appelo, 2016, str. 30).

Podobnie jak w przypadku nastepstwa rozwoju organizacji, czy etapow
rozwoju produkcji przemystowej rowniez i r6zne rodzaje zarzadzania wspotdziataja
i wspolpracuja wspotczesnie. W cytowanym juz postowiu do ksigzki F. Laloux
»Pracowa¢ inaczej”, K. Wilber jednoznacznie stwierdza, ze hierarchia bedzie
wystepowa¢ w okre§lonym, zmieniajacym si¢ zakresie w samozarzadzajacych si¢
organizacjach, podobnie jak i metody i narzedzia zarzadzania, wystepujace w
drugim etapie rozwoju zarzadzania (Wilber, 2015, str. 30). Stad zaré6wno zarzadzanie
procesowe jak i miedzyorganizacyjne w pewnym zakresie bedzie funkcjonowaé w
turkusowych organizacjach generacji 3.0.

Samozarzadzanie wystepuje przede wszystkim w organizacjach kreatywnych,
takich jak zespoty naukowe czy artystyczne, biura konstrukcyjne, redakcje, agencje
reklamowe, itp. Organizacje tego rodzaju sprzyjaja ksztaltowaniu kreatywnych
srodowisk, ktore z kolei sprzyjaja rozwojowi wspolpracy i tworzeniu sieci i
klastrow.

Zdaniem autoréw artykutu, opublikowanego w Harvard Business Review, E.
Bernstein i innych (2016), w 2030 roku do 20% przedsigbiorstw moze posiadac
strukture samozarzadzajacg (holacracy).

Samozarzadzanie polega na konstytuowaniu kilku, kilkunastu zespotow, w
ktérych kazdy z cztonkéw zasadniczo samodzielnie podejmuje decyzje. W praktyce
posiada on uprawnienia do decyzji w okreslonym zakresie, na przyktad o okreslonej
kwocie zakupow, czy inwestycji. O swoich zamierzeniach informuje on innych
cztonkow zespotu na spotkaniach, organizowanych w miarg potrzeby. Zasadniczo
solidarnie cztonkowie danego zespotu bronig przyjetych w ten sposob kierunkow
dziatan 1 wspolnie ponosza nastgpstwa ewentualnych btedow, jak i wspdlnie
partycypuja w odniesionych sukcesach.

W organizacjach turkusowych rekrutacja do zespohu nastgpuje po rozmowie z
kolegami z pracy. W pracy brak tytuléw i nazw stanowisk, dominujg ptynne i
czastkowe role, zamiast statych wpisow zakresow obowigzkoéw. Praca odbywa si¢ w
pomieszczeniach wykonywanych przez samych pracownikéw, otwartych dla ro$lin,
dzieci i zwierzat. Dominuja holakratyczne mechanizmy podejmowania decyzji
(przez informacje, uzgodnienie, z elementami negocjacji i zawierania konsensusu.)
W zespotach holakratycznych dominuje wielostopniowy proces rozwigzywania
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konfliktéw, a takze wszyscy maja dostep do wszystkich informacji. Planowanie,
budzetowanie i kontrola oparte s3 na zasadzie ,,wyczuwaj i reaguj”’. Organizacja
stale przystosowuje si¢ do rzeczywistosci.

Rys. 5. Przyklad samozarzadzanej (holacracy) struktury organizacyjnej

gt . m
.................... .@\/ /\/—\

G; ADGINC fPeople OPS)

STRUKTURA KORPORACIJI STRUKTURA ZAPPOS 2.0

Zrédto: Bernstein i inni (2016), str. 42-43

Przejawy wiladzy w zarzadzaniu migdzyorganizacyjnym i w zarzadzaniu
procesowym oraz w samozarzadzaniu sg zblizone. To moze prowadzi¢ do konkluzji,
ze by¢ moze, tak zarzadzanie procesowe, jak i zarzadzanie mi¢dzyorganizacyjne,
podobnie jak w epoce zieleni, funkcjonowaé beda takze w epoce turkusowe;.

Wyniki badan empirycznych wskazuja na szybki rozwoj struktur sieciowych,
objawiajacych sie, w szczegdlnosci, szybkim powstawaniem nowych rodzajow
organizacji, outsourcinowych, wsparcia oraz innych, jak roéwniez znacznym
wzbogacaniem relacji migdzyorganizacyjnych, w tym takze przez rozbudowywanie i
roznicowanie migkkich czynnikéw zarzadzania (por. Olesinski, Rzepka i Olak,
2017, str. 131).

Wspotwystepowanie organizacji i procesdéw o roznej genezie wiedzie ku
faktycznej realizacji koncepcji ztozonosci.

W globalizujacym si¢ §wiecie coraz wigksze znaczenie ma wspotpraca, tak
poszczegdlnych ludzi, jak 1 poszczegélnych zespotdw. Zasadniczo struktura
wertykalna ogranicza swobode ludzi i zespotow, zwigksza jednak w pewnych
warunkach ich skutecznosc.
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Rys. 6. Schemat zarzadzania migdzyorganizacyjnego

Srodki finansowe
Towary, ustugi — |Czynniki twarde

Dobra materialne

N

B

v

A

Informacje
Dane
Wiedza
Kapitat intelektualny ——— Czynniki migkkie
Zaufanie
Uwarunkowania
kulturalne

Zrédto: Opracowanie wlasne
Struktury horyzontalne przeciwnie, sprzyjaja kreatywnosci i innowacyjnosci,
ale w pewnym czasie i w pewnym zakresie mogg ulec presji zewngtrznej

silniejszych struktur.

Tabela 2. Korelacja przejawow wiladzy w strukturach organizacyjnych

Etap rozwoju | Rodzaje wiadzy Organizacje Organizacje polityczne
gospodarcze

Bursztyn Przemoc Koncern Scentralizowane
panstwo

Oranz Instytucjonalizacja |Konglomerat Federalizacja

Zielen System warto$ci Holding Koalicja

Turkus Konsensus, Klaster, sie¢ Integracja (sojusz)

porozumienie

Zrodto: opracowanie wlasne
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5. Badania empiryczne

Samozarzadzanie znajduje w szczego6lnosci zastosowanie w zespotach
projektowych, w tym w zespotach projektowych informatykéw (Appelo, 2016).

W okresie pazdziernik 2016 — styczen 2017 r., A. Olak i A. Rzepka (2017)
przeprowadzili badania 202 przedsigbiorstw z wojewddztwa podkarpackiego.
Badania przeprowadzono metodg ankiety opartej na kwestionariuszu oraz wywiadu.
Wybdr przedsigbiorstw wynikal z mozliwosci dostepu do danych (Olesinski i inni,
2017). Wsréd badanych przedsigbiorstw  bylo  29,7%  przedsigbiorstw
przemystowych, 28,2% przedsigbiorstw handlowych, 32,7% ustugowych, oraz 9,4%
innych. Z badanych przedsigbiorstw 50,5% mialo zasi¢g lokalny, 28,7% regionalny,
16,3% - europejski i 4,5 % - globalny.

Respondenci oceniali sytuacje swojej firmy jako bardzo dobra — 21,8%,
dobrag — 59,9%, zta — 2,5%, bardzo zta — 0,5%, trudno powiedzie¢ — 15,3%. Pytani o
zachowania dotyczace zarzadzania zwinnego, takie jak dostosowanie do wymogow
nowego sprzgtu, 28,2% odpowiedziato, ze dostosowuje si¢ bardzo tatwo, 49,2% -
tatwo, 7,9% - trudno powiedzie¢, 12,4% - trudno, 2,0% - bardzo trudno. Pytani o
mozliwo$¢ jednoczesnej pracy nad kilkoma projektami respondenci stwierdzili, ze w
takich warunkach jest im pracowa¢ bardzo tatwo — 10,9%, tatwo — 47,5%, trudno
powiedzie¢ — 20,3%, trudno — 17,3%, bardzo trudno — 4,0%.

Co do nagtego przejscia od pracy nad danym projektem, do pracy nad drugim
projektem moga tego dokona¢ bardzo szybko — 13,9%, szybko — 55,0%, trudno
powiedzie¢ — 15,8%, wolno — 12,9%, bardzo wolno — 2,5%.

Z kolei zmiang wlasnego sposobu wykonywania zadan w celu dostosowania
si¢ do metod pracy wspotpracownika jako mozliwa i to bardzo szybko ocenito —
10,4%, szybko — 57,4%, trudno powiedzie¢ — 16,8%, wolno — 12,9%, bardzo wolno-
2,5%.

Zmiana planow dotychczasowej pracy, gdy potrzebne zasoby sa nagle
nieosiggalne, zostata oceniona jako mozliwa bardzo szybko — 9,9%, szybko —
55,9%, trudno powiedzie¢ — 23,8%, wolno — 8,4%, bardzo wolno — 2,0%.

Firmy przemystlowe wojewddztwa podkarpackiego w okresie badan
zajmowaty VII pozycje wsrod wojewodztw w Polsce dla firm, ktére w latach 2012-
2015 wprowadzily innowacje, ze wskaznikiem 18,4% (najwyzszy wskaznik
osiaggneto  wojewddztwo  dolnoslaskie — 22,1%, najnizszy wojewodztwo
swigtokrzyskie — 14,2%).

Wisréd firm ustlugowych firmy wojewodztwa podkarpackiego znalazty sig
rowniez na VII miejscu, osiagajac wskaznik 10,8%. Najwyzszy  odsetek
innowacyjnych przedsigbiorstw ustugowych wystapil w wojewddztwie lubelskim —
17,5%, a najnizszy w wojewodztwie warminsko-mazurskim — 4,4%.
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Wisrdd przedsigbiorstw przemystowych w Polsce, ktére w latach 2012-2015
wprowadzily nowe metody organizacyjne, wojewodztwo podkarpackie zajeto X
miejsce, z wynikiem 7,5%. Najwyzszy wskaznik osiagnety przedsigbiorstwa
wojewodztwa opolskiego — 10,6%, najnizszy — wojewodztwa matopolskiego —
5,5%.

Wsrod przedsigbiorstw ustugowych wojewoddztwo podkarpackie uplasowato
si¢ na XI pozycji, z wynikiem — 6,3%. Najwyzszy wskaznik miaty przedsigbiorstwa
ustugowe wojewodztwa $laskiego — 13,5%, a najnizszy — wojewoddztwa lubuskiego
-2,3%.

W 2015 roku wysokos¢ nakladow na dziatalno$¢ innowacyjng w
przedsigbiorstwach przemystowych wyniosta 1881,9 mln zt w wojewodztwie
podkarpackim, co pozwolito na sklasyfikowanie na VI pozycji w skali kraju.
Najwicksze naklady byly w wojewodztwie mazowieckim — 4177,9 miln zt, a
najnizsze w $wigtokrzyskim — 195,6 mln zt.

Jesli chodzi o przedsigbiorstwa ustugowe, wojewodztwo podkarpackie zajgto
VIII pozycje, z kwotg — 433,9 mIn zt. W wojewoddztwie mazowieckim naktady te
wyniosty 8350,6 min zt, a najnizsze byly w wojewddztwie warminsko-mazurskim —
7,0 min zi.

Jak z powyzszego wynika, wojewddztwo podkarpackie byto sklasyfikowane,
wsérod 16 wojewodztw w Polsce, na ogél w $rodku tabeli. Jesli idzie o procenty
przedsigbiorstw  wprowadzajacych analizowane w badaniach zmiany w
poszczegdlnych wojewodztwach, to wojewodztwo podkarpackie osiggato wskaznik
okoto 10%, a wigc zblizony do wskaznika osob deklarujacych sposobnos¢ do pracy
w warunkach wymogu zwinno$ci. Nalezy przypuszcza¢, ze w przypadku firm
projektowych te wskazniki sg wyzsze.

6. Podsumowanie

W czasach wspoétczesnych mamy do czynienia z szybkim rozwojem
koncepcji organizacji i zarzadzania, co przedstawiono w pierwszej czesci tego
artykulu. Probg weryfikacji tych koncepcji byly cytowane badania empiryczne A.
Olaka i A. Rzepki (2017), dotyczace zwinnos$ci przedsigbiorstw w wojewodztwie
podkarpackim. Kwestia zwinno$ci wiaze si¢ z juz wczesniej identyfikowanymi
metodami zarzadzania, takimi jak lean management, czy TQM, stanowiagc ich
rozwini¢cie 1 uogdlnienie. Badania pozwalajg zwroci¢ uwage na fakt, ze kilka do
kilkunastu procent przedsigbiorstw w Polsce podaza tg drogg. Nalezy oczekiwac, ze
wskaznik ten wzrosnie, chociaz kierujac si¢ koncepcja réznych genez organizacji
nalezy bra¢ pod uwage, ze te zwinne bgda koegzystowaé ze znacznie liczniejszymi
organizacjami o odmiennej genezie.

Wspolczesne teorie organizacji i zarzadzania zawierajace teori¢ zarzadzania
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procesowego, czy zarzadzania mi¢dzyorganizacyjnego, ulatwiaja monitorowanie i
mogg by¢ pomocne przy probach stymulowania proceséw globalnych. Procesy te sa
rezultatem dziatania poszczegélnych osob i organizacji. Eksperckie procedury
zarzadzania, ksztaltowane w oparciu o podstawy techniki, narzedzia i metody moga
by¢ pomocne w funkcjonowaniu instytucji panstwowych i spotecznych, instytucji
miedzynarodowych  oraz =~ miedzynarodowych  instytucji i  organizacji
pozapanstwowych, ale tez w funkcjonowaniu spolecznosci poszczegolnych panstw,
regionow tych panstw, subregionow i spotecznosci lokalnych. Stwarza to nowe
wyzwania przed projektantami wspoélczesnych systemow. Systemy organizacji
tworza relatywnie duza swobodg, tak wiaczania si¢ nowych organizacji, jak i
pewnych, dotad wspolpracujacych organizacji (por. Rys. 3). Analiza zawartosci Rys.
2 wskazuje, ze tworzace si¢ systemy zarzadzania relatywnie najscislej oparte sa o
czynniki twarde, takie jak drogi, koleje, porty lotnicze, porty morskie, internet,
gazociagi i rurociggi. Funkcjonowanie tych elementéw utrudniaja proby zerwania
wspolpracy, natomiast przeciwnie, tendencje do wspoéldzialania znacznie ja
wzmacniaja i wzajemnie. Stad dazenie do rozbudowy tego rodzaju infrastruktury.
Brak tego rodzaju taczy zasadniczo skazuje nie posiadajacych ich spoteczenstw na
marginalizacj¢, jaka obserwujemy w wielu regionach Afryki, czy Azji oraz w
pewnym zakresie w Ameryce Lacinskie;j.

Drugimi z kolei sa czynniki migkkie, takie jak wigzi spoteczne i kulturowe,
pozwalajace, mimo niedoborow infrastruktury, kreowa¢ pewna wspolprace, jak
chociazby miedzy stabiej rozwinigtymi regionami danego kraju, a jego
metropoliami, czy wspotprace migdzy poszczegdlnymi panstwami, np. miedzy USA
i Kanada, czy Argentyna, Chile i Urugwajem.

Powyzsze ogdlne uwagi, jak si¢ wydaje, moga by¢ pomocne w
projektowaniu systemoéw, w tym informatycznych.

Winny one stworzy¢ mozliwos$¢ okreslonej elastycznosci, dawa¢ mozliwosé
wielopoziomowosci obowigzujacych norm, sprzyjac¢ logice wielowartosciowej, by¢
wigc relatywnie znacznie zdecentralizowane, czego dowodzg dyskusje na temat
miejsca budowy rurociggdéw, czy czas reaktywowania ,,Szlaku Jedwabnego” (jeden
pas, jedna droga).
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SELF MANAGEMENT AS A METHOD FOR PROJECT TEAM
MANAGEMENT

Nowadays, the decentralization of organization structures becomes
increasingly important. In these conditions, it is highly needed to
promote process management and interorganizational management,
especially in the research & development teams, advisory, designer
and the like teams and companies. The decentralization of
organization structures leads to self-management (holacracy).
Contemporary organization structures often consist of self-managing
teams. During the decentralization of management structures the role
of interorganizational management increases, along with the number
of types of relations, and the number of types of organizations.

Keywords: self-management, process management,
interorganizational management
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