
Charakterystykę problematyki związanej ze strukturą organizacji warto usytu.

o*"ć ;;;;;"i;r.l,i."l.'s.i. pój'o*uniu siruktury. Kategoria struktuty jest klu-

ezo*y* po.|ę"i". stosowanym nie tylko w naukach . społecznych. uŹy\Ąany|n

ia.ni'i"*".iv. l.dnocześnie bardzo wieloznacznie. N iekiedy daje o sobie w tynl

;;iil;;".;aniera polegająca na definiowanju w nowy sposób dawno zna-

nń.o".iic *zy uzyciu no*egó, specyficznego dla danej koncepcji teoretyczn!.i

ji'yri ;; jokbnujó się crusa,n'i , pó'inię"L' kumu|atywnego dorobku natrki

I stanowi swoiste odkrywanle na nowo rzeczy dawno znanych p.oprzez ich katego-

w"o*uni" za pomocą jedynie inaczej dobranej aparatury pojęciowej. Nie zmieniłl

iił];;;;k' 
-; .rul.ty.'ńi" " 

pot* ierdzi, zasadnicze znaczenie kategotii struktulJ

w ńuto*y' wyjaśnianiu nie ty|ko rzeczywistości społecznej, w tym organizacyi-

nci. Problem struktury jest zresztą zagadńieniem ogniskującym -wie|e 
szkól i kon-

l;;.ji;;;;;,y;;;"i.'Jt*si""v"t'' mi-ane' st'uktuializmu' a obecnvch 'n 
batdzo

wielu dziedzinach nauki od filozofii, socjologii, psychologii' antropologii po nauki

ojęzyku czy refleksję nad literaturą i sŹuką'' l i '.^|^-:^-.^^^ .^żl|ńiań|.

RoZDZIAŁ v

STRUKTURY ORGANIZACJI

v.l. USTALENIA wsTĘPNE. RoZUMIENIE STRUKTURY

A oKREŚLANIE STRUKTURY oRGANIZACJI

l Na manierę kreowania i żonglowania pojęciami' obecną 1:.":J"]"ę:,.i*f"ll,ł]fl
tę S o'Jl'lil'io::;ii-1:;!;,;,7;1;i,1:!iłi1|;,Y:::::']}'!,,;.;,'''uj';.o,J,'|,llli]il|
l|"li'Y.''}.,lTJ'łi.."*;,"i:ś;;;;Pi;;ii;ja:i- iIiuit,,:' sprlle<':nLj' Próha wgi,ltti,'ttttt'

lśi'il'łś-.iil.rid;;",e' isxs. ', 
jl Nl'.:*1.)1,"ty1!:1l *'1|-j;-',:*j. |;;i:!;,::ł,:^

i;;;i:,:#j;,",7;i'i,,,,iśii,,ii.- ói 'ii,ttkturutizmu do poslmodetnizmu. Warszitwtt

'oou. oo,' J. Zieleniewski Organizacja zespołów lutlzkich. Ws|ęp do le(,rii orgutti''ttl'ji

l h[.,l'0ł,unia,waŚzawa l976, s. 43'

",*i"]" g jni": .,JJ; ;Ńą. mozna s ię gnąć. d-o prakseo I og i czn"g:.. 
::'-: ::.^i:

ttruktury ijej systemowej zarazem intelpretacj i.,Struttpra o?nacza \łowcząs gaJq;

[s,r,ii i"lń.i ńięd,y 
"t"ln"ntu.i 

.u.t"'nu o'- po'ięd'n 
"l"'.ntami 

a całością..

ńnalizowanysystemzas.o,".n'nrrlffi;;;;h;;f t"rrzeczy'la[-ipTóćtślr

W konsekwencji struktura może byó interpretowana statycznie, jak i dynamicznie.
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|1 '  u t lwzg|ęr| l l  icn icnl  crynnika Zlt l ian dol .()||(| j l |cveIt s ię r l  cztts ic '  S l l . t lk l t t t . i t  l l r l l l t t . '
|łlIl l lI lIl()Żc byc nl.in. atrybut()wo' .iako właściwrlśc jlrLiegrlś z jawiska. ;lt 'r lct.stl l lr|.
It(xI l||11) l l |:  czynnt lściow<t i  pIr lcesLraInic. jako s lr ' r lktr l l . i t  I izt)wi l| l  ie t 'ZeeZY\!|\tI l . ' l  I
tt||lrr l 'zccztlwo..jakcl saln podmiot. w tym ()statniln Z|lźtclcniu, gdy nlriwil l lr . ' '. l l rl
hItl l 'rtt. lt sprllecznych mamy na myś|i np. klasy' walslwy czy Jkreślonc ittslr l lt l ;rlo l f l l l l l l / l lc lc.

.|)ntk 
scologiczna interpretacja struktury kładzie nacisk na.ieJ att}Dl|t()\\(' tl '

,|||||iu|lic. l)odobnie, jako ,,budowę'., tt?ktuje struktuĘ cZęść interyl.cta!.ii \.){ l.'

l*:::l:ll y:r::'filrseł!$ilfi #:!&'lfi #ii$i''l'.): l.,,'
t. |tl t t ct ttÓrt''u.aołx[.g]gsóóĘiósł 

"!. YŁ!,!ńaffiE! t k c' ic t t z r l ;,. l

i,;lili'il.1 
||g1l9!'z!Lą!-!!l 9y J1lo.śj'4. grupa społeczna. llogła się tltl'zl lrl'r,

/wl.óccnie uwagi' iż układ re|acji pomiędzy e|en]entami a całością llltlzt. Ilt r
rr1til)ll ittny pod różnymi wzg|ędami, prowadzi do konstatacji' iż w zalcżrlrlsL t .,rl
lł|('ty ()wego wzg|ędu czy oglądu rzeczywistości konkretny system miei' t||.l,|.
wlck slruktur i ich modeli, identyfikowanych jako konielwencja pr./)i(t.,t,,I
i |()/pi|lt}wanego wzg|ędu czy og|ądu. Przy takim ujęciu probIelntl kitIcll 'ItiIl
r|ttlk|tlly może być intelpretowana zarówno aspektowo' jak i calościortrl. |r.,,ll
t.t,ccz tljąć całościowo' to mówiąc o strukturze mamy na rnyś|i je.| wie|oaspe kt.,u r
i w ic |(}wy|n iarowy c hara kter. *:lĘ gyjj4sz9!a-!qj'9!ŁŁ9l Lr wz g |1.r |ilrt
i wy|||i|llć)w-jedno-.$n=ljtF rozum|ana Struktura struktul ma chal.aklet Lrrlll
1llcksrlu y i jŃ-wóiśQńet.iśTiu[iiD systemua.

' .l|| |ct.p|.etacje stfuktury mogą mieć charakter mode|owy' ideaIny' W trrkllrr
tt'jr;eitl' tradacz konstruuje model struktury w ramach przyiętei przez sicllic silrtkl
;xtięć. i ł'ntcgorii wynikającej z określonej konwencji metoio|ógiczne.i i lctltc|\ r r
ttt'i ' lhki sposób ana|izowania struktur wydaje sii być w nańe na.jbar.t|zic.i 1rrlwrrcl.lttly i wyrasta w odniesieniu do badań społecinycl.' w tym m'iri' u,g..,,i)...' 1tł 
' 
wcltr.nlwskie.j metody idea|izacji. Możliwe jest iinne podejscie' znacztlie tlttrI

lll1:,:: 
i *łu'lcują:,.. przyjęcia materia|isĘcznyc h zalozei swlalopog|i1t|r ltr l r

l||l|/{|||e./l|ych' Podejście to okreś|a się niekiedy jako metorJę abstrakcji i kltrrIrl.
Irrlrr'.ji ' |,tllcga ona na stopniowym ptocesie uogólniania istotnycll rvłllś(i\\ll!(i
t'crrIrrr'..i. cnlpilycznej zeczywistości by zbudowaJ.iej istotnościorvy al)sl|i|L(\ |l|\rlItr'ttz.. kt(tt.ego weryfikacja następuje w pltlcesie koniletyzac.|i i.|csl l]()lwlc|( |/l|||l|
w |)|.uktyce społecznej. Taka metoda przypisywana jest Lrjęcitr ll lal.k stlrt's|. ir.tlltl
W 1lict.wszytn plzypadku rzeczywistym plzedm iotem barJań 

. 
jcst nl(X|c| sl |r|k | | || \slll|kltlla zaś tak zidentyfikowana Jest zawsze swego rodzilju ttltlir':j IttIl IlrtlrIrtr'I

ktl|lcItnltlą likcją istniejącą jako teoretyczny rnodcl up,.aszc.tili i1cy l.zcr..uttrtr|r,'..
|.r,p 

.it|caIny. 
W drugirn plzypadku zak,łada się leaInc islnicnic slt'l lkttIl'v .j]|hll l||llIlt),bt|lt| [Zcc7ywistości' W praktyce jcst tak' żc cZęst() tl[ric lltelrrIl |(|\(|\\]|||{. 'l||

, ,  l , |

l \ l  l l l  , . . , '

lqcznie, ich pt.ocedury przenika.|ą się, a l.óżnice jakościowe widocznc 5ą (|(r|)|c|'(}

|i.zy int".p."tacji r.ezu|iató* badawczych sięgającej do ukryĘch założcli każr|cj

t nlelod.
Struktura może być interpretowana jako identyfikacja zależności o cIrilrnkIc

rtc deterministycznym i statycznym albo stochastycznym'. statystycznyln Iub Ptrr

ńuiiri..y"^y.. Zaiezności w syitemach złożonych dają się badać przede wszysl-

iil;il;;;i";j" *ystępu.1ą"" , p"*ną statystycznie.wys'ępYJą:1:T1::|l:l::l
r.'.ń. i'"*a"p"i"ui"'i't*"ń, nie oznaczają iegularności potwierdzalnej w kazdynr

pt,łpuar.u. botyczy to zwłas."- 9y.t"*oy ;qołecznychs.
ćnu,utt"ry,tyLu struktury jakiejś całości jest pochodną: identyfikacj i 

'tożsa-

Ztl|l. W Krn|rwlki Ńnicczność, pr:ypu.]ek' Prau/o stut.vs|u.czn!' w afszawa |9'l.1,

It,r |' |ł v|'tr |r t'\lt 't ńl lt l ' ttjt1nlcc: ncgo św iutu, w arszawa |9 | 9'

|} thl||||| l /ł l  I  l | 'ł|. , t , l1/+. l t .  Wurszi twrr l9 l l l i .

nos"i t"i "utoj"l,lej 
sposobu.istnieńia w ramach szerszego makrosystemu' konse-

kwencją- okreś|enia podstawowych elementów składających się na daną całośc'

i tol.'," .po.ouu wyńznienia właściwości reIacji występujących pomiędzy elemen-

tuni oraz pomiędzy eleńentami a całością.
w zalezności'od przyjmowanych załoiLeń i punktów wyjścia w poszczegól.

nych |łaszczyznact' "nuti'y 
rnogą powstawać różne int€rpretacje kategorii struktt|.

|.y.-ńj'"i" pó;mo*ana *oze bl przeciez konstytutywna.tożsamość całości' różnic

d'efiniowane .l"'"nty podstawowe, traktowane jako nierozkładalne części skła-

dowe całości, różnie wreszcie można interpretować i identyfikować k|uczrrwc

Itrybuty relacji., 
lesti p"oblu* ca|ości uczynić kryterium wyróżniania ńżnych interpretac.ii

rtruktury, to wańo zauwer:ży ć - poza wspomnianym wcześniej .idea|istycznym 
lub

materiatistycznym rozumieniem jej statusu ontologicznego i epistemologicznego -

|oa..u*o*" płsp"kty*y spojrzinia na strukturę: holistyczną i redukcjonistyczną.

w t".1 pi",*.i".j punkiem wyjścia będzie całość, w drugiej - elementy na całość się

*łajują.". W pierwszej elementy są funkcją całości' w drugiej.całość jest funkcją

c|emęnów. J"st to nieco inna interpr€tacja staĄ opozycji holizm_redukcjonizm'

*y.l*'irzu.1ą"u znacznie zagadnienie. Nie chodzi w niej ty|ko o to, czy całość redu.

kt'j. 
'ię 

óo elementów, czy też jest odrębnym jakościowo bytem. Prob|em dotyczy

w iym ujęciu podstawowego sposobu spojrzenia i interpretowania rzeczywistości'

,*ói,r"go klucza jej poznawania -i rozumienia. Tradycyjnie w nauce dominujc'

orrv wivstkich ńznicacn teoretycznych i metodologicznych, perspektywa ana|i-

iy.,nu pot.gu;ą.u na wychodzeniu od elementów, następnie wnioskowaniu o ca|o-

lcia"h..r"ręel.ty*a hoiistyczna, tak jak ją tutaj ujmujem1, sugeruje potrzebę .spr1i-

r,cnia na rzeczywistośó z drugiej strony. Punktem wyjścia staje się obraz całoŚci,

u włłściwości elementów sąjakuy pewnym granicznym przypadkiem właściwości

c|||()ści. są wobec niej wtórne. są pochodną tożsamości całości.'.

l'roblem ten analizuje u"'ij son. w swojej pracy Ukryry porządet1. Baz-tl-

.|łc nrr analizie kluczowych kontrowersji teor€tycznych występujących we współ-



C'csn!.i lizyce, z'właszcza w Ij::l;'l'ii.--:"'n"ń'';,,Jff:'.']i.#';l,ll,il':ll.;itlllll'i,]lil,l,jilJ.i},li]ill,l'
|vIh() w odniesieniu do fi|ozo|ii. i''yri. a.'*.'J'ąJ lil;;J;; zasadniczej zltliltlrr
;il':lll'l']j[ff"il1'lfi'Ł:""'.:^-: ń"li"'',-'.iJ"l".ilwinno być tmkr.,,,..
,'" i ."r,xii.' i.'J il#i"" 1"ilJJ[li'j;:."'**zier nei i dvnamic.n"r.,,,,,,r

'",.i;;lll'l :'iliĘil::Ł::*##tl!Ęraktef ma .cg!ść. a jej rozbicie jr.'lt4'''ytl.,t.n.*t,i;ią;;:]*.""".:$;ffi?"lJililJ#T1T''".:?ff :J::i:Jl,':;:li|||tn|(iw (ll|iących się opanować poprz"' p..!arn-iońi,"]o.*o,l"."*" widzenie lzt'l . ,yw|slości ' ' lymczasem dośv
rr.ttl' ..|\ldział na obserwatoray|lii':^1" 1wiedza sąjednym iqlm samym pl.tx.r.
1r|yr' .,hscrwowan; i ;;;;i] ^:*rwowanego 

n ie daje s ię podt rzy mać i|,,, 
" 1ili ; ;;fi ';"""''y*l,Tili *:#"ffi:1],.:'":iT:i: iłTit"::ł::T;;:t 

;i ;;
w||ę|Żnyln .;"il;;d;: i;iT li:*i,ią rzeczywistością 'miara.zaś nie jcsl ..f

:.łl*i .*"."'.'"'.#"i"T[i,".,.T11łi'".T[{jimjillił,l1:l'l];
fi:iil"l'ó;:"r':iilLTi:FTj:?*u ń-.,uk.u"ń."';.H|.;o l.f,o|.iu;'uj. t,'.nl1.1..
;*l.lx;j*iiu##1fi.:fi a"-łffit,,:ifi ;;łil;#"ęi":rl1lll:

. Wużną kategorią uzyńna

lti.*:ln y ff :,'r.:Ti*i{il#;ffiffi rlttffi llli1uu'ąt|ku w1lgsllListat ż}.\łvch.u,t.,, P.u.,ąańilffi#f, ;i J=gs++Ętga'u!eiv, poęądk u spr,|c. r
1l.'.trło1nuir. *i.uffii"6j #.@!4t9!!LtP. 

lstotą takies'o sposobu tlgri|ltr.pr,
o|.nr|w{' W rczulracie ouono oT"n'. 

uwagi na podobne ró}nice i ,.ozu.] luni.,
nrr lc i .  ' ' ' .  | , , ' , )  

. . .- . .-  |||owtc o braku porządku. raczej ojego,rup' ' ; l , . ' . . , . t

-.. 
..ll|r klurr w konsekwencji może być interpretowana iako \,\

lfi lil.Jil:.?#okr5Ęny9Ęverou"ńi'toiony"ń'i;;,,"#":i1''",#l;ill;::
tt|.rrlwttllic ."l.,s.ip"ffiń##91*uT".-lógo.isrorą je'i harnlollijllc r.ltyll
eryr l t l lch,, . , ," iąglJ.*ryhi! ,uIchicznie. jakiwlt lzt lyc|t; l |rrrr

,.,,,,,ill'T;;'Jir::;",#;"!".':""1::.ie.porządku ukrytego i jawncgrl. |{rl
plcrwszorzędne znac7eni. 

"^;1 
if.|f 

*.""iu jej porząd|iu ukiyteg,,. ll(|), t||l |||||pir.rwszorzędne 
'nu"."ni".,ńJni. 

w^|J wdt'|d JęJ porządku ttkry(ego. 3't|y.ł rlll ltt
-- .---  

mt|ustrujeprob|eminteresują.y 'u;pi ' i l . t .u luu, i

'ramże, s' 2l.' lbmże, s.35.

.,*'."o',"il,',i;iuJ.'i;l#,"T#3'fl"::::::{ i'n1erpreracji .odwlócot||| ./t's|l||l| |f ln| l.T:11dlq Rohm interprJfi'et,tu.n .:p,'tJ.inlJtr j;#'i:"i;ii':T':::1.:-f:'{d9k jakrr zwiqick un'r',,'y 
''"'u",'' 

'u'",1
.'iulq l)rolx)/.ycta. t v t uto ,; i,,r. ,,;,-*.1,o-1.]-c',,'\trukl ura . P(linlowtulu .icst ./rt./wy(.,rt \,?r,r /, ,st 4t| plr4xlryr. jń. t,i.t'yi' )'i łr i.I.Y-ua.,c.,,strukl 

ura P(}inlowt|nl|'icst /l
ń|||..J l l  t|r l|/ tt l|rury' 'r |Xn.Ządlu rt lztt lr l i ttncgrl i tt lr l  | ir,r|txlt

l t l twy\ ' t , l l  \/t  t  1t I
n/t l( lht\u t l r .  I  l r lł|ur;n.'r'i lr Iirińry' Inrt .I  l t l

,li l, co widzimy na eklanie telewizom w postaci okreś|onego układu prrlll.lrtrt

ibarw, jest niesione w postaci fal radiowych, które przenoszą optyc7ny (}|'|l|/

w ptlrządku ukrytym istotnie odmiennym od postrzeganego. odbiornik te|cwi.,\ |||\
tozwija ten ukryty porządek w postać optycznego obrazu. Dostzeż()|)y |)|/('./
|lohma prob|em można odwrócić. Zewnętrzna postać komunikatu to właśllic Irt|t.

rrtdiowe o określonej charakterystyce. Ich ukrytym sensem, porządkiem .jcsl llic
rbny plzez te fa|e obraz. odwrócenie to ilustruje szerszy problem intel.prctlleii
rrkrytego porządku w odniesieniu przynajmniej do świata społecznego. MrlŹnir

glę-

stosuJąc lzw.

lwurde o charaktelrc

ll l inrrr{, r I tr,,
|J '|.llrrtr. l' l ll.ł* *.ł.,'

Inny przykład dotyczy eksperymentu Iaboratoryjnego polegającego na wpusZ-
ozeniu do wirówki wypełnionej przezroczystą |epką cieczą krop|i tuszu. Po kilkLr
obrotach wirówki krop|i nie widać. Dostrzec za to moż.na nić' któĘ rozłożenic
wygląda mniej lub bardziej przypadkowo ijest spostrzegane jako pewien odcicri
reurości. Jeśli wirówkę uruchomić w przeciwnym kierunku, przekształcenic rr|c-
gnie odwróceniu i zobaczymy zrekonstruowaną kroplę tuszu. Jak pisze D. Bclhllt:
.'Chociaz tusz był rozłożony w pozornie przypadkowy sposób' miał on pewicn
rodzaj porządku, który jest na pzykład różny od porządku powstałego z innc1i
krcpli, znajdującej się w innym położeniu początkowym. Lecz porządek ten.icst
rwinięĘ lub ukryĘ w >szaĘ masie< widocznej w cieczy. Można w ten sposób
),rózwińąóa-ary-oEraz. RóŻne obrazy byĘby nierozróżnia|ne i miałyby odmienne
ukryte porządki. Różnice te ujawniłyby się po rozwinięciu, gdy maszyna miesza.ją-
cu byłaby puszczona w przeciwnym kierunku'''..

W rezultacie heteronomii jako Zastosowania opisów analitycznych' przeciw.
ltnwia Bohm holonomię rozumianą jako prawo całości regu|owane przez ukryty
ponądek całościowego ruchu.,'W dominującym podejściu mechanistycznym
lkładniki (...)' o których zakłada się, że istnieją odrębnie i nieza|eżnie, Są trakto-
wanc jako podstawowa rzeczywistość. Zadaniem nauki jest wówczas rozpoczęcic
od takich części i wyprowadzenie wszystkich całości drogą abstrakcji i wyjaśnia.
nirr ioh jako rezultatu oddziatywania części. W przeciwieństwie do tego, gdy pr.a-
cuje się za pomocą porządku ukrytego, to zaczyna się od_ n]!p9!Łgnej crrłoścl

ie części poprzez wyodrębnic.
nic z całości i lnych i powllr-

Tóilńió autorr.'-rzrlnych
l lcznc

nie dającyW niektórych syuacjach porządek ma
rię l.llzwinąć całkowicię w pojed'y1941lg\rynyJ]orządqk-' Tak będzie np. wtedy' gt|y
rkl pr'noującej wirówki wpuszczać będziemy kolejno różne krople tuszu. Zcspoły
|/llslcozck tuszrl l4t|t1 się dzielić i łączyć, a po odwróceniLl kiclunku clbrot(lw llic
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tllt się 'jednocześllie ujawnić wszystkich plll.zl1r|k(lw, część zawszc będ7ic l|l,l\tlI|)odrrbnic potządek ukryty nie.da.się w pclni l..,,,ui,l.1. , 
"inlitu. 

tlo kttil.cgtl wrr.,|,r,

::1ll:.',L1.]i1.kl Ylt1.g fl.sguouiem nicodwrlei,t,'.llr,, f,.."1._rrulecnis, r r,,,,
'|ltll io Zostało..Zwinięte..w cieśtie. Zespoty rÓznych 1lr'', epIatijących się i 1lr')..,,,l '.
.jr1cych w przestrzeni e|ementów, np.. róznoko|o,r,wy.ri l,"|li tuszu' ll ltl11i; Il1.
rxlt.tiżnione, |ecz jedynie w kontekście całościowej śytuacji 1vyznaczotl(.| \\ |\tIl
l':1ll,.9ki ::."1!"T i eksperymentu. cechami c i"ecźy. sek*enc.;ą *p,.,',.,.,'''',
hr(l|'|| w czas|e, Iiczbą i kierunkiem obrotów wirówki' początkowym.r.llzk|llr|r.rrl
errqstcczek tuszu itd.

. 
|łzeczywistość ma jednocześnie charakter wie|owymiarowy. Poszczt'|,rrItl,

:|:l]:']:l^ T:8.ą 
z1ś.byc interpretowane jako rzuty wie|óuymIarowej pt'zc.'|lr.'rrl

|l l||c JaKo oorębnle |stn|eJące 
:'ą.tki. P$.t1.9"Łq!ry!y-!'oęą!9!-.p_orł ilrit'rr l,l 'tll 'klo:lnYi 

łako 
proces Zw G6\ł) ||| |it| t' ,,' Jl)rlcsttzent' .

' 'Z 

hE.'Ęryg!+=lokĘ!, Ukrytą strukturą rzeczywistoŚci' manly zu |ll'.rcla oo czyn|en|a w odniesieniu do życia społecznego. Zycie społeczne.iC\| |'l||'
|:].j1':||',:]ą 

empiryczną i konrretną w IStotnym stopniU ot'serwou itIlti1 |r'.I
Jeonak ry|ko powierzchniowym przejawem ukrytego porządku' będącego g|9|trrrrr

:1.:::111*1.:arstwą 
społecznego'świata. sĘa ogiunic)ani. się do slćl.v rr;ltrlt

:l:i: -.:::1",t].C9,, 
y tyT 

.organizacyjnego. czy ro na gruncie socjotogii. ezr ril
:l:1-]1i:.:'" 

wyJd^zie.nigdy poza banaIne wyobrażenia nie odbiegające: tllrIck., ' '.Iwleozy potoczneJ' Poziom teorii może być osiągnięty dopiero poprzez u.iilu |||l||||}.ukrytych, fundamentaInych struktur Ieżących u*poj.t"* 
'pJ.J'ny"r, 

f-cntrttlt.tlirttpoprzez wyobrażenia o charakterze całościowvm |a.

^"""^':9.T^'."..:rpretacji 
struktury w za|eżności od postrzegania całtlscillrrr'!rr

;:ij"':::l:-1:-.':* 
społecznych podejmuje m.in. J. Szmatka. N;auiązując lrl' irl .h,r. r'|aua wyroŻnla on strukturę dalekiego i b|iskiego dyslansu|5.

,.."^::T::^r: lalekieso dysts.nsu ;est rodzallm !".r"irii i formv. lrtn rtlI 
llaplęc |ączących w jedną ca'łość różnorodne zjawiski pochodzące z.jc.|rlr..l.' ;,.'

1',' 'T.:..11?::tości 
sPolecznej. przy emergenlnym inlefp|.eto\Ą at) |tl lc|t ;ltlrrsc|oweJ oomlenności. Ma charakter ukryty. jej identyfikacia lna lilntlltttlclltttItlt'

:']i.^':-::.9I" 
wYkrYcia istoty zjawisk. risi strńturą gęuoI.ą, ,.onn*. |.(x|/l|| lIirJ

::.::':-"^c:."1 |i €rwszy 
rzut oka szkie|etu zjawisk daĘ kaiegorii. z t|rr,t..1.,., ;u,

::]:..:p::"1i"ęo' 
|stnieje rea|nie' a|e niejako społeczna całiśc r, scll' ic 1,rr..|

:::.,:{T-i' '"9.'"Ęonalnym. Jest układem odniesienia, sił i napięc. li l l.lrll1' 1rr|4przyJmuJą zJawiska i procesy społeczne.

, _-_^1,:1L,l." 
bliskiego dystansu ma natomiast charakter suhslÓn(,trrrnln!

I przeom|otowy. Jest strukurą wewnętrzną i ukrytą swe8o todza jtl ll icwit|rlt.zttl ttt

rr '[amfe, s. 20 | .

,,..., 
' l,, 

l].. 
P',Sztompta P()ięCi'.,slruk|ury' ri l lt l l l ,c:ncj' wył1.cyt.. r 5j 5r| /l l l l Ic) | tr|.rt||i|t WJ,rl.wud:enie &l 'tt tt ' ioluy i<':n'yclt :u|!uinu,ń titiłti ltntAtttt' '\p |\'. '|t|,l l |\\ |L Mrrchirf. (wyh. i opr.), lfult, ttruitur.y \lt)h,t.:t!(, I ul)l lt lr)(),)'. J' Szutttl ir lhfu lrultturl ' ' l! l|tńł',,.,. w..,n,u,*.. l9l(l). r .| l '| /

/ \ ' /  I

tlkic|etcm danej ca|ości spo|cczlll 'j ' umożliwiającym identylikację głt'wnycIl tttt.

chtrniznlów f.unkcjonowania tcj caiości. Kazdy obiekt ma wiele struklur bIis|'i.'.1t.'

.ly*.un.u. d|a roz.-poznania istótnych cech i właści'wości obiektu niezbq(|||e |('..l

r.1,pu,nuni" większości tych struktur. Struktura b|iskiego. dystansu dclctllt tltt t 1l.

i*r"slun" właściwości prźedmiotu społecznego. np. grupy i organizacji. .jllk r.'tt

tli"Ź r;po.obu f.unkcjonowania tego przedmiotu jako całości. Struktum ta.iesl ||L|l|

t|ctlr siosunków, zależności i oddziatywań pomiędzy elementamt.

|,unktem wyjścia dla tego rozróżnienia jest analogia do 
-oglądania 

trlll.itztl.

Z bliska niektóre obrazy wyglądają jak mieszanina plam i punktów. Dopielo txl

nowiedni dvstans pozwala na dosirzezenie komporycji Z kolei inne obrazy tlzcl)it

llg|ą.lać z ńiska. gdyz inaczej nie dostrzeże się istotnych jego elementów. Ktll.zy.

ltI1iąc z tej rn"tufory można zaproponować nieco inne wyjaśnienie różnicy ponlię-

.l'y .*'urń'u.ni btiskiego i dalekiógo dystanSu. ldentyfi kowanie'struktury daIekic'

g.i.ly.tan'u przypomin-a oglądanie izeczywistości z Iotu ptaka. Widzimy wówczas

przcdlniot naszego zainteresowania w jego z pozorx Zewnętfznej folrnie oddaiącc.i
j..lnnl. 1"go relaJje wobec szerszej całóści społecznej- i jego zwięek z tą całości11

i'uo''"gńy p,,id*iot w jego funkcjonalnym uwikłaniu wobec tej całości i il l.

nych o6,i"kió* na nią się składających. Jest to więc swego rodzaju z€wnętrznl|

riruktura zjawiska, pro""ru.ty obi"ktu. Nie widzimy natomiastjego poszczcgtil

nych elementów składowych i ich konkretnych zależności, widzimy je .iedyllic

w kontekście Szerszego systemu społecznego. IdenĘfikacja tych zaIeżności wyntll-

gtt skIócenia dystans; i skupienia uwagi na szczegótach. Koncentrujemy się wtedy

tlrt ltrukturze wewnętrznej. Nie dostrzegamy wówczas jednak dostatecznie wy-

tlŹnie tego' że tożsamość systemu jest funkcją jego istnienia w ramach szelsze1

rltrłości siołecznej. Moż|iwii pełna identyfikacja struktuly wymaga podejścia pa-

n.,tun'' ic,n.go. uwzględniającego potrzebę nałożenia na siebie różnych dystansów'

r, pozycji których badamy strukturę. wańo w tym miejscu zwrócić uwagę _ choc

t\l o<lrębny ploblem _ że struktura Zewnętrzna przejawia się często w fbrmie z.ja

wiska, zdarzenia, plocesu czy obiektu i wyraŻa sobą istotną trcść związaną z ic|l

ttwik|aniem * 
''"i'y 

kontekst całoŚci społecznej. Fotma np. organizacji jest tci

iltli lrmacją o jej treści, w tym o ukrytym porządku organizĄi ijego powiązalliu

r trkrytyń poiządkiem całości społecznej' któĄ or.ganizacja jest częścią.

Modei struktury systemu społecznego i organizacjijest pochodną określcllitt

lrnnic systemu. Gianica nigdy nie jest ścisłą |inią demarkacyjną zwtaszczil gtlt

lrrsto.r.1" się jednocześIrie kilka kryteriów jej nakreślenia. W odniesieniu do rlt1It

llirttcji rnożna lwaŻać, że jej granice wyznaczone sąnp. prawnle' społeczll|c' \!|ll

l l lrlściow., _ w sensie spoleczno-ekonomicznym, technologicznie, marketingorvrl

wr\wczas granicą organizacji będą jej klienci realni i potencjalni, po|ityczltie

( itllcl.csar.iisze *yodĘbni"ni tat.że * oioc'eniu organizacji i ich interesy sta|l()\Yie

i4t|q glrrnicę organizacji)' ekonomicznie (transakcje i ich koszty), kornunikacy.irl !c

r,')y *,".,.i" k,i|t',rowo. w tym ostatnim pl.zypadku granicą organizac.ii bęt|ą |c.i

|..iitu..,*.'. otlr|z ilr|1'wrtn in. W koncepcjach autopoietycznych zaś granica lręt|zic

|(./||||l||c||| l|\ll!tIll\\ |||||||| 1lt'rcz organizac.jc swrrjego ottlczcnia..jc'.i ..linia^. okaie się



sl,. ll k I uĄ' !,|.|! | | i : !' j i

::ll::"Y".tl"1 
synr boliczno-poz,nawczyclr bar.icr irvoli surtj organrzacji. 1.,tzlwITc Z|nIe|lna' stosow|]ie do radz,enia srltric rlt'gitll izitt.j i z t|r tś w iatlcza n icill trIlt.' ltr 1lllżsttltlości ijc.i de'iniowaniem. Złudne.icst ,,i|u,,,,,,,,' ,,u*ęł':,.u," p,nb|",..., 11,..,,'.(||l.!|||l iZac.ii jako całości do kryteriów 

.fbrrnaIno-.,.gall 
iz,.łi' 'y.n i n()rlll i l|\ \\||',

; l l ' t twt lych, gdyż rze"czywisq system olganizaci i  n igd1 s ię 
' ' ;" ," '"yr" ". . . . . i , . , . . ,e./t)tlych glan icach 'o.

....' ,]:*l:':*.*lo..!*n."'' 
podstawowego e|ementu jakie.jś całości s;lr,lr'. r

]..",-]l|];.l]]91]].1i]|,:.']",i: 
punktem wyjścia, to wówczaslnożna wyl.tiŻllić szl'r, 1,n|nll(|lx)w' l.ozum|en|a struktury. Może tryć ona wówczas pojrnowana ln.in'.jir|',,Il.c|ttc. jc pomiędzy ludźmi. takie.ujęcie będzie 

"hu, 
ultiry.ty".n" dlźt |||)' |\. |||rrlttccpcji. organizacji, które."au't.".joni,ty.'n;;.l""'o.J,";; oIganizire.jr. 1lr|.'.lt'It|py społeczne;

t.e |uc.je pomiędzy lrud,źmi i rzeczami oraz między ich własnościan]i i i|l|\ |,|lloln|; Znaczna częśó systemowych wyjaśnień organizacji |.,yj,nuj" laLi ;ltrllIlwidzenia:

;lł'il:1rT''.-*1''f 'TijilI.lxlll'".l;#l!i"""ff :T.;";,.1lll]l:;;lparadygmalu elitystycznego,
- za|eżności układów stosunków społecznych' w ten sposób można i|]|c|'|)|('l|lwać np. marksowski schemat organizacji'tbrinac.j; spiJJJno-"k.,n.u,' i.,,,"1.. l 'wiązki funkcji Iub procesów, a.|bo zdarzeń: metattra n,gun,.y,t;.',' '. ,,,.',.tryć pIzykładem takiego podejścia, a także soc.io|ogiczna tiadyc.|a lil l lkt.jrlrtrtIlznlui

1lowiązania róI społecznvch, pozycj i lub Statusów czy soc.iomel|}c/||\ c|| \\|brlrtlw' a także zwłaszczo * oani".i.niu jo ro"*l"'.i 
'"ił...wa|}ve 

|| ( 't l,||llizrrcji' ce|ów, zadań, powinności i 
"p."*"i""' p,'ri'ii".ioi. .lu.r'.ul.l*. *,kszlulcc'rria czy po prostu stanowisk piacy lul t'.,'.01"i 

"ig",li-cy 
jrr.ye h lllrs|X)sÓb inlerpretacj i .jest silnie replezentowany w różnvch*koncepcil|c|| \{\ |'l

l*ll':::'l.,''.:| .c1:P.społeczly:1l i 
'psy.ho..,"joingi".''-,'l.,,. 

i" lladall lllttI r 'l!'n|| |fi|c''a|n |, a także w części badań nad zarządzianien..
ll l|cfności pomiędzy działan iam i^olll.eś|onego typu Itlb ty;lalll i t|ziir|ll it ',;rr,|ccznych i rodzajór,r akryw ności..Odwo5 o an-ie .1ę a"in..jgi",. tiziit|tllttlr ;.rl. rkluczowej obecne jest np. w polskiej r.uay..1i prut".,,l,,gi,,r.l,";:
lc|ao.je pomiędzy zachowaniami Loznycń pojrniotó*..*.n.,*'u.y.,. .,.,.,.'.,,..c.iona|ną podstawę danego srffi"'''ńil#:il'::xTn'J,:;il:;?liT,li.1h1*ł1łJill;'li,-:i,llli]li;;i;

- 
?5'.;'ł.]b|'J|;'J. 

A||aire' M. E. Finirotu 
^fuifu|li( ' 

,|tr(l l(|ici lt, ' Wittszittvlt ')(){|{). l|| lIl
" . klcltytikacja podslawowcl

il:,ill'T]nrltl;",*t.1flT.'':'ffi #:iili.li'łiilłl,lillill.;ł.illil
l . ) l l l i lł i i i l ; ." .hnittrIr l r l r 'g l t l l iz i tc j i .mct i tI i l r . t l l l tzt|cI i r , i . i i  . , , l l . ' , i i l . ."r i (1 lrrrrr1||rrrrr  rr ' ,

I 
^l l l|!t l l l  

V' '| l( l ,|t(, '  Ił0:! ln! i!!t i( ,|,,kl,, ,) '  , , . , l . , '" i l , ,  , . , | |\

wztlly il ltcl'akc.ii pomiędzy ptrdmiotami i r.elacjc pomiędzy ty|tll w/('Il|||||

fudejście to jeSt charakterystyczne dta różnych wersji interakcjonizllttl:

' zuliązki i zatezności pomiędzy regułami' według których. przebicgiri11 rlltlrr.

zjawiska i pro""sy; .óguty i mechanizmy gry społecznej identyliktlrvrtrrr. ',r1

wtedy jako kluczówe ólementy systemu społecznego, przykładeln tttrl1''l1 |l.v(

koncepcje gry organizacYjnej;
' układy intercsów społecznych istotnych d|a istnienia, zdo|ności do przclt'rtlt

nia i rozwoju danógo systemu. Do takiego sposobu ana|izowania Stl.t|klt||'Y

skłania podójście socjopo|ityczne, istotne podstawy takiego oglądu stfuktl||'y

organizacji są obecńe w konfliktowych teoriach społecznych, zwłaszezit

wilarksizmie, a także w wyjaśnieniach procesów kreowania i realizacji stl.lt

tegii organizacyjnych czy zmiany organizacyjnej ;
- po*ią'unia między instytucjami. Akcentowanie instytucjonalnego charaktct'tl

itruktur społecznych jest charakteryStyczne d|a podejścia instytucjonaIncg()

w socjologii. Taki sposób ana|izy życia społecznego jest niekiedy uważany za

przedinioi socjologii, któ.u wówczas jest traktowana jako nauka o inslytl|

cjach;
- sposoby instytucjonaIizacji wytwarzania bądźli dystrybucji delicyttlwyclr

zasobó* spoiecznych; re|acje pomiędzy zasobalni. Interpretowanie tll.grtlli

zac.ii inspiiowane ekonomicznym punktem widzenia' obecne np' w klasycz-

nyń, n"óktu'y"'nym stanowisiu teoretycznym czy w ekonomii instytucjo|)i||-

nej, ekonomii kosztów transakcyjnych, skłania do takiego postrzegania stn|k-

turyi
. układy norm, preferencji i wartoŚci charakterystycznych dla danej cabŚci

społecznej. Kultulowe spojrzenie na organizację, jej charakteryzowan ie po-

pi.ze' od*oły*anie się db procesów percepcyjnych, uczenia się, kłaść będzic

nacisk na takie rozumienie struktury;

i sploty relacji związanych z wymianą społeczną dokonującą się w lanrach

danej całosci, powiązania pomiędzy okreś|onymi tlansakcjami lub ich rodza-

.jarni' Rózne wersje koncepcji wymiany społecznej przyjrnują taki punkt wi-

bzenia. Można również wymianę interpretować jako rodzaj interakcji spo.

lccznych;
. związki pomiędzy decyzjami iich kategoriami czy też pomiędzy znaczclli itnli

i symboiami oraz aktaml przekazywania znaczeń (dziataniami i intenrkcjnrlli

komunikacyjnymi). Podejście decyzyjne i komunikacyjne sugerowac bęt|ric

tuki sposób wyjaśniania strukturalnego;
re|ac.|e pomiędzy sprzecznościami i konfliktami występującymi w r|itllytlt

systcinió społecznym. Na ten aspekt struktury będą kłaść nacisk konccpcjc itt

spixlwane dialektyką.
lirzcdstawiona |ista nie wyczerpuje wszystkich moż|iwości. Nie jesl alri

hrrlll;ltctna. ani nie spełnia całkowicie kryt €rium rozdzielności. lIustruje ona.jcr|y-

tlic, Źc w zalcŻntlści ot| sposobu określenia podstawowego elementtt' stl.tlkll|l.l|

t|ltltcgtl zittwis|.rr s;x,|t.e zllt:1ło czy też pfocesu bądŹ obiektu' w tynl ot.galtizac.|i'

t(rr f  t t t i ( ' i  i r l t l (  /trrr( ' /r ' l l l l '  |  \c l ls



Itcllra analiza struktury systcnru wytnaga spojr,zclrirr luti w r(iznych uklrrrlrr lr||l||tIilycZnie wyodębnionych e|e,nentóń. I;;;.iilil;;'il;;l.Jrltt)w częsttl.jcst 1uuI;xll.zt1t|ktlwana lóżnym kryteriom, które można 

'^;;.;;l;;J.;;y 

określaniu wzg|1tlu. ztt którego pomocą dana,struktum .;"'. *y.oz''i"''". ''li.nu no. p.|llle( ||.lrtnlktur.ę jako zbiór relacji wyróżnionych"ze 
",ńęa" 'l,. 

.'"

:::].f:]Ęję 
społeczną.'np' jn1esracji. ia"pil..;i. Ęu|acji. utfzy|n) \Ą il|)|;| |''\\ttt'wugi. kreacji. ekstrakcii idystrybucji. )aońos.iao i.'.[rwanta t r(}/\tt,l||syncrgi i, komunikac.i i, poaejmowani" i""yr: i, ."iif i^5.1 iru.ooo, ir,i. ;tch, regu|amości, typowości, trwałości, p*'iat.*"l"i' p.wtarza|n()śc i. /(l. 'Itttlści do reprodukowania się, a więc pewnych sz"zegó|nych w|aściwrlści 1lr.

1iJ"ja"1"1' 
wśród Sp|otu fóżnych ie|acji j".lęl'/i'i;;,".tamI omz c|e |lll'|||l|lt|i a całością wyodrębnić te' które są iitotne si.ń';il;'

ich przyczynowego wobec innych zjawisk i p.o"".o,'- 
"i".ur.teru. 

isr(rrrr{
l]Y'l...l:l*"':' okreś|ającego. 

. waru nk ującego, kont.oiu.lą."go' pos i l lr I rr ;i 1cc8o lstotny wpĄlw na przebieg. i .charaktór pńceso* ; 
'.ji*i.Ii 

.p..,l".,,'. ..t,
|,|ł!,,".,u,o," 

róznych moż|iwyćt' int",p'.tu"1u"n a.t;;;;''u i indele t.llllttt

.. , !rt1zni9ne wzg|ędy można |ączyć w Ióżnych proporcjach i konligtrt'itr ;.l. Il|lt|(|u.,llc okreś|one modele struk1ury społecznej o chaiakter.ze"l.ullkcjonaItl) |||. i|||l
|]:ll'*''1: 

a|bo. przyczynowy. l"t -t"'pl"t'.ill;"gil;;;'" 
wzg|ędy sl|.||h|||t'nlttc' Niekiedy takż€ fotmU|uie się pog|ąd, ż. id; ;"lu"'ń;ści, tegu|alrlrlsr t|ittlhcji i przycrynowości są 

""n,urny'i.ii.u,ii bń;.#iiiil"''entent ;tllj1.rtltill'ltklt||y. Można też ujmować 
1ecz 1s91s9b bardziej uproszczony' zakIill|tl1r1r,c tlkinri kluczowymi ideami iest zasada lnkluzji, ,"*il*ii".li i"onych clcrnr.rr

l]Y..l.:i.l'';o.. w innych oraz zaśadapodpo'';ń;;";;"i","i .i"o"'u.'u' st|.||l' llIl !  lnnynt ' ' .
Wnżttytn sposobem interoretowania i ana|izowania struktury sp()|cc7|lv(|| ( l|hlłr.l .jcrl hrtdanie ich wie|owYmiarowego .r,u,ul.i".. 

.;..;;".Ju 
* |ilct'ltlttlrr,

l::.1l:|i]:t.1'.,];l]:'aite 
propozycje wyodl.ęb"niania ;ń;il*.;;;*.ut.y slrrller.rttr'l

::l:::i::. i ].'*'" 
snuktury organizacji. wśród nich. jak; ,"lu.y*n," tltlirrct.sltIttr.wy||||śnlĆ nlo;łna ln. in.,',:

,,i,,,|;ił,.':,:,,:.,,!.;,!:::*,,!.|,?d,!,r:, 
!,:,orli, warszawa lg73; lcnżc' l,t':'tttllttt.,:,,::,::;,,:o,:i,:,..ł,i,#,,!,:,:;,,!:i:i.?/:,f!,i,ji,i:ił,i},:.ł.łi,fli, l"'1 .ł.ń; {.l. ,,,',|,|,,,i,,, ,,.,,:,::,,!::!i:::,!:'*'::-|',i"tu;,,wis,iii i6b: iv',;ińil../l łi,,j,,,,j,:.},iii' .  1 l t . : l  1,tł l , 'A 1,, , t|l?, '|r.rĄltly(:,t?, wyd. cyt.

ptlt.u'r1,dl'u..i aetcnnini,jącego wptyńu.
uwaza reIac.je' legu|arność, i<Jce glę|,.'r i..".'. .,(' ' i.l i],,

.', ".xj, i;'.'[. ś#.'.JL p.,l".,i,.'
thrlltcnta|nc idee ffii#;il;ł ":r:yi"ił:1::i::!i#*."1ii;',i .i,i^l]'-l.t|i|),,/]|.l|||l

r' |,t,r' nl ' in. *""iz.]' i i.jsi. 
"azie 

kwestię'wynliurtiu.sIt.tlhltttr t|' iILl|||(. |, \/||n!l|,l.'ui}.|lloj'i.l^'ł*::*:J",i":+""! Zob. tcz lll'in' rur lri,..,,.l*i.).i"|,|.,t,ul,,,,,,,,,,,]:1l.i],':":i:9j':]':ińc:,:1",Łiąił);;:.'.J'1'1:;;:l;:'il$:li.:'tlli:;j.',),j;]:]:l:]'.i:.:;i:.',Yi,,;;,i::,,,,|,ll;:; i],;j'ili':i::,"i.'r.'- lv'.,i',,,'l,:;ł:i:,,:,.:;:,,';,i,,,,:,,:::,,:,, ,,,:,:;,,:,,,:,,,,,;ł,,:..ł^|:!;;:ii;ii,.i'i;urilł',*'19łi,.'|,.i1ii,..,,'.;.:.,ł.:.:|i,n,|!i:,,,7;;;;,;,;",,,,,,;,;,1,:1:;,
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icżtttl Sll..tln' .,,i,yl',,,,i,.: i,,i:,i,|,,,;';;'';l:'.\ilil,.l'J,l,.i];.;.l

wymiar inlbrmacyjny i konunikacy.|ny' w tym wirtua|ny' którego zltlteur.lll l.

współcześnie sta|e rośnie. Każda struktura społeczna jest .ied noczcś|| i( \||||k

nrrą komunikacji, a życie społeczne może być interprctowane pflc(|c \!\/\ \|

k i ln jako d;skLlrs i  kolnunikowanie s ię l
wymiar idealny, aksjologiczny i percepcyjno.symboIiczny' podkleś|allr ztrIll

szcza w koncepcjach fenomenologicznych, zwięany z istotnylni tl|a r|ill l..;

zbiorowości ideami, przekonaniami, pog|ądami' wizjalli, a także tr.adyc.ji1. ltt

Storycznym doświadczeniem oraz zrytualizowanymi i mityczrryrni li lt.ll l ltl ltt

świadomości i zachowania mającymi charakter stwierdzający i kategot1czttl.

okr.eś|ającymi wspólnotę pod względem poznawczym, jej sposób nryś|cniir.

samoswiadomość i nieświadomość;
wymiar nonnatywny, okreś|ający jak być winno i zobiektywizowany w |l(}|-

mach, waftościach i instytuc.iach. Ten wymial ma zasadnicze znaczen|t- p|'lv

projektowaniu i badaniu zwłaszcza organizacji fonnalnych' wymial ten |lr()/c

być tez pojmo*any jako prawny aspekt stluktur organizacyjnych, wspti|cuc.

śnie niezwyk|e istotny, choćby w odniesieniu do regulacji osobowości 1ll.itrł-
nej organizacji, czy kodeksowych (np. kodeks handlowy) regulacji ich uslloirr

wewnętrznego;
wymiar interakcyjny rozumiany niekiedy behawioralnie, interpretowany Jak(l
sieć wzajemrrie ukierunkowanych' zolientowanych i powiązanych dzia|lrri.

a wśród nich zwłaszcza wymiany i transakcji dokonywanych przez uczcs|lti-

ków danego svstemu społecznego. w tym organizacji:
wymiar społeczny i polityczny zwięany z nierównym dostępem do deticy'to-

wych zasobów, detenninowany m.in. przez grę interesów społecznych i walkę

cl władzę jako k|uczowy instfument umożliwiający altyku|ację i realizację in-

leresórt,; wytnial ten zawiera w sobie te aspekty struktury, które wiążą się zc

, zjawiskami wyzysku, dominacji i upl'zywilejowania sankcjonowanyml plrcl

okrcślone, genetyczne, także w sensie wtasnościowym, zapt tlgt.amorl a n ic

systemu władzy zbiorowej:
wymiar technologiczny okr.eś|ony przez chal.akter technicznie konieczn1'ch
ptlwiązań łączących uczestników danego systemu społecznego w pt.ocesic

szettlko rozumianej konwersji wewnątrzsystemowej, przekształcania zasolrritr
ptlbieranych z otoczenia przyrodniczego ispołecznego w wytwo|J syslct||||:

wynriar ten odnosi się do technologiczno-organizacyjnego aspektu spoIcczllc
go 1rodziału pracy;
wymial geogtaficzno.architektonic zny ' ozlaczający sposób zagos1l.lr|alrlrrIr

llin..tizycznej.'przestrzeni pŻez struktutę organizacyjną. Może on b1c.tl' ltl '

lrlwany jako rodzaj wymiaru technologicznego, jednakże jego istotnc l|\vt|

l.ttttktrwania rvca|e nie muszą się koncentrować na kon iecznośc iac lr tcc|lll icz.

n1,clr. a może być determinowany w większym stopniu przez czynniki pttIi-

lyczltc, ekonclnriczne czy symboliczne, co wydaje się uzasadniac potIzl:l)ę.ie -
go osobncgrt Inrlr{lklowania;



wj|,||| i i I f  ckono|)) icZny. ()k lcś|a|)y d(): i lę|)||()\c i l |  (|(| sIX)|cc/ lI ic l t icz l lętIrrrt  I l
zitslll ltiw i sp()sobcnr oraz Zdol|lością (|i|,le8() sYsIe||llI sl)()lccZncg() (|() |( lI
rtylworzenia Iub pozyskania oraz el.eklywl|cg(t wyktlrzyslanla' ZŹlpf()gIi||||(l
wi|ny w istotnym stopniu przez ukłarl sttlsunktlw w|aslloścr^
wY|lli r ti]nkcjona|ny okleś|ający związek poszczcgt'|nych parallletr.,r.
s lnIkl l l |y ze zdolnością systemu (organizacj i)  do istnienia i lozwoju. dcterr l r l
l ltljr1ey' a-w konsekwencji często petryfikujący układ ról społecznych i l)(){|\|llwy podziału pracy w systemie społecznym, w tym w organizac.jl.

. 
|\Jslclcgó|ne wymia|Y slruktury odzwiercied|aia różne rodzaji więzi s1l.,l1..,-.. i.l'1l'11 rę49 .'l@'Ęz.ry ięż i ni g.,''',..

' \ || |(.| \|'iUitJąceJ!4!3!Ig4! lZaEę.
|||||yIn ważnym aspektem anaIizy sn.uktul.spotecznych ma1ącylrl taklc /||.I

l lt.ltie tv ana|izach organizacji jest tzw. |ścf,6ńiiitrur..tu llrłń".'yie|r t|()l'( '|rr('r)., B yidcalizonany ri uprygczony Tpoiilb je1-i,-qrp,.to"unia. pou:rrr j.1, r
\l It..ll|||ac|c okresJqnego r ęcia .k1uć.zowych plobiernów anaIizorłania llltlktrrlt
w |)'||l 

.p(imowaĄią 
j.ej lIi w zakresie ks2tałtowanii mechanizpów l.ówlttlrrlt1'l

t |} ||{lt|l |cztlc} systemÓ]! sPatccznych. Typologię schelnatów struktury sptrłcczrr.'1
zll;lt'tl1xrtlował S. ossowski. Wyróżnił on schemat dychotomlczny' g|.aoźlc\ |||\l |irllke 1r,lla|ny21-ffiffu)0ą. częściowo do wyjściowej koncepcji Ossowskir.1'.,
||(l||yslycZne załoŻenia poszczegó|nych schemaiów moż;a syntetycznle schaIith|('
ry./()wac w następujący sposób.

Schcmat dychotorniczny charakterystyczny jesl dla tradycji marksistou sl rr,1
| \|||l|()wI szczególną postac \pqĘktow1ch god9Ęgp:|egz1ych. StIuktt|m if.'I/ |c(|||(.I sllony. Z.rodlem Jp!-Ze!4!!qs9|']-(q!|lĄqow, gdyż ZaYdera.okleś|onc sI(,

::'i'l':l1l:||]*.T|!ąq!''pl9\ryqjząc93qldys]:tsal9zq.j:Dla'J<cqli spclIccztlr'1|||| hll|\y t|pt'lyw||e|owan1lpqryJą9! 9!ą4 k|asy wyzystiwane i zlliewrliine. z'. i.1
/||l|(. w./ll|L.||lnIe antagonIslyczną sprzecznością iltteIesów konsl)ttltLiąc4 l'lr,t1'
l|tl||epl| \lslctnt| spcr|eczno-ekonoln icznego okles|aną 

" 
oińtn iellŃ-rali. ji 1,rz. zr;t'rrib plrxlukc.ii i reprodukcji materialnych i niemiterialnych warunk(rw zrr.'r

r;tr r|ct.zrtcgo. Z dtugiej _ struktura p:!y$c.L. ! sąli|izuie isiliejącl w społe czt'tt
rltt lc tlk lud 

.ll 
ieróu.nościspołecznyc|i. .Sche;;l d1chotoń iczn) n ic .ie:il sl( )\t l\\ ;|| l\

|.| |h(| l|t' |||i|[|.ostruktur, nie stracił na aktua|ności także wspó'łcześnie' clroć..iak 1rrltvezcill ic.j wskazywałem, istotną Io|ę prawdopodobnie.ptłniu.ją obecnie bltttIzrr.1
/|(|/('||L't|glcgaty i komp|eksy interesów, nie iyle k|asowe' co ].palak |astlrvc... tzrl
tt icl'ctltlkowalne do klasycznie identyfikowanych klas sptlłecznych. a spc|lli lti i1tr
;xltklbnc l.unkcje w strukturze systemów społecznych. Moze t',yc takic tlż\tC('/||\
w l l l laI izach miklo. i  mezostruktura|nych. jak choćby w badal l i i reh . , ,g. ,rr i , . . .  1 '
'1aktl llalzędzia donlinacji czy w inte|.pletowa n iu ich .jako ltlrntv l.tlclltt. clt|.,... r
dy'llalll icznych. zna.idrrjących się w procesie transfbnnac.ji i pl.zc;l|1utr. 11rIzl.sc|)c|||aI dychotolll iczn), pozwaIa identyfikowac sprzecznuści i ktlll l l ikIr Ilr',rIltr r

t'l N :Y!.!:,:!!!!!:,,!!!!!J!_

, '  ,  ;, '  
()ssl|wski .\ '//.//,(r i  //.. t tpt cL.-tttt lt ' 's1xl l l ' t ' :nt,j ś||. i( lt l(,]t() 'ł<,i '  \w:| \I|),\| l ' l l^|l l l ' :| ' '  \:t\, lr! :Ą' i '  wl|ts,/ iIwit |<)t]2' /,ob' l l|kżc .| |}|lIs,,k()w\ki '\trtttłtttt,tw iI l  Ś/ i Iw;t I l / l ,{)

( )\sr,\\ ! l  I

Źt.riclIenl rtlclrrl i zl l l iany. Klasycznyrn sposrllrcln dychotolnlczrlego |)()\l|/(.l ' l||||lI

!r(Iuktul} ()t'ga||ilacji lnoŻe byc je.i interpr.etowanie w relac.jach koll|)rkIrt 1rlrlr. '

.tant..i i prn.ouiu,.o* 9'y spzeczności po1nlęd1y pracą kierownicz11 lt 1l.'.|1u,
rządlgwaną..:fu&.q*ry.'q,. 

k.ró1ego sens można interpretować..j ako lX ),/( ).'| l | | i |{ \

w Zw|ąZku z € stopntowalnosclą I przenikaniem się lóżnych wytnialóW i cle ltt...ll|ltrl

l;tlńaują.y"t,l się na społeczne całości. Struktura nie jest wtedy ana|il()wi|l|i| li||.lI

,o,,"",nós"i skiainie zlokalizowanych w plzestrzeni społecznej kltlczow\c|l e |L.

,l'*"iJ*' 
"r"L"r. 

*u"'""".qtnżęrriqly.ch e'Ę!]]er!o)]' 
' lch ko!!tsul.ac.ji' Stt'trktrtllt

icst w takim ujęciu u-!Ęem stratJlilłąeyiny!n. w k]q!]!I yyl.óznic ttl()/||il \\ t(.l(.

*"".* .rr.a"ii"vch Jłna auną ótoie. ps!!'ię{ŁlQDrL mogą islt|i!.c |.c|i|(|(

" 'o"'ń-i"ń*r;-raated' 
w oimióśieńńT'zycia. społecznego w ogti|c lllrlztl;t

; ;;;###;'i6zń]ó*an ie społeczne identyfikowane wed,ł ug l.tiillye I t I r l

tcliów, np. dochodowego, pozycji społecznej i statustl' wykształcellia. wIitrIzl.

uczestnictwa w kulturze itd. Podobny schemat heurystyczny możle byc litlzc zir.'|rl

'"*""v 
a" badania organizacji. Mają one w takim rozumieniu wie|c slr.tlLItlt. ll1l

wyksziałcenia, dochodową prestiżu, władzy' przywi|ejów. odpowiedziltIllr 's...r tl1r

, [to,y.t' każóa moze być interpretowalra.iako złożona z wie|u walstw tr,'zttil|..ll 'Ir

,ię nuśy""ni.. obecności w nici jakiegoś przyjętego kryterium. Gt.atlitcl, jrlit.. tt tttr'

tyiko funkcjona|nie jest też niekiedy ana|izowana struktum Zaflud|]i:.|'1l| 
): :]|l"|l'1]:

i*l"J.. qó@* ńze m ieć charai19lP!ry'!ł9Ęs1ącl na ana| izic, icth q j. I r r l t
albo c l l i t l r tL lct

,ńonu. w tYm ostatnim wypadku Struktum.iest identyfikowana przy li|sl(}s(|ui|

,,iji i *. 
.i.lu 

kryier.iów jednocześnie, co ujawnia często t.ozbieżności pomiędzy ;xlz1

c.iami i statusami zajmowanymi przez tóźnte e|ementy' np. 8lupy spolccznc ||i| lxI

szczególnych skalach uwal.stwienia. występowanie takich z.iawisk zwvk|rl się

.,t.,"siue ń;un.''l dekoĘąozycjl 'c1"l' łŁ|-91Łlt'!!!g!9go. 
a zjawisko to nlllżc

;lJi.,.*; ,nu",eni" ńi".I-yRo * oańiesieniu do życia spolecznego rv ogri|lrrlści.

i"lz ."t.'. do procesów olganizacyjnych. Pr.zykładem gradacyinego Llięcia stl'ttklrl'

r.y organizacji może być struktum|ny' rno!9Ęa4'l'p9!l!y9.n9i1y1óŻlliIt jącr' tl tltt'I

rnars iwy kie io*nictEa ceTtraInetso. aparatu. akty lr  L l .  cz lonkóv, rł5br lrer l rr . . r l l t1 l l t

t 'kó;.- ludzi  neLrtraInych uobec pani i  i jej  przeciwnikórł. Cl .adac1. i l le t l jg l  ie .  l l t t '

[iedy równiez połączone z inteipretacją funkcjonalną odnaleŹc n11;71111 1(lrrttir.z

w arializach elit społecznych w obniesieniu do organizacji spo'łeczclislwlt 1'|rlIllrI

ncgtl' a także w badaniu elit organizacyjnych.-. 
sch-amąt funkcjgnqĘ tokalizup poszczegó|ne elementy i re|acie s|t.tll 'ItltrtI

,," *@clatnrcrrią d]4 !']tu i l.ozwtlj1cir |r '(..i. r1r.'

ń'' l 'jń.'ńa'i.ut' ...l..'"r'" wynikają więc z usvt9.9}ąnlia posue zc1trItt\ t It

clcrllcntÓw-! funkcjonowaniu całości' są pochodną procestiw istotn\'c|| (||il |\||||('

uiu i ,.,,*łi *lG;-s. i. ruti 
'.t]"mat 

ana|izy Stl.uktuf jesl szczcgti|ltic |X)|)t||ll||tv

w Illtdanitt organizacji, zwlaszcza gdy założymy celowy i.świadrlll lv cIlilt' ltkle t' w iq

zi .,r.garl izacyinc'i ' Słlsuje się go iakze w badaniach makr()sl |'lIktt|Iil||)\ e|l ' W llttl

ostrr l rr in l  kott l r 'krc lc ics l  {)n przedmiotcnl  k lYtyki  zwolcr l r l iLr ' rw kott l l iktorrrt l l

l t . r l l i i  l t l r l Ir ' . r 'z l t r .  Ir  Ą |r . .r  l I t l lyzowal l  ic I i l t tkcjr l l laIt lcgr l  cI l l t l t tL l r ' . l r t  tr i1.z i  ' '1u'It . .  zrr l .  I l

lł0.. ! lDt i (  t t i '  !nńI n 'I  l l  l  )  11 |.| ,  \ l  !  l l | ' ' | t  ! '  k l  I l I ' l  |  )| ! !|  !|  l  l



I rlx||cc/lIcgo lr(iżnic()wania l)|.owadZi lrrlwictlt cz1.s|ll tll l t|cIcgitylll iztlrr ltr tt.l
Irr l l II iktu spt lłccznego' petry| ikaci i  ksztal t t|  str(|k|(|| 'Y s;x l lcez l lc . j . jako t lzasat i l t l . , l t . . I
r'rv wlgcz.jcdynie lnoz|iwej, przyjmu.ic nri|cząco zaIrltclli l l tr charaktel.zc krlll. '..l
\\ llt\'wnynt.

I ptxlobnymi dylematarni mamy do czynienia w badaniach nad tuganizrr,;,r
|||| ( '|n|IllklcryStyczną cechą podejścia leprezentowanego w części nattk rl zlt
lr4rIrlltlitt 'jcst dorninacja funkcjonaIno.celowościowego interpletowanIa 5lt.llL|||l\
rrtglrltirncyjrrc'j, często ZwiąZana z jednost|onnym akcentowanietn .jej li l l.l l l lrIrl.'1...
| || |l|||śl'|l. lbdejście socjologiczne natomiast nie redukuje ptoblemu tLttkc jrlrrrrI
ttll it't t|rl stl.uktur formalnych, akcentuje ich autodynarnizm, związek cę|ttrł z llrlr
tt.ritll l i s|xl|ccznymi generowanymi przez struktuĘ i dążeniem całości sptl|cczrrl. Ir
|hl l' l lctl'wflnia i rozwoju oraz znaczenie konfliktu iako koniecznego źt.ótl|a tttt Ilrl
| /||li|||l} społecznej. FunLcjonaInie interpretowana sttrlktura jest zirł sze 1l.,. ll.u|,,'1
rr|t'cślrlnc'j tożsamości całości, któraz kolei zawsze jest historycznie i ktlnlckrtt'rr.'
rlhl'cś|tllla, zmienna i także partykularnie zdeterminowana. gdvż całość zlrrr'.r.
/||w|c|1| \Ą stlbie zIóŻnicowane interes}. któlych kompozycja i.aglcgacja u Inl\|,|r I
|||lclcsu wspó|nego będzie najbardziej zgodna z interesami tych pódmiottiu ,l'|,r
r|rlwych' których usytuowanie w procesie konwersji wewnątlzsyste|nowc.| l||||l|/
l iwin za;lcwn ien ie dom inacji własnych interesów.

|'r.zykladern analizowania Struktury organizacji ń kategoriach f.unkcjorlll lrlr r |t
ll|(),|c być tnode| podsystemów olganizacji inspirtlwany koncepcją t.unkc.ji sr'sl.' l lrtr
il|{||cc/||c!lo'I.. Palsonsa (AGtL) czy bardziej szczeg<lłowe wyodtębnianic tlt.1.ltlltt
/l|U},l||ych podsystemów: integracyjnego, adaptacyjnego, regulacyjnego. arIylrr|rr
IvlItśll(). 

.ckStrakcyjnego' dystrybucyjnego. mobiIizacyjnego. techntlIrrgic,,ltcprr
lttttuwncy.incgo, komunikacyjnego, symbolicznego, decyzyjnego itd. powszeclrrrtl
r|l)łl||(. rig uięcic funkcjona|ne w konstruowaniu modeli str.r.rkturaInych ()f8il||i,,ll l iI
1tlr1tttt|ttt.czvoh' gdzie wyróżnia Się często podsystemy kieltlwnicze. plodirker 1rr.,
lrrr'ltttolrgiczrrc" zaopatrzenia, marketingu idysilybucji, badari irozwojr. tirrrrr,,rr
wn||lfi i ||tc|t||||kowości. Funkcjona|nie na ogoł konstiuowane są nltrdc|c sll.tlkIttlr
,tl| /ll(|/|||| it| rll.gnn izacją.

jr.sz'czc inny aspekt problemu wyjaśnienia struktur.aIncgo Zw|.llci| l|\\ ll l,t
l ||' Sr|rllttpkui ()ptrwiada się on' nawiązu.iąc do - jak to ujln u.je ' ntal.kstlrl slr ll |t

iltIrlir..ji, zrr d|a|ej!Łczlym spqqobem !!9!p!ę!ąqi! struktrir' |.ornltlłtljc lc 1ll.,1rr'/y!.|c w No|)tckso|e dylematu: Łzy-!ąlelŁ wy.iŁqlliać działania sptr|eczltc ;x11lt zr.t
\|rlIhl(||y. czy 0na?e o!LŁLot!!Ę 5ltu|itu} popl.zęZ dzia'łania. Zwlacit ttrva|rc lllt rlltl
czc l l ic  cz-ynnika czasu: , ,Ludzie dzia lają w danych. zastanyc| l  witt ' t l t l IacIt sI l ' t lLtr l
l 'rllrlych' pod ich przemożnym wpływem. AktuaIne działanir ntogą llyć wvil|\|||||||l
Jlrzcz wcześniejsze struktury, aIe podejmu.jąc <lziałania Irl<|zic rvytlicl.ltirl lrlIrr
;twicr l  modyf ikujący iprzeksztatcający wpływ l la is ln iejące s lI l IXl l || ' \ .  \!\|\\ l|| ,| l | l l |
l l t lwc warunki st luktumIne dIa własnych pt iŹnie '  jszych t|z i i t l i l t i  Ir l l l  r l IIt  1 l t .zr srIt .  Ir
txrkolcr i" lJ .

f '  S/tołfpf i t  l ' ! ) i \\ ' ] . ,  rh ukxr.t  t lntht:ttt , j .  \\ ,y( l  (yt ,r  (tI  (r , l

Dialcktyczna interpretacja struktur i schematy analiz stl'ukturalnych nrollil l)\'(

rozumiane rlicc..r szerĄ, nie Ęlko w związku Z czasem i społecznym tlwikIitrlit.lll

ltrdzkich działań w historyczny kontekst. Ważne znaczenie mają też pt.ob|crtly 1lrll|
niesione w rozróżnieniu dokonanym przez S. ossowskiego. Dia|ektyczna |||lcl|)l(.

lucja struktur musi uwzględniać wielowymiarowy i wielopiętrowy ich c|lallt|.tct ,

alc w związku ze wzajeńńymi relacjami catości iczęści oraz w związku z t|yttIl

tnicznym charakterem życia społecznego, które zawsze jest postacią l.uchu' a nie

zastygłym stanem rzeczy; ruchu, którego siłą sprawczą są sprzeczności konstylt|-

u.iące jego dynarnikę..'. 
ńrz! oiarertycinym ujęciu, sprzeczność między podejściem funkcjonalnylll

i konfliktowym w interpretowaniu struktur, a także altematywny chafakter schema-

tu gradacyjnego' wydaje się nieco pozoma, gdy wniknie się w głębszą istotę z".ia-

"i."l.. 
cuiós"i ni" .ą .tunu'ni rzeczy, |ecz ruchem i zmianą znajdującymi się

w przejściowych histórycznie ijakościowo zmiennych formach. Jeśli tak, to funk.

c.1" nie *ogą uye odnoszone do stanów rzeczy, |ecz do zmian i nieuchronnie illt

to*arzysząlycń sprzeczności i konfliktów. Funkcje porządkujące struktula|nic

całości spoióc'ne ią osadzone w procesie ciągłych zmian tej całości i same pod|c-

gają zmianom; zmianom pod|egają też ich związki i kompozycje. Jeśli tak na rzccz

Jpo.1''"e' to zawsze pierwotnym zagadnieniem będzie ruch, zniana i konllikt.

wtórnym zaś - instytucjona|izacja konkretnych funkcji organizujących struktul.al-

nie jakąś całość w danym momincie jej ruchu i zmiany. Również gradacyjna in-

tcrpretĄa ''podobnych 
różnic'' i ,,różnych podobieństw'' m^ zawsze swój funkcjo-

nainy i lionńikto*y oraz jakościowy kontekst. Takie podejście jest współcześnie

mocno akcentowane w wielu analizach olganizacji przekraczających klasyczny'

teleologiczny horyZont interpretacyjny, zwłaszcza w badaniach nad zmianąorgani-

racyjną i .o.woji* organizacji' a także m.in. w koncepcjach postmodemistycz-

nyń socjopolitycznych, psychodynamicznych. Dia|ekĘczna i hoIistyczna inter.

pietacja rozwijająca się wspołcześnie w wie|u nuńach badań nad organizacjami.,a 
takzL zarządziniem nimi, wydaje się być mocno inspirowana dia|ekĘcznym

podejściem, w tym jego marksowską materialistyczną interpretacj6 któĘ elemen-

iy, cńoć byó *óz" nió tak jednoznacznie materialistyczne, dadzą się też!' wyrażnie
(;dozytać i wcześniej omawianej koncepcji D' Bohma. Dialektyczne ujmowanic
srrukiury tączy więc w sobie różne schematy jej analizy w sposób, który kwestię

r'nriany i.1ai'ościowych transformacj i oraz konstytuujących ruch sprzeczności czyIli

k|ucmwym problemem analiry, organizując w odniesieniu doń wzajemne relac.1c

rohcmatu dythotomicznego i konfliktowego, gradacyjnego i fuŃcjonalnego.

V.2. STRUKTURA ORGANIZACJI

Zarysowane wstępnie problemy wiążące się z pojmowaniem i interpfetowa-
tlicllr zagadnienia stńitury społecznej, znajdują swoje odzwierciedlenie, gdy do-

korrtljc JĘ przeglądu literatury dotyczłcej struktur organiza€yjnych. Zdawałoby się

lrickicr|y r|rlść rrrywiste w potocznych i zdroworozsądkowych wyobrażeniach
rttl.rt.ht L.rr ic sl|.||1.Il;|'v rx|zwicicie<||a chyba najbardziej dosadnie istnienie dżungl
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| (.( ||,..Iycl|l L' i w ()l)sZarze nauk () ()rga||il iIr.i i. W zrrIczrrtlści ()d |)|ly.'9tc8() s|)()\l ' l ' lI||||cIl)l 'clacii or.ganizacji, dorninLljących zaIrlŹcll wyjścirlwych' olrentacji lcl ltt.Ir. ..||(.| |||()Żna tldna|eźć różne stanowiska w kwostii. ujnxlwania plclb|enltl stlrlLlrl lrr l l '11ittl izac.ji oraz.róź'n,e propoz'ycj9 mode|owe. Można więc Stt'uktulę o|.giIl!|./.|( lIlt lztltnicć .iako f.unkcję całości aIbo jako t nkcję interatc.|i lniędzy e|elltclrt.., ',.l '(|..|||c można identyfikować podstawowe eIementy, np. j"ako jednosrki IrlrIz|.r.gnl1ly, komórki organizacyjne' stanowiska' technoiogie, óte' iuntcje' dziltIlttrt'r
;lt l lco5y i1d. Modele struktur organizacyjnych uęaą sii tez 

'oin 
ity wzg|ędcllr ' 1"',I

l l.::::'' ij:::^ę:^':uJ<tura 
b €dzie identyfi-k"Ńana, l,'y g..^".ló schematelll rl|,r,rl0(| honntKrowo_dychotom icznego po funkcjonalny, gradacyjny czy dialcktltz rMrrfrla odna|eŹć modele normatywne,..konóentrującJ się ń" iormalnym a,1,..t.. ..rlnlktur jako funkcji ce|ów organizacji, i moaetó iardziej empiryczne, blr.l.,1.1. ..|i11lt1re' ja'tł ona jest, a.nie rylło w wym iarze j"k b'J;llń. Znajdzielrly rr11.. l,rsl{|lyczne i dynamiczne. akcentujące procesuaIny charakter organlzacji.

Problem struktury organizacji można u]mować * t.u-t.go,iu"t' strttklrrl1organizacyjnej rozulnianei iako wlaściwości I.ón.t.ul.cyjn. o.ganizacji. ll lttlr'1 Il.l '|lirrdziej kompieksowo zid-ńtvfiko*u".. juko ;;;;k;;ii.';;i.'"ą organ|/n( ||ktrir'cj 
'interpretacja 

będzie zbiizona do sposobu ,o,urnilnll .t,u*rury sp()ł('(,/||, I
),.Ś|.: ::^-*]:9liac 

będzie przede rłszyslkiln społeczno-hutnanlsryc.,'||}. il Il||r /cczo\Ą ) c harakter \ł ięZi orzan izacyj nej, .: jako slru ktu rę zarządzaniia o igu u i,.ttją' uwzg|ędniającą także rziczowy. ie.in i"zno-*at.,.iu ln.) i 
"ńno',../n) 

\\\ |tl|,||
l].!1l ::g-i'*'.inej; 

Iub inacze1 aspektowo wyróżnione ustruktumIizowalt ic .,t
li n t zacJ t.

"'..'.T:.'.:t":"^::li" 
u.\,'ly.o.ggnizacji jako struktury zarządzania jest tlj1'r.rr'lrr57cfe8o|n|e popu|arnym. Większość mode|i struktur organizacyjnych' gdy..i1' 

',,rb|ii'ej przy1rzeć, odnosi sie orzede wsrystkim do st'uk;,'. 
';;;ądzania 

oI.gllltrr.t

li:*;):*ę:'::ł:11i^4]!:i"* 
jest, jak się *yd"j;;;ńk1";u organIzacji. 1r.rr|

^..',1 ,:1YT|. 
-.'ę1e1 

uporządkowanje w najgłębszym' w rym ówni;ż * t,k.rtt,',rcltsic. Niekiedy uzywa się zbIizonej ,nu.,",iio*o iut"g"'ń 
""."l" ".g;;;;,:i;::'|ei i||teĘretacja.iest zb|iżona do tej' która.to.o*;; j-;J;;;o.,u.h 

'o,*.,1.. ''1u,
:::1::9:'],|."]]t:|ogii. Ustrój.organizac1i oznacza urłuJI.o".iituty*nych (||i| |l|| l\v |c|()wymtarowych oraz wieloaspeklowych za|eżności, odnoszącyctl się lll'irr .|..
1llIiii ', 

*'u'* 
'.rganizacji. 

procesów organ izacyjnych. regul 1e.1 d.t iałltrlilt. lrr.ctlttlllzmÓw władzy i kontro|i oraz artyku|Ęi int"i.,o*.

- . Y"no 
w'Ęm kontekście *p.*ud,ić io'.znl.ni". po.iędzy struk|url1 lr.rrIną a zaprojektowana. Badanie

'''.""i""."i""l...J"łi.-;łffi ".lff ::;:l,.:i;Jll]::
:l1t::.,.],"_l*:"].zacji. 

jej przerrwania iir*oJu. o,azTi"".o*1.r, rctlr-.ji i ;,r,,,,sow Zacnod7ących pomiędzy jej e|ólnenumi orŁ nimi a caiością .,i!..,..'.'... l '( )./||i|cza także potrzebę dotarcia do róznych poziońów ńóżńist.,ś.i .,rlt'.,,..,'.

-. Zagadnicnia społecznei struktury oryanizacji. podejnrtlwittlc są ln'In' w \(XlItIl|', l l
|]l,..tiy: Il1d" ' it:9*czas-struktury dcmogmtIczne, społeczno.zlrrvt l.|.lq,t.. k IiIs()w() \!l||. '|\\ ,,wctłnl1lowc l l lb np'  l I  Januszck'J.S ikr l r . i r .\ . l r7r lŁ lg irr7 l , , , . . ' l ' . , , ' ,u, . ' ' IXX). . .  /(| / . ,'  I 'or M. f  f  rs, , , 'wrcz L l  st l : t lo 1;, , , .1, ,1, , f11,r.14, i , , . , ,  1, , ,*r, l  , r i . . r  q. ,7

Slntkluu ttrgnitn l t  \11\

cy'inc.i i jej uwikłania w rnakrosystem społeczlry' koniecznośc ideltty likllrr itr r llr

tóżnych walstw porządku ukrytego, w tym - używając tenninologii l). Ilrl|rrrrir

prlrz4dku istotnie ukrytego, zwiniętego w porządku jawnym iobserwrlrtltIttltll

,, Z.'b' uu l(.n |(:mat P' Sienkiewicz S'vrrracje konfliktowe odeloh,anie Ś'r,:;t(|nou\''
(w) l ,  w / l rr|x. l  l tcr l  |  1:agat ln ic 'ń 'vr ' i t l logi i  p inki '  L lb| in l996'  t ' | '  s '  2 l7 2| l t

|! rvhInrk.l lr lIY.,', l l 'rtr !|ttt.lrl lttrttktttritIiztlwittl i it się r/cc,.'ywist('ści spr'Iccrnr.i w wi||' l|||ki|('|]

|tl rra strukturę formalną i nieforma|ną. Zarówno struktura realna, jak i zapro-

Jektowana posiada forma|ny i nieformalny rspekt, których zresztą pl.e'cyzy jrlc

ilt|dzielenie - o czym będzie jeszcze mowa jest dość dyskusyjne. Ręalna sll.tlk|tl

rn rlrganizacji lgrzy_1;obie 1ie' ty$93;pe\V fp-rmąlne i. niefonnalllc. r'rirł ltie ż

rrświail6ńia-ne i.nieuś*ieóam i'ńe. Podobnie. |eśli pragnie się sensor,l nic za1ll'.' jck

trlwać-sńkiĘ oi.gu-nliiłl, ńu.iiemu towarzyszyc umiejętność, jeś|i nic pl.r'gl,it

nttlwania, to przewidywania mechanizmów o charakterze nieforma|nym i okt.cś|c

nie potencja|nie kluczowych interferencji porządku formalnego.i niefotmaIncgo..Jeśli 
śtrukturę odnieść do reguł i mechanizmów społecznej gry, to owe regtlły

i lncchanizmy, ro|e w grze, wzorce zachowań i zależności są w jakirnś stopniLl

l.czu|tatem projektu organizacyjnego' intencji i zamysłu. Sąjednak także wynikienl

obicktywnych współzależności pomiędzy działaniami i intemkcjami aktolów oraz

tlwarunkowaniami sytuacyjnymi kumulującymi się w czasie. Można więc powie-

t|ziec, że nawet wtedy, gdy struktura organizacji powstałajako rezultat projektu' ttl

w lnjarę upływu czasu izmian sytuacyjnego kontekstu naturalnie wykazuje auto.

t|ynamikę, która prowadzi do zmiany reguł konstruujących grę. Poza tym często

$truktury są rezultatem nie tyle konsekwentnego projektu, co kumu|acji żywioło-

wyclr procesów, pod|egających obiektywizacji i petryfikacji, wyrazem w najlep.

lryrn iazie częściowo przypadkowej agregacji inkrementa|nie nawarstwionych'

illcyt1entalnych zamierzeń i projektów. często o doraźnym i reaktywnym charaktc-

',"' 
Wu.to w Ęm miejscu przypomnieć także wypracowaną przez współczcsltl1

|izykę koncepcję struktur dyssypacyjnych powstających z chaosu w reżilllic

rli":|ilriowym i w stanach dalekich od równowagi. Prowadzi ona do wnioskLl. iz

pttr'zątlck może powstawać w wyniku gry przypadku i konieczności, w wynikrl

xptlrtlanicznej samoorgan izacj i systemów. Model ten, choć wypracowany na g|.t|ll.

t:ic |.izyki, ma pełne zastosowanie do systemów społecznych, gdyż mają one wIi|-

śltic lric|iniowy charakter, szczególnie widoczny w okresach głębokich zmiall'

! lulsIilmacji, kryzysów i rewolucji' '.



Iltlnriędzy 'tlfukturą projcktowallr1 it l.ctlItll1 zttwszc więc.bę<lą islll icc i Il)||lIs;ll.zcczntlści, choćby z wyżej wyrn icrl iollyclt p.owtx|tiw. l-tiznu r., stw|el(|/l( ||l|
wdi||ąc stę w tym mie.jscu w kontekstowo.percepcy.jnc uwarunkowania sltlttr.1,.,p|.occsu pt.ojektowania struktur organizacyjnych' który sam w sobie też Zźtws/(. l||||
.|akiś nie do końca uświadamiany- ukryty porządek wyznaczony przez p()/||l|\\| '/'
l]5::]]:i:l]: -d".lminujące 

projektowanie, jak i ingórencje aksjo|ogiozllc i ' '1u'lcCZne lnteresv

. opisywaną za|eźność rea|ności i forma|ności struktur można odwrticie |.rr
|nl||na struktura organizacji może być ana|izowana w jej wymiarze reaItl.vllt 1'r|.i zapr.ojektowanym. Podobnie nieforma|na struktum o,głn;zicii, choć moŻlirr.l... t
i"-'1l]."j:,!:.*-" ':ą ' :.:tury bard,ziej ograniczpn"' i,lu .JJ"i"z aspekl rcrt|ttt
l.1ll."l:*"'"*"ił Komp|ikacje mogą powstawac na skutek różnych intel1lrl.t,r, 1tlIl|wIska tormaIiZacji struktur organ.izacyjnych czy, szerzej, więzi społeczllt: j
. N iekiedy kryterium rozróznienia. stiukiur formalnych i,niefbrma|nych u1,lrtr ll 1.się w żywiołowym, spontanicznym i- a|ternatywnym iądź komp"n.ucy.1ny,', . r,.,takterze więz'i niefotma|nych. Formalny charakter przypisuje się taki|n wi(.,.|' '||tktóIe.powstały oficja|nie i zostaty ustanowione ptanowo Jraz w f.unkcjolll lIrrr rrtz"wi.ękl z załoinnymi ce|ami organizacji. lnnym sposobem ńntyf.ikowallirr |.,rma|nego charakteru struktur i więzi jóst połkreśianie ich zobiektywiz.,*.r,rrn

zwtaszc1a: f:-]" pisemnej Iub 
-w 

ińy sposób utrw;o;;j iateria|nic' S1lr',.łlh
:^.:l",!:l1li""ii 

się struktury w określonej formie jest wtejy kryterlunr |illrll l lIl ,
i::]:'.'^Y1 .p::.|".*.u 

.tuj: sĘ utrwalenie struktury w taki spósób, któty tll l ictlrtrr
]]:'i1? 9.,""'"ą lnterpretację. a czyni z niej obowiązujący \ĄZorzec. JcsIi ;l|.tltrrwą l. ol|cJa|ną genezę krysta|izacj.i rłięzi uznać za isroię'iormaIizacji. t., ,'.i,,,,,."
rT::dt 

strukfurami forma|nymi i zipĘektowany.i 
"I"g";f 

c7ęśc|()\łC|||l| /|ltafc]u' Lzęsclowemu jednak. jeś|i zuaĄć mechanizmy autodynamiki s|rtlktttt rrl
$an|zacyJnych. Można również spotkać pog|ąd kwestionujący zasadntlśc t'rrztrr,niania struktur formalnych i nieformalnvc'ht{ 

'

. 
Na nrob|.ep- forma|nego i nieforma|nego charakteru struktur społce/ll\| |t|||()żna patrzeć jako na zjawisko stopn.iowalne, jako na proces forma|izucJl Irl|,

' 'n|cformalizacji.' więzi spolecznej. Ńi" 
'u 

*ó*"'u' 
' ',!*""f 

granlcy prrlll lęr|ł1

zakłóconej rownowagi społecznej T9c9 bJ: mafie. gan.gi czy..szaroslrclbwl... 1xxlzlr' lttrtegospooarka! np. we wspólczesnei Rosji ' Schemat .y:*ii i 'o*lniu 
' if 

imerykariri ' it.11l Ir7r'
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1.^lśniix'.1l1T"|""cepcji struktur dyssypacyjnych I' Prigogini.a i"*1l)i.iiii 
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." Por. m.in. M' Hinzowicz ł|lstą 
lo 1oc.j9logii orgunizacji, wyd. cyl.. s' ,].'1 .ll1

L:,:':,,T,^:,,:''ij::".:::.,:: |,!:"i? :9';i.,/,gii. ivaliawa.ńiólT. i.'il'".'' s7",i('i'' |'/,\ll| ',;:;',:Irii!i:,i|i!:if:,,ł,ł!#(,?"iłi,.YT1:?:"?,]ł'I.,?;rY;:;;,,,":?|,I|ii:,i;;i'..Ii,i,,|,,:|::,!,
cyl.' s. |ó3-l8li Ch. Bamard Funkcje kierow,nic:z.,, rńo* iijót..' ' l ' i ' ' |.o./(t/|l||\ V| |\'|','|!rrlwski &lt'jolrryiu. Mule struktur.v spolct.:łc,, |,ub|in lq()l. ! | |,' ' '|.ia,..^,..,,.,.,i.',,".l||,st17l &l *l ' joloyi i .  l)t lznań |997, s.75.' . l i2 '

itÓr.ego órgunizacje formalne są słabo zintegrowane lub niezintegfowane, kt&.c8'(|

Istnie"nie.1eit zwią7ane z zespoIeniem wartości i interesów. ,.lnstytucjonaIizować ttl

l|utchnąć' wartośiią zadanii, które na|eży wykonać'', jak twierdził Phi|ip Sc|.

irli"l'*. tnstytuc.jonalizacja prowadzi do społeczno-kulturowego zakotwicz-cll iit

rtruktury foimalńej, do uznania notm formalnych za własne przez uczestnik(iw

tlrganizacji. Strukiura instytuciona]!a-oĘiq!!!ł{lj! mgJrę9_p9tll.ejszy chaIi|ktel'

nii .qurt"urą toryqą|ljLlyżlaluj9la_ i elemenĘv i re|agję o charaklclzc

rirnuoliiŃ'+-"'".p"yi"yq'qtuąuye.-lęlek19duuenorjoulnym, sk |rrt|rt
jt1cc sĘ na ku|turowy aspek11ożsamości organizacji.
'. d**_iu]ą. tń*p"je i*tyt.lcjońiTizacj-i -W. Morawski nawiązuje do wspt!ł.

czcsnych propozycji występujących w literaturze przedmiotu i analizuje pl.occs

tnslytuclgglzł.jrjqrcsrułająca5ię z-!k1cĘ ęlementÓw. Ja(':
- --_łs--ąrnna]yą9j!-np. zm iana technologiczna, ustawodawstwo, rynek'

* lnnowacJg,
_ o*,.c4jnieolc . (hdbirudlization) polegające na wytwarzaniu nowyc|l

*r'.ut.tu,-'--* 6a|ó*iedzi na pojawiające się wyzwania i problemy' na for.ma|izacii

nowych struktur i procedur,

' . sbię!ł]yjzą"j4'przejawiająca się w dyfuzji, przenikaniu i upowszechnic.

niu no*yón iFuktuió.z tólei wymaga społecznego konsensu.w zakresie wa o.

{ciowania nowych struktur i stosownych zabiegów adaptacyjnych w organizat-ji.
_ sedvmentacia, którei sensem jest trwałe zakorzenianie nowych strukttlr.

|ctl internatiżcia.j7,,. o,gini,a.yjnych aktorów, co za|eżly m.in' od popar.cia ic|l

1i:,,i ,iaz* grĘy.interesóiv w organizacji, od oporu wobec zmiany i praktyczrlych

i.czrrltatów funkcjonowania nowych rozwiązań strukturaInych.

rurt",oyeleae"ya"iaejsn-o.,:ffi *,1"t'ilj'lli..,'i.".r' 
6^rn i"i' iu "póńrłiędzialnośgi. pra:yolylrqśsi-i Ę!4)'iedIiwości. Ntr t.rlrl

'.ru.pil l'y-ari^**ń śię ulega,jat to określa W. Morawski..duch wspólnoly. llcz

lyln' co fonnalne, a tym, co niclbrnlalne. oba porządki oddziałują na siclric i 1lt zt.

ttikują śę.,. ._-
i.l.:or;ali;''ia ii|!(tuf organizacyjnych może byc ujrnowana jako częŚć g|1.|t

,,"i'., 
'oi.'u 

instytucjónańzacii siruktur. Formalizacja struktur trlgilltirltr.l1
-Ń'.@ u iqh -u 

maszylrqryĘ1! e.m.'' p i e l. w s z v l l l

oiur,"m k.,tlhowania grę.lspołs?r9ryctl-atgąlizaejl Drugim etapem .icsl ||I|(lll

wunie olBnizaffi charakteru normatyrylego, :!gglggĘą:go, społcczttll

r' tnteresuiącą i wnikIiwą analizę stopniowego formaIizowania się plc|'wo0|(1!'.

,puur"n i",n-.go ióiJąJtu ni.iońuln.go'w sk.aIi mezo- imakrospo,łecznej. na pluy|tIrtr|zlr.

l *.i.J.i" rl '.p".s"t i w ptacy lnny s,i-,lk. N iewidziąlną reu.oluL.ju u' Tr:ecim Swiat'ic' W tll

rzuwu 1991..- ]' zóu. W' Morawski Socjologiu ekonomienu' Warszawa 200|, s. 59' Za kl(ny|||

t,rrlta.,.i ' ,nyś| ń. Se|znicka póchoidzącą z pracy lńorul. Comnon\c l|h ' Są.ill l ' ltą,t'l
,.,,,.i 

i,:,,,,,ii'" "ąf Comnunttv, s'erkeley, Unlve^ity of California Press l992' Zagat|llicnltt
iii*ivi.'"L.'"uri-"ii "truktur 

iormalnycń W. Moraw.ski analizuje w powyższej pracy nr'in' na

. iń ii' tl pna"ii"iu instytucionalnym zob. takżę M' Stefaniuk ||y'),hnuc zttguth'ti<,ttią u.t'.i-

I l t t .11tut izttI l l t . : l t , '1 '  I  r l l rI i r t  2()(X). s.  ó8.72'
",  Irr  r ,rr . , ,  (rI  tr l



- 
lnstytucjona|izacja może być takŹe t1lisywtttltt .jlrkrl wii1zka kontlrlIi r.cprlllt

cyjrlcj, normatywnej 49sn1|y11rfj, spclniri;l|cych 
"'ię 

tilu"i* tego plggesll. Il||.t|
|||lcl.prctacJę slormutował w. R. scott w odltiesir:niu do procesu insl1ĄucjotlirIiz.rr 1l
rlrganizacji profesjonalnych]o. Regulacja związanajcsr,, p,'y'u""ln, |,lp. w |)(|\ll|l I
sttttkcji 

.towarzyszącej nieprzestrzeganiu przepisów. Fi|ar ńormatywny wią/(. '.|{
z wnńościami i konformizmem wobec nich podyktowanym racjimi ntor..'|,'yl..'
f;ilur. kognitywny wyznaczany jest pnez zjawiska percepryjne, kwalilikacjc. iorr
Ccpcj€ teoretyczne i modele poznawcze. Znaczenió posźciególnych fiIarów ilr.,tt'
Iucjonalizacji w tej koncęcji przedstawiono w formie tabeli 1zob. tabela 5. | ' )

. Interpretowanie organizacji w kategoriach instytucjonalnych, przckr.aezrrl,l
cyeh racjona|is{czny horyzont klasycznych ujęć konóentiujących się na stl.tlkltllr..
|ilrrnaInej jest charakterysĘczne zwtaszcza dia tzw. starego.i nowego insty||l(|||
ntllzmu w socjologii'' oraz analizowanej w poprzednim rozdzia,le ck,,r,,rirrt
k()s,ttów transakcyjnych.

Stary insĘtucjona|izm kładł m.in. nacisk na centra|ne znaczenie kon|liktrr trt
lcresów, 

.inercję organizacyjną wynikającą z nabywanych plaw, badanic str.ttktrlt
nietbrma|nych, zakorzenienie organizacji *" *.iótno"i" loka|nej i kooplit|vrr ltr.jego mechanizmy, decydującą roĘ zmiany, przemieszczanie ce|Ów' zaanlAŻ()\\ |t|||
poznanie poprzez m.in. wartości nonny i postawy, znaczenie agregacji ill|eles.'tt
i procesów socja|izacji.

. Nowy instytucjona|izm akcentuje zaś m.in. lolę praktyki jako bazy prlzlltttr
czej. niejasność ce|ów'.atrybucję, a nie socjalizację juio póa.ń*ę proccs(i\ł ||\\cholog|cznych' poznanie w formach zwyczajów, schematów i k|isyfikacii.'r.la
głość organizacji, jej społeczne usytuowanie i konstytuty*ne zakozenienic' st tri
bo|ic.zną.ro|ę struktury forma|nej, imperatyw |egitymizacj i jako z.at" i''....ii ,',..,
peryferyjność konfliktu.
w1daje 

;i3. że warlościujący podzial na nowy i stary instytucjonaIiznl .jcsl t|l.,lrl$yJny. n|ek|edy sprawia wrażenie nowej maski. za którą kryją się caIkic||| \|t||r'

lę:,lloty 
do bagate|izowalia np. .konfliktu spolecznego i óigan,,ac1.1u"g., .,,u,

|(o|qnego oglaszania w historiijej kresu. Nieklóre jednak klyteria te,gtl ;ir,t|zr.r|rr
:]icw3leli)vie 1naj{ują się w- pozytywnej kore|acji i rzeczywistymi pt.zcks,t Iltlr r.
n|0ml InsqĄucJonalnym i strukfur organizacyjnych, jak np. związanynrt 7 lfwtt|(|\(.|{
lożsamości w procesach transformacji, .nac,"ni=e* śymboIicznych clcttlc|||.|$
więzi. organizacyjnej czy teorii atrybucji w wyjaśnianiu isycho|oglcznyc|l ll lcr.|tlt

l],.i": ',":". 
*'anizacyjnego. Walto też zwricić uwagę' ze prop()tlowi|||ll ||| /|/

l; T:.Y.,*'"*o.11t".p.."t1:j1. instytucjonalizacj i struktur organ izacy jnyeti 1r,,ir
.f?ną. 

''*i:lY 
moź|iwych. W Iiteratuze spotkać można m.in. 

-następu|i1cc 
l.llrrr

mI€nif, instytucji.":

.' 
,, 

' 
,,.b. tamfe, s. 62_64, który nawiązuje do pracy: C. W. Scott t t ! '\ I l I I l | ! | ] | | \ .|tt|l()rqut|izu|ions.Thousand oaks. Ca|'. śage I9ss'. ' . l.amże. 

s' ó7_ó9.

. . ':. .?.ob' rn.in. M. Pachotski, A. Słaboti Slol,nilt 7tjęi' l l lt ' lt lIt t11h.:ttl 'th 
' K tlt l. l ltr |.r' l ls '  ó] ó5 '
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J||| '\ tru/.tun'  orRąni:ut ' t i

r  bclrawioralne, jako ulrwakrrrcgo sposobu r lz i t t lania ( l{.  Mclvc l .) .  zrrrprrr l
Zowancgo sposobu robicIlii l c/cll()ś (l{' lticl.stcdt)' Zobicklyw i,./( '\\ l|||t I
:TłT.'n'-" utrwaIonej lbl.nry zcs;xlIowcgo działania Iub /iIcIl(l\\l||lln
(W. Bierikowski)
aksjologiczno-normatywne, jako rea|izacji notm i wartości (W' l||'' lIl ' i
F.  Znanieck i)
fuŃcjonalne, jako ro|i sPołecznej (G. Homans)
organizaryjno.kulturowe, jako organizacji społecznej i podstawtlrvr.1,r, r Ilmentu kultury (B.Malinowski)
prawne, jako rezu|taĘ dziatania władzy zbiorowej, przede ws/) slh |||| |'||||stwa' wyposażone w środki działania. przepisy, ieguły. nol.,' 'j i ,,,,,|..1,
Na sankcje jako wyróżnik instyt ucjona Iizacj i lńarrJz ń".i' i t,i ' ,,t.',,,.
JaKo zwyczaJowe sposoby myś|enia (T.VebIen )
jako grupy osób powolanych dla załatwienia spraw doniosłyell .ll ir gr rl;,tjako formy organizacyjnej zespo|u czynności *5 kon1*any"ll j,,,.,.,,.'t.r..
rycn czlonkow grupy w imieniu całości

. zespół urzĄdzeń materia|nych niezbędnych w rea|izacji l.unkcji s1lr,|r', 1nycn
ostatnie trzy rozumienia insty.tucji wyszczegó|niaJ. Szczepaliski' kllll\ ltl||u'"' 
lI:9.'*' d9!njcje instytucji o[resla.jące j{jato .lę,pnt....,',1'

.''*.Y]:'"..lo1uT 
ień instyt ucjona Iizacj i zakłada. iz instytĘe mo8ą |||ieć./l||''\\|l|||()rTna|ny' Jak I n|e|orma|ny charakler. nie zaś że formaIizic.|a je5( |n)c../iIt|.|'\\\|||ctapem. procesu instytucjona|izacji.- Równie dobrze do instytt;jont|lil l|(:ii |||'',9px)wadzić ,,nieformalizacja'' forma|nych shuktur- organ iz;;yjllycl. '|al. r.l 

.,r,1r
niowa foma|izacja struktur początkowo nieforma|nyih. ńst,ńc.ionalizut' jlr trrr.,ewięc mieć forma|ny |ub nieformalny charakter.

' 
.'.'^9T"n i.t"ntu, 

integracji zbiorowości, racjona|izacji dzialali. tltrrrllIlltt|H| |)v.eKazywan|a doświadczeń' zapewniania odpomości wobec waltitli i 1rrrttrr|t
|]::]::l:n.'i-1:1długotrwalej perspektywy i.tni.niu ; ,n."*-.ilu ,1.'t.,,,.,'. .;u,lccZnych t organizacji. eliminacji zac|rowań dewiacyjnych. inSIytl|(.Il||ll|||.l||l łBllicuchronnię wiąże się z ineĘą konserwowaniem foiń n ieadcl.*at'l! ('|| l|l| \ttt.unków' usztywnianiem struktu;' ,,zamrożeniem,. Stereotypów Zach()wi||i i \( |trl||ńl(lw myś|enia, hamowaniem innowacyjności w postaci procesu pctrytilrncJI rr lttr.ów. instytucjonalnych, wzorów dziaiania, .""r'"*."il. i 

-"'yslcllln, 
1lctlr Ilkrtr ||st|.Uktur o| €anizacyjnych. Ploces 

-instytucjona|izacji slluktul s|lll lcezll.yr'Il' tr Ittt|oryan.izacyjnych, ma więc nie ty|ko nie*h.onny," l.c, i *"*,'ęrl',,,i" \|l|/l' l ,lłl
:l;'l|.i.|.""j ]::,y."cjonalizacja 

lnoże być więc za.ówno 
'ja\.i.ii.:,', 

k.,,,"'.tl,'r.,' 
'1,l

l. 
ll lekorzystnym 

z konkretno-sytuacyjnego punktu widzcnia illu.csrirv r,tl,lltrr;r llcry potrzeb makrosystemu społecznego3a.

ju J. szczepański Elt.nenurne ptłjęc.iu stljtlltęii.wyd' C) l'. s '){) ł'. 
- 
loh' W. Bieńkowski Prohlemy 

'teorii 
ró:,,i,j, ,pil"".i,,,,3,. Ń.,,,.. '.u., |||tl l. l t||t 1||||(l l l)t 'c|()wi|| petryl.ikac ję.jako uniwcrsaIne 1rl ' itwlt .. ' '*.i1u ,1u,|",:),...1,., ' '

Modck ir)?t,hgi( rlrul(lut !r'l:luti:ttt ll l|.tt

V.3. MODELE I TYPOLOGIE STRUKTUR ORGANIZA("'I

'N lileraturze z zakresu socjologii organizacji iteorii organizacji i ztrtzrlrlrrttttn
or0z w piśmiennictwie dziedzin pokrewnych moźna zna|eżć wiele propozyc.ji tlttr
doIi i typologii struktur organizacyjnych. Każdemu podejściu teolctyc/||c|||||
I kużdej metaforze organizacji nieuchronnie towarzyszy jakaś wizja strukttl|y ()t'

ltlniZacji. Pełen przeg|ąd występujących w tym zakresie koncepcji i propozyc.ji llic
bylby możliwy. Stąd w tym podrozdziale zostaną przedstawione jedynie na.ibar.-
diliej charakterystyczne interpretacje struktur organizacyjnych poczynając od na.j-
pfostszych, mechanicystycznych, po schemaĘ dwuwymiarowe, Zorientowanc nic
ty|ko weĘkalnie, |ecz i horyzonta|nie, aż do modeli bardziej zaawansowanych
Iwspółczesnych, uwzględniających przestrzenny charakter struktur i analizu.ją-
eych je wi€lowymiarowo i wieloaspektowo.

A. PODSTAWOWE TYPY STRUKTUR

Najprostszympodziałem struktur
miłn płaskich i ry

li hierarchii

szlJgbb. Qt4&e.i99!-t!ęs!Ę konwencji. Na ogoł przyjmuje się, że struktury
to takie, w których liczba szczeb|i nie przekracza. trzlch. Struktury płaskie

|mukłe przedstawia schemat 5.l.

wyróżnienic ich tx|-
się niewieIką |iczhr1

Ę4$!ę9i}aĄy49ra jest właściwością strqktur organ iza9yjnych - badaną

luł w KonceBeiacLklasycznych. Istnieje wiele koncepcji okreś|ania najbardzie.i
rfoktywnej rozpiętości kierowania. W. Kieżun wymienia cztery grupy takich me-
hdl ..analogii'.. intuicyjn6 matematyczną i czynnikową35.
' oĄ4etoda ana|ogii jest najstarsza. Stosowana była w or8anizacji wojskowości.
Nt przykład .'y'.li" t"giońy zorganizowane uyty * syffiie dńśiętiń (a'ie.
||ętnicy, setnicy, Ęsięcznicy), zaś Napoleon preferował zasadę pięcioosobo.
wcl rozpiętości kierowania. obie techniki opieraĘ się ponoć o analogie do Iiczby
p|ców rąk. Inqag{1ie określał efekĘwną rozpiętość kierowania H. Fayo| jakll
||cłl4 lnaksymaInie l 5 pEcowników Ęezp osie1Ęit1[olleg|ygh jednemu kiertlwni.

lowi.
W swoim czasie wiele dyskusji wywołała metoda wznaczania potenc.ialllic

lfoktywnej rozpiętości kierowania V' A. Graicunasa,". Wychodził on z założctlin.
lc liczba maksymalnie możliwych zależności między przełożonym a pod|cgłynr
ptacownikiem powinna być uznanajako decydujący czynnik określający pożądaną
t1',pięt()ść kierowania' Wyrózniał bezpośrednie za|eżności indywidualne, których
||crba odpowiada liczbie pod|egłych pracowników (n), bezpośrednie zależności
lrlIpowc. któl.c okr.cś|al wzorem: X=n(2,.,.1), oraz moż|iwe zależności wzajemnc

]' w' lilcrulr Ęl r ĘlllłtlL,4hunla or4uni:utjl1' wyd. cyt., s. 286.
l. 

'.L 
t.t rdlffrl-iĄ'6,Ą-....t;.'-l^ ! 

''c_''o



lx)lnięd7-y pod|cgłymi pracownikan|i'wy|||l|lł||i||cc l|wolłi przcłozoncg()' ('|}|i(./t|||t.wg w7.oru Y=n(n- l). W konsekwcncji il,,rr".ii .lu *,ril.ilu, ,"'ti"rfra ,r.zlir', lr
11.".'n"ś"i 

t?:. 
?=:l.+n(2, 

l- ])+n(n- 1).:n(2, , , , t,l. t.ic,'iu1,u.<||a trzectr 1x,r|rr |,r.|nych wynosi l3, dla pięciu l00, a'dla.dziesię"iu.iuł szitl. P.;;;'y"J" (it.ilir''tlltlt,.rl
:f,:il" 

.* t.lyyln. Nie. wszystkie Uo*i", ,ui"jnoJ.i ,":ii"Lt" sAnro ..r,r, ,,n| € ' nle wszystkie kierownicze in.g:':l"J: pochłaniają tyle .uńo-"'u.u, c/y|||||l',||t|zaś, które mogą wpĘwać na rozpĘtose [ie'o*ania, j"J.-ńJ'o.i"'o.

Schemnt tr I

1 , szczebel

2. szczebel

3. szczebel

1 . szczebel

2, Szczgbel

g. szczgbel

4. lzczebol

6. Bzczsbel

struktury płaskie i smukłe

Struktury smukle

fródlo: W . KieĄn Sprawne załządzanie oryanizacją, Warszawa |997, s. 2<)6 '

Analizą tych czynników i ich uwzględnieniem zajmują się mckx|y czyttltilttwe. wśród nich znana iest technika.punktowa opracowana w koltlptttll l |.,.,.|.r,.'.|Uwzg|ędnia się w niei takie zespĄ czynników, jak stopień prx|obieńs|rłlt ltth
l11ll::l.!lu"j'', geolraficzne 

'ulii"ni" p;lldd; lii..*,',*.,*' r|rl,rlttrrłL
:".ifJ:,pT* 

nich wykonywanych. kwa|ifi kacje pińo*nil.i* i p.)|l/c|'y /|v|i|/l|||.'
:.':::::""'.. 

im pomocy' stopień pożądanej ltoo.ayno.;i. 
"'ul, |x)tl.lc|l||v Il|| |||||

ll:*un':' 
aparat pomocniczy przełożonego' ń'.'.,"golny'i .;).)"g.i|.,*v,r. . ,.,,,,t

l:]::] :::]:Y1q"y'. 
w zakres zcspołów po,ypi"nnu.i"i .,t,."sl.,,u, 

,1u,,'rr.,.,itt 
rr r ll || ł.|llc|| l Inu||Z clnpiryczntl-ptlrrtwntwczyc|l.. w tlsIotnioj 3nl1lio an|cnIlyr|| /Ąrl.'łł.

struktury płaskie

lr, I

wuno zaś współczynniki odzwicrc ied lające wsparcie' jakie otrzymuic kicl'l lwttt|. rrrI

rlnrszych urzędników' asystenta i zastępcy. Potencja|ne zasięgi kict.rlwrlll i lt tl11.lrl

w tabe|i, w którei poszczegó|nym zasięgom odpowiada określona liczbtt 1ltllth|ilrr
wynikająca z przemnozenia wspołczynników przez |iczbę punktów rtllr.'il1)r.tltlt

kicr.ownika, uzyskaną z obliczeń poszczególnych czynników rozpiętości''.
Racjonalne ustalenie właściwej rozpiętości kierowania ma podstaw()w( /||l|

oltcnie także ekonomiczne, gdyż nieprawidłowości w tym względzie owoctlj11 t'rru

fostem stanowisk kierowniczych i niesprawnością administracji w różnych t|zic

dłinach życia. Na ogol uważa się, że laskie struktury organizacyjne zapcwllirril1

|cpszą komunikację, utrudniają manipuIowanie informacją zwłaszcza w wyllliltl'zc

pionowym, sprzyjają inicjatywie i samodzieIności podwładnych, są tańsze' zwięk.

rea.ią elastycznośó funkcjonowania organizacji i srybkośó reagowania na proccsy

atohodzące w otoczeniu. Przedstawiane jako nowoczesne' wysmuklenie struklury

rdministracyjnej w Polsce poprzez wprowadzenie szczebla powiatowego, wywoltl-
jc nie bez racji krytykę części teoretyków. Wskazuje się na rozrost administrl|cii.

ltanowisk kierowniczych, niesprawność struktur i rosnące koszty ich utt.zynltttl itt.

w sytuacji gdy znaczna część zadań w zwiq3ku z prywatyzacją gospodarki' tyltkrl

wym, a nie nakazowym systemem jej regulacji, nie spoczywa już w rękach rlr|nri

nistracji państwowej i samorządowej, nie mówiąc o możliwościach jej ogranic;n.

nia płynących ze stosowania nowoczesnych technik informaĘcznych..Tymcznscltl
liczba adminirtrac.li i stanowisk kierowniczych w Polsce stale wzrastar8.

Popu|amym podziałem struktur organizacyjnych jest wyróżnienie struklur
i mieszanych. Hjg-rąlgh i9zne rLię-

na- dystrytucj i wladzy
w ' o.rganizacji. Może też za|eżności, np. komunikacyjne.
Struktury 9ry!9caY9 charakteryzują się ś9!.9!Ł4!914aĘĘ-*u!9qz!]9{qi tlnkcjr)-
nowania całógq*sy-ślem! od łopraryn€go.dzidadą każdego el9!n.entu. Tak jak nie-
'ttói. . tvpo* |ampek choinkowych: przestają świecić, gdy choćby jedna żarówka
u|egnie przepa|eniu. Struktury s.T-Ę1gxg są bardziej wra'iwela parametry pracy
kożdego ! elernentów, podczasg!Ę struktury opańe na więzi równoległe.i są mini-
ma|nie sprawne Lawet rvlsdy'gdv tylko jeden z el9mentów działa prawidłowo.
struktury 

'!U9{.9!9 
zawierają zarówn-o pq!ączenia równoległe, jak i szeregowc.

Struktury te ilustruje schemat 5.2.

r7 Szczegółowo metodę tę omawia w. K|efun spruwne kierowonie tlrgunt:ul'it1,
wvd. c}t.. s.28ó-289. -. 

'f, wielokromie pisał i mówił o tym w. Kieżun (tamże, s. 2E8_289). Przewagę
rlruktur płaskich podkieśla więksmść współczesnych badacry organizacji.i 'zarządzania,
Zob' np. 

'H. 
steinmann, Q. SchreyÓgg Zarządz.]nie, wyd, cyt., s. 278. Bardziej wstrz€mięji.

||wc stanowisko w tej sprawie prezcntowane jest w pracy: L. w. Pońer, E. C. Law|er ||lu-
!|,hł!,ł.'i s|ruk|ur \rkunizocyitrych a postą|,y wobec pracy i zachowqnia w pracl,, (w.'\ Zu.
,,|1ny4111i1' 1,2|ęll,il,lltt u, oryunizacji' warszawa |9E3. Autorzy rozpatruiąc zagadnicnic pod
hĄtś|n rlllysIi|h(|i 1llngtrwttlków stwierdziIi, żc wieIkość organizacii ist(llnic rcIulywiZl|'ic
r'ł|cty rtr rihtrrl 1llrrrhplt. ltÓryoh przcwugu jerrt widocznł przcdc w$Zyttkitll w ntu|ych rlt'gtr.
r|g.|.ńh *'Ć.'
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Schemat a! 2
Typy struktur wyodrębnione na pod8taw|o krytor|um więzi o.ganizacyJno|

Struktura hierarchiczna

+Jł
l-+---fil-- t-rlr
LJ L_J 'lJ

strułtura szercgowa

struktura ńwno|egła

Struktura mieszana (6zorogowo.ńwnoległa)

Źn|dhl: W ' Kieżun Sprawne kierłlwqnie org(2niz(rcią,wyd' cyt.' s, 1()()'

l "  I

Il. STRUKl'URY ZORllrN'l()WANE HIERARCHICZN lti

Klasycznym sposobem analizowania struktur organizacy.inych lcst rclt tr1t"

|tlgia wyńzniająca struktury {iniowe, funkcjonalne, sztabowe, tech|ric/||e tlli|,/ |t ||

,,,i".;zun" (hybrydowe) kompoĘćjb. W praktyce dominują formy |nics/ittte. ir t'z\

stc typy stiuitui są przede wszystkim narzędziem analizy i propktowania.
' jes|i wyróznió w organizacji sprz3z9nia p charakterze .służbowym 

ot|zwlct

cicdlaiace za|ezności pomiędzy szczeb|ami organizacyjńej hierarchii wladzy i t|e

iyzyjnych uprawnień. sprzęzenia-T[ńffińI|rle. krórych istotą są ro|e sp.rlccu lle

.*lńyńul" irzez elem941y ! poziomy struktury wobec całości. organizacji, pr.zcdc

ws7.ystkń w procesie konwersji wewnątrzsystemowej (procesie pracy), to konsly-

tury*ną *taści*ością struktui liniowycb jest pokrywanie się sprzężeń. s|użh.'-

wych i 
.funkc;onjlnych' 

laka struktura w pełni urzeczywistnia postulat jedrrrliei

nizkazoda.rysŃa'l1y(19ry-.'$liqwe pą wyraznie j9rientowane. weńykalnie i h icl.al.-

chicznie. charakter/9j{- s.ię-<lużą sźry1vn'ością' wy od zarządzającyeh sue

filkich og6|nych i sp..ja tistyczny.tr ko.petencii'o € laYĄ3':uś samodzie Illr's...

fpccjalińw.. Zape*niają pod warunkień niewyStą]ienia zakłóceń. szybkośc rIe

cvzii i lcisłe qkrsślsnę 9dp9ry!ędz]4!'!pści'' qlosą tez. stwą|zać kierownikrllll
vJ n.iektórvih *i'unluó (np. decentra Iizacja; warunki inicjatylvy. Ze wzg|1'dtl tlit

wraz|iwóść rego typu strukfur nu *łuś.i*. działanie- wszystkich punktów hicrar'

ohii, przyjmuje się w praktyce w szczególnie istotnych okolicznościach (np. dzia-

łrrnia'*ójenn"' kĘski. żywiołowe) zasadę dublowania osób pełniących t.unkc'ie

kicrownicze. W złożonych warunkach wspołczesnych tego typu stt.uktury w czy-

stL'i postaci fakĘcznie nie występują gdyż nie są w stanie dostatecznie kreatywnte

zrrpe*niut adapiacj i do zmiinnJgo i turbulentnego otoczenia 
-oraz 

zapewnić wła-

{ciwe koordynowanie silnie zróżnicowanych pr.zedsięwzięć. Struktury te n|c

trwzględniają dostatecznie nie ty|ko funkcjonalnego podziatu zadań, ale także po-

trzcbly. profeśjonalnego analizowania iprzetwarzania informacji oraz doradztwa'
vogą tlz paia|izowić inicjatywę, sprzyjają autokraĘcznemu przywództwu i tota-

|izucii kontroli y qrgąqlząs.iaE3". Strukturę liniową obrazuje schemat 5.3.
"st"utitu.v tuńńiónaioq budo*ane są przy założeniu lóly1pąędności więzi

s|rribowych i iun1c.ifrutnyct',oraz funkcjonaInej specjaIizacji władzy organizacy'i-
rrcj. zak'wigiJnorv'ąlEElt ry ajpraqaa.ajs4lo lelei rozkazodawstwa. Zwtl|cll

nilicln takiej sńktury był F. w.(ey!:o1,'\który w systemie zarządzania wykot'zy '

ltywał ki|ku funkcjonalnych kierowników (mistrzów). Struktury funkcjotta|ltc

tl,lzwu|aią na dobre wykorzys1ąnĘ sp9qjalisrycznych kompetencj i oraL pr('Bril|||r)

wlrllic iiontrolę k|ugzowycń .funkcji organizacji. U-|rudniają jednak koord1lra.".i9.
r1ll.zyjnją autonomizicji iunk.cji kosaem interesu całości. lYg]'ają warullki t|.l

*v-..iplni" pm"..ow b.ezorganizacy1Tyćfi c-h6osu * zakiósie-od-powiedziaInośc i'

.., l 'or. m.in' J. Zieleniewski Organi:ącja :espolów lud:kich' wyd. cyt',589_59|:

M ||ic|ski ( ) 44ttni,.t tt'itt tstota' struktuil' p,obesv' Lódż' |992' s' f29; B' R. Kuc 7-or:4'

,l:,ttth' tkn/.,,ti, ,, ' wllt!/l lw|t It)99. s. l42l w. Kieżun Sprawne zutządzonia or!]ani:&'' i! l,

wyl|. fyl.. H ' ' ')(| ' l.,|, / Miktl|r1jczyk 
.l 'łt'hniki oryuni:uttlrskia v, ntułtł:'t, lt ' |,itt J),.(,hk.

-,r-, 
.-,.,ht,, 'ah!. W.|rs 19e9. r. 219-230,

lł xh, k, i t.l1 x l l. ryn' .\ l t. hl ll|' l ) r !,'l l t I l l h I l
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Struldura llnlowa

Z\ Kieror./nik naczetny spzężenja s,łużbow€
_ _ } spŻężenia funkcjonalnc

i] 
wykonawcy

* r..;;:;l; 
,.,*)::r,.,r:#i::T:t" zotpuhtw,., wyrt, oyr,, r, je2i w, Kt.turi

frót]kt: !. Zieleliewski Organizacja zespo!ów ludzkich, wyd.cyt., s. .59{,.

..'... _|(!-":1T 
punktem spinającym organizację w całość sla.ic s|ę |!!c/clt|0 lł.|,ownictwo. Brak wspołoracv *ś1oq .gĘsi"^:"i a""yJ"nto*.rl.* j4cvr.h ltrlrlcjona|nie:z:ĘEĘt.r..truktuńm.i prowadii do kónfliktów. lill|(| ||||,(.| |*l

::9€l-ŚtiulduTlnyeraFt'caii-nigdy-i!*'.Ęp"i;.;;;;i.jl.).,l..,u"i'.|cprl1nfu 1zenra prezentuje schemat 5.4.

,^..,^Y{:'1'u 
się niekiedy ki|ka rodzajów struklur l.unkc.jonn Inych, ch()(! i/l .n5ńlowe krJ,'teria mogą się wydawać dyśkusyjne i .uł.' ffi,i;,'c, |||) r||||I||||vfUnkcjonaIne hierarchiczne, w k1órr'cir l'i",,*"t' i",n.]p*ip.,i,uil.'*..n," ||l|ł|9|l||l.

::::: l:::]:lków 
funkbjona|nych; struktury ri'nt"iu'uil,'.jllj.,,It)wś e|||||t|h| €|tzuJące slę występowaniem hierarch ii.w,ram'aćh pos'czcgi,hryc|r |illrkeIil rlrrltlrlttfunkcjonalne ze wspomataniem,ó'"yil ;;;J;;;a;il ;' i' "['l.łff l' }i; jffJlx'|l,,.|ł:;:';,,.Jl i, ł|.'. * u''i

schcmł| ł 
'

lr) t

schcm.| tl.ł

Struktura tunkcionalna

Kierownicy funkctonalni

VVykonawcy

spŻężenie sfuŹbowe

żródto: \N. Kieżlxl Sprawne zarządzanie organizacją, wyd. cyt., s.292. PoI. także M. Bic|-

zki Organizacje,wyd. cyt., s. 231

pewnynr scll l lc

A
!
------t

a więź.liniowa równoważóni ]est więzią funkqiont1. struktury sztabowc wyktt'
zują naturalną tpnTencje do ciażenia w kierrJn|lu struktur lnkcjp'qalnych. Sztttlrll.
wy 

'ńoaet 
struktury jest bardzo rozpowszechniony w praktyce organizacyjnc1j ztt.

lówno w gospo<|arce, jak i życiu społecznym, poliĘcznym, administracji państwo-
wqi i sanrtlrzr1r|r'wci' l)ccydują o tym jego za|ety integrujące racjonalność rozwiq-
r,nń |iniowye|r Irrrrlcjtlltn|llych isztabowych. Jcgo idco iIustru.ic sohcmot 5'5'

..5-."

-upwil * zasadzie sztabowoJiniowa, polega.aą-usytuowttttitt
i wyspecjalizowanych jednoste\..ĘĘptr :gĘ1ie1 jest rrt|zic.

: g194ądzen ic' rtllrr

ir, 'fo-rmułownllic



Slrullury organizucii

Strulilura sztabowa

Schomal b tt
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frótlkl: !. 7.ic|cnicwski Orgunizaciu zcspt,IÓw,'., wy|!'cyl., l. 5t)7'

r l
l l

Ir.t I

/struktqr'..,'te.cbtliqznr', po|ega !!-]rqdpotząd|owaniu Za|eżl|()ści \|||/l)lI

giń i nr"lq1oeluq[ relacjom wJnikającym Z uwarunkowań o chat.itklet.re |r.t'|t

Ńóg:sz!y.-l*h.i..y''r6óżĘFiej*piżTńująćyćIl postaó okreś|olly.'.It ;ll.x.r.
rów technologicznych i ich stadiów. Zorientowana więc musi byc przc(|e w\/\1|

kiln horyzonta|nie, a hierarchiczne więzi organizacy;jne stużą przede ws/\,\|k||lI

wzg|ędom strategicznym i organizacji pomocniczych czynności wobec pot|rltlrr,rr

wcgo procesu' np. produkcji. Wspołcześnie taki model strukturalny .jest nic|icr|v

onalizowany i rozwijany jako tzw. horyzontalny lub procesowy czy P()'/iorrr\'
Krrncepcja ta łączy za|eż,ności hierarchiczne z uznanietn podstawowego zllacucllitt

plocesów dla funkcjonowania organizacji. opiera się na założeniu, że o elćktyw'

ności organizacji decyduje efektywność procesów. Jest niekiedy okreś|ana.iaktl

rulządzanie przez ,,inwigilację czystą....-tj. poprz"' minimalizację inter.wcncji

Iograniczanie jej do sytuacji awaryjnycho.' Wśród istotnych procesów organiza.

cyjnych wymienić można m.in.a2:
Procesy podstawowe:
_ zakładanie organizacji,
- przygotowanie iprogramowanie jej biznesów' produktów iusług'
- marketing i dystrybucja,
- produkcja,
- zaopatrzenrc
_ dokumentowanie działań i fakturowanie,
- realizowaniezamówień'
- obsługa klienta'
_ serwis iobsługa gwarancyjna.
ogólne procesy wspieĄące:
- formalne planowanie strategiczn€ i inne,
- budżetowanie,

' - rekrutacja personelu, jego selekcja i derekrutacja,
- szkolenie,
- informatyzacja,
_ działaIność badawczo-rozwojowa.
- prawne legitymizowanie aktyłności organizacji.
ogólne procesy zaruądzania:
- konstruowanie polityki organizacji i ustalanie jej celów,
- alokacja zasobów,
- definiowanie reguł, procedur i symboli organizacyjnych,
- struhuralizowanie organizacji.
- kontrola,
- ocena i mobiIizacja potencjału społecznego,

. ' Zub' w' Kiaż,utt Spruw,ne zarządzanie..', wyd. c}.t.,s.24i294orazC' A. Runlnrcl
A' |'. Itrrrchc l\nltl l l:łtlł (łktywnośL'i organiz<-tcii, Warszawa 2000, s' 34-3ó; .|' l ic|c.
|||cwIki (,, ' l:, ' l l |!|||!,|'\lnńtlń,'., wyd' cyl., s. 59lł-599l K' ()bk!j .\' l lrtlr,gżt !,l 'g/.lni.!ł|' i i

lvu4wg le!!łly'a|Lr-
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t l iagn.za ia lra l iza dynamiki  rc lacj i  r . iqr lzv.rgrrr izrrcja i l  . t .cz ' r ierrr ,r ,r ,
proccsów zachodzących w otoczcltitl '

Spccyficzne procesy zvtięane z charaktercln działan ia organizacji'

Schemat 5.6 ilustruje podstawowe idee struktury pierwotnie określltllt'1 ;'rl..,
lcchn iczna.

Schemot I' tl

Struktura,,techniczna" (horyzontalna, procesowa, pozioma)

. . , , , :;

w Iiteraturze z zakresu zarządzania i ekonomii dużą rangę posiada ly1lrl|,l1.r.r
slruktur organizacyjnych wyróżniająca struktury typu u, typu-ń.i rypu M' i(|(.t;||
|iktqąca zarazem kierunek przekształceń strukturalny ch. zwłaszcza duzyc|l Lrlrtr''
r '  ! ' l l .

,. . 
{Struktura typu.U jesl w gruncie rzeczy stru!]uĘ liniowo-funkejl)t)i||| |;l . /\

Il|'to.w9:saabową gdyby Zaslosować terminoIogię inspirowaną poIskl1 'r|t. '|'1lrakseo|ogii. Cechą tej formy struktura|nej jgit--uĄ!!ąńqść lunita4, '\|rll|'tllI t I
Jeono|ltosc| spoJnosć. uniwersaInośc. Do |at dwudziesrych XX wiekLl lctt trlrIr't1
struktury dominował także w świecie wie|kich korporaćji. Po dziś dzicli.jcrt |,lrr
dzo powszechnym rozwiązaniem stosowanym zwłaszczi w organizac.jacii ;i.,.,1,,'
!:'=/* 

średniej i małej wie|kości oraf w strukturach admin:stracji 1lrll,Ii. zil. ;Niekiedy wskazuje się. żójstotą struktur unitamych jest promienist' s(r|th|l|t
władzy i info1macj! kJÓjqj selt!ąLryry pln!ęIrr jist iolą ftlera, właścicicIir' z'r|.l
zyc ie|a.organizacj i .bądż teiL szerszej e[ipy czy-ętity pieńótnój, kttira tll lsl1.1llrrr
cwo|uuJe w stronę bardziej rozwinięĘch mechanizmów funkciońaInvch' |,rr.,|ir. l 'r
ll l lna charakler dzieworództwa GnrtenogenL'zy| po|egająee.j n.t *l.,il l i.,'n,.1 

'.';,,' 'rlukcIi podw|adnyń związanych zczłonkami 
'g'upy 

'i..i.' iv.:i.tirlt'1.1ttltizllt 
ji !\, l.'

kl l  |!:g() P|.()ccstt l l<l lwarzanc są pot|slawtlwc |)i| t ' i l|||c|l.y r l lgrr l l lztttyjt lc; l l)/\/|||| l '1( l .
nf, ,ó l lś w('v!tL inI i^ ! i ,{r^,-|.^.-.  . i . , | . .  |  ,  |  .  .  -  .  '  .  '  .  .  .  ,  .  .  :

Żródlo: W. Kieżun Sprawne zarządzanie'.., wyd. cyt, s. 2g5.

t t  \ l t  t !Alt t t  !r ' l l t t , t t  th II

r l rgal l izacj i .  9t|awiania s ię l l t lwych wyzwai l  naslępu. ic.  spccja l iz i r t .1 lr  Irrrrh. 1t

k!i7to'łrui"j.ie-ti '. ia zależności h ict.alclr icznyc|r' ktlnrtrnikacja pt.ollt icIt isl lt zlt ' '|1'1r..

wńa jc'si ktrl l lunikacją w górę i w dół hieralchii. Pojawiają się |i l lrk.'. jc \/l;Il l( l\\l l l

tu, . ,ąikooo l ta szczebIu strategicznym. póŹniej na niŻsz;ch pozio l t l l te l l  s|t  t tkIt l t  r
. 

śtruktura Ępu t| tho|dingowa) określana też jest niekiedy jak(l krlttg|.'t lt.. l ' l

towin| Cłiarakteryzuje się !9tnieniem wielu de powlą:ąly9h ze stlbą s|ttzIx 'rr . '

icdnostek prowadzących zróżnicowaną działalność w formach prawnyclt tit1rr..rr

i ' iują.y"t' lćh oaif,nó-sc ; samodżielność. Jednocześnie jedńakjednostk i tc zrt i:1

Za;e.śą k'piiałowo pópizez posiądlLnie wspólnego właściciela kontI.olującegil' ll1l'

t|ccvdująći portfel akcji poszczegó|ńych jednostek. Faktyczna samodzielnośc .je tI

nn.i.t.1"'i więc ograniczona wspó|ną generalną strategią inwestycyjną i stlalc!:'i iI

w Zak|;Sie generowania zysków' a nie poprzez fotmy nadzoru opet.acyjnego. Nlr

ogół struktń typu H p.g;vrs.Ęe wskutek prccesów dywersyfił.aeyjnyc!-w po|skic|l

warunkach mechanizrye11 pow.starvalj4!ąkiah qt!!k!.q| 9ąq'j!!o prycery lestnlkll|

ivzaćii, np. wiazreLnie pomocnlczJch funĘLazc.dsleblallty -Y samodzie|tte

sDólki-cółi kónnolo*a'le- rapita|owo przez spółkę macierzystą. Dodatk('$) |1l

.)l'*ir6ł-sp.zy:ejąćyń k.żt'fto'aniu-1Ę śtLuktur hoIdillgowych mogą byc r.cgrr

|acje prawne.i pódittowe, których konsekwencją może być np. dążenie do Irlkll

wania kosztór,r lub zyskór,r na Zewnątrz macier1}stej organizacJi.

]Struktura typu €)@ulIidivisional) nazywana jest tgk:ie dYwiz.ionalni1 |rlIl

wieb:rj'nŁŃą. Po\łItanie tego typu struktur w latach dwudziestych itrzyt|zic

itlch Xx wieku uważane jest za najbardziej znaczącą innorłację ols3nizaclii]lt

lninionego stulecia, dostrzeżoną dopiero tak naprawdę w Iatach sześćdziesiątych'' 
.'

lch istoń-igsj'jstnienig są!!rad4t9!ny |] i w!sl9!l!syj!v"b-.q.d{z1a!9ry wyspec.|a|i.
.u*u,''.ń-* ok'eś|oŃch dziedzinach wyodrębnion1ch wg l.ózn;ch try teI.iórł. ll1l'

produńowvch, techno|Ęicznyćh czy geograficznyc|i isańod-ielnych administt'i l-

"*vini.' 'rąnsY4rćhiqlonomicąnę 
e entra zyskii, zŃiążat]g Ze sÓbąśŻerszym k()n-

tór.t"' o.gj- i'-*yJ nyń l ,itną władzą centra|ną decydującą zwłasićza o ogó|nc.i

stl.ategii, aiokacji zasobów' zwtaszcza środków finansowych pomiędzy oddzia|y

(tlywizje), a także reatizującą ktuczowe zadania zwięane np. z rachunkowością.

p.inln"ą p.u*n6 zaopatrzeniem, niekiedy badaniami i rozwojem. Struktury te wy

i.osły z zipotrzebowania na przezwyciężenie ograniczeń struktur typu U i tl. I,io

niclaIni nowych rozwiązań byĘ firmy DuPont i General Motots. Plzeszkix|i1

w ich dalszym rozwoju był nadmiar centralizacji powodujący przeciążenia klll lttt

ll ikacyj no-decyzyjne najwyższego kier.ownictwa korporacji (DuPont) ijcg.l t'.'z

polityiowanie w warunkach holdingowej dezintegracji (Genetal Motors) l'olrttir

i|ywizjonalna umożliwiała przezwyciężenie tych słabości' Model struktury 1yptl M

ilustruje schemat 5.7.

o' [,or. np' Strategor Zurządzanie firmą Warszawa l999, s' 307_320; R' W. (jri||lrl

l,t n lłttlty :tu.:ąt!:unia organizącj(,mi, warszawa l998, s' 375.376.
'll '|'.)r'' 

|{ W' (iriitn' tamŻe' s. 377_318, P. Kotl€r Mu'keting, warszawa 1994.

s \|(): |{, A wt.|||]l.t ./{/tl l l/ l ':., l.:t1d:uniu orgunizacju|ni, warszawa l99ó. s. 425: W' Kir:-

/rf fr ,\ i r i l r r/r .  t t t  t l l  t t , t t t  .  rvyr l  eyt. ,  s 309-310-
r.  

/ ' . , l .  t  t  l  wi l I i  ||r|||| l i loulni . , . l t l ,  i t t ' ,łt l , t t t l .  jł kupit l l i : : ,| l / .  wa|sZitwi l  I()()|].
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Ptzyczyną sukcesu tej konstrukcji struktura|nej było _ zdanicltl 
^ 

|) l ||.|||
t||era _ ,,po prostu to, ie.najwyrażniej uwolnita członków kielowniclwil r'r|1u.rr tr.
t|zialnych za los całego przedsiębiorstwa od bardziej rutynowych tlziltllttt ,'1l. l 'r
cy.inych' i w ten sposób dała im czas, infomację, a nawet dostalozylit tttt lltrrl\
wacji psycho|ogicznej, niezbędnej do długofa|owego p|anowania i ()cct|\'' Nll\\l|
struktura pozostawiła w rękach najwyższego kierownictwa szerokie dccyzje sIllr
(ogiczne doĘczące a|okacji istniejących zasobów oraz nabywania nowyc|l- sIl||l'
się mniej prawdopodobne, by uwo|niony od obowiązków operacyjnych i dcc.vr jl
laktycznych członek najwyższego kierownictwa odpowiedzialny za spmwy tlgrilllc
był skłonny do zajmowania pozycj i partykuIamej''"u.

Struktury ho|dingowe także są podzielone na oddziaty, jednakże stwalzitjl1
znacznie słabsze moż|iwości działania centralnemu kierownictwu. Struktura ty1lrl
M stwarza wtym zakresie lepsze warunki, zwłaszcza w obszarze po|ityki i sll.Źttogii
.'rganizad oiFńóchanizmżw ńił|zoru i kontroli: UmóżlŃi' .fkĘwniejsze łr
łlfizaiić uipiarańiT lokowanie ićh w tych mĘscach i obszarach działa|ności.
w których możliwe jest osiąganie wyższej efektywności działania i rentowlttlśr..i
inwestycji. organizacja w formie M przybiera wiele właściwości m in iatul'rlw e tt '
rynku kapitałowego. Zapewnia również obniżenie kosztów transakcyjnych. Slu}.t'
zarówno oszczędzaniu na ograniczonej racjona|ności, jak i osłabieniu oporturli
zmu, minimalizuje zatory komunikacyjne itendencje do spychania decyzji w gtir'ę'

,'Wymiana ogólnikowych informacji jest kosŹowna. Wymiana ważnych ill '
|ilrmacji dotyczących spraw budzących wspó|ny entuzjazm jest tańsza. Zachowa-
|lia oportunistyczne, mydlenie oczu, krętactwo, >poker kłamców< i rozgrywki we.
wnętrzne przynoszą korzyść jedynie pojedynczym sprawcom' a|e ich koszty ponosi
ctla zbiorowość. otwaltość i wspołdziałanie przynosi natomiast korzyść całenltr
sptlłeczeństwu'/7. Nie jest przypadkiem' że w dziedzinach wymagających wiedzy
i najwyższych kwalifikacji' jak e|ektronika, badania kosmiczne, obrona i te|eko-
ńrunikacja dominują w gospodarce światowej formy struktur typu M. W innych
tlllszarach o mniejszych wymaganiach w tym zakesie utrzymują się struktury typu
l l  lub U.

Struktuoł typ! M p9s'.dająLę-Łsłąb-s.ści. Wśród nich wymienić można trudn().
ści z osiąganielLŁorzxĘL ska|i 'ze wzg!ęĄułLo. iż optymalizacja na poziorrlic
t|ywizji prowadzi{4ażę d-o $.b9ptyrną|!7ącji 1ą1lg'zlgĘte qltqĘi' mogą utrudniac
przcpływ kompetencji technologicznych, ze wzg|ędu na ich rozproszenie w p.'
szczcgri|nych oddziałach, mogą prowadzić do komp|ikowania mechanizmów zlt'
t.ł1r|zania. W korporacjach międzynarodor,rych o strukturze dywizjonaIne.j ptliawirr
xię wicle problemów związanych z działaniem w wieloku|turowym środowisktl.
|\lszczcgó|ne dywizje mogą również przejawiać tendencje do nadmiernej arrtrl
ltrlltlizacji dezintegrującej funkcjonowanie całościaE.

ł., A. |)' (.ltlrrtr|lcr !r. srr(1legł a d structure, MIT Press, Cambridge Mass', l9(t2'
| )r rrrlrlr.r lrry l l(l ('( ' , l()(!(r, s. 3fl2-383. Cy,t. za: O. E. Will iamson Ekonomi<:zn<, instytutit '
l  l t tąl t , . t t tu '  wyrI r  y| . l  ] l l . r. ł, ( h. ||nrrltdln.l uorr. A' 

,|.ronDoncut|t 
łłil ,n kyltur k|n,il.lli1|,ru' Wartzuwł



lllldawczym izwięanymiznimdzićdziłamiiń.v-"7v.|Ji;';';i;';''i;';;:...i
l{rni. Macierzowe usytuowanie pracownika nauLo*o_ayauLry"rn"g.., ,,.r"l,,, rr,
l]:.,1 

.lę 
Y 

tym. że np. podlega on swojemu kierownikowi 
';ki;" 

* zaklcslr. ''Ittr
ll]]'^'i: ]ii' 1ednocześn ie w' s1ra1ach dydaktycznych kielownikom 1xlszt,rl.yr.Inych slud|ow' a w sferze badań _ Iiderom poszczegóInych proJektów. w It.,lt'|r*^:ll.:'jy.1'l w tym przypadku do czynienia , 

^ući",,ąn.ii*ytlli;ttr,rr 11,',w organrzac..;ach gospodarczych ze strukturami macierzowymi ,rirr\ ,,r, ,r,lczynienia wtedy, gdy jednostki organizacyjne uwikłane .fi 
'd"fini.,*..,,. 

1,,,...re|acje o charakterze funkcionalnrn. i tońł""ny. 
"'y ińauI..o'ynl' |,|/(.|l!l!

*:.::::'--:"::- 
p-onad trzidzie'ści |at tem u *pń"a,'ii. .i."l.tu l ę n| i le i..t /' I l\ {Dyr boen|ng. Poszczegó|ne zespĄ robocze są podporządkowane spcciit|islt..rlrr ttl

:j*:P: ]:o. 
skrzvd;ł. .y't:Tóy 

't".o*uniul, 
j.ul. i}ĘpJLz'ąol.u*.,,'" .l., u,

::1':* 
p:.F:"T:]ł!! wroa1ęu1i9nych według Ępów produkowźl||ye|t sl||||'||lltÓw (np., 
.737.' 747,757 itd.fo. Mode| ten n"'Ępni" upo*s'""t'niut si1. rrt.lrl|w przemyś|e |otniczym i kosmicznym. J.edną z pr.zyczynlyry-iJy,'.ng..,, i.. ,u|,,,l,,t

:::i^J.'-?:bl"ti"J 
filansujagej proJeKry I programy. by posiadall orrr kicr.rrrrrt,,wwyrźfn|e zł nie odpowiedzia|nych. Przykladowy modeI struittIr1 t||i|(.|(.|/|l\i|lIprzedstawia schemat 5.g.

4Ol ,\h l lrt ttr?ti:LtL.ji

-

*,"o.n]lfjx1l'kTJi'.lliłj:[ T1?:r":'1,,:r]Y.l.:]l l"|,".* |||Hll|||/n( |||l |l l!ll..|nIdarc/ych' Na przyk|ad w układzit: funkcIc' fi"j"i'.iii.i'.'ii,.,. i.i':'';;.,l;;i;:.l;lj;i.il.;i. i;::ll.
iiixl:.]Y'];:l:'1'.1jzajqr.w tc'rt qxlsób;''.i'ł"k"i.l iltiii; ;;;.'r,oi'*.,i,nu,,.u',,. rt tl trr.,tt|l

' ,strukturr mrcierzowa) pow.\li l ic w 5} l l l l|!.Ii ;lr x|wr'l jt lcgrl ptrt|ptrrzątlk r rrr lt lrt.t

i : i ] . :::T: lT^zyźnie 
pionowej. j i rk i1x,u i . l l l ic j ' 'Ni .  i . :: l r  i . ,g 'n,sł.,*.||| i t  \\ ' . ' I|||| '

. l l lK|egos Jedne8o okreś|onego kryteriunl. lccz.jcsl roztl|lrltcln zastosowitltlrt |.t||.rlKlyler|ow. Może być w konsekwencji ana|izowana plzcstrzennie' wtiwczit', l,.|1wyrÓżni się więcej |inii za|eżności niż ty|ko werryka|ne ihoryzontallrc. l,rzrl.|lr
|cm prosĘ struktury macierzowej moie byc 

".g*i'".l" li'połriw llittll..'rr.'t'11Ę.9zr"h 
: .kl9?.h poszczegóine torno.l.; o'iuni,u{]nJ-pn*,,.u., ,,., 

',,,,
clęciu za|eżnościTiniowo-funkcjona|nych i projektJwyct,. 

.iio*,i,ez 
wviszt. rl. ',. I. . ' :  ;  ;- . . : . . . ' ' - . :  

l9| l^wJv| lo|||, l ||  |  P|UJśKtowycn. KownIez wyirz. . .  l l . , , .  I

:l::.:1 :.T::*y 
sposób zorgan.izowane. gdy krzyzują się r,r nich p.tt|;l.ltz.1.||''.

::l11,^']'5il.: .Z procesem dydaktycznym i jego oiganizacj ą o|a?. ?, |)|l|( l.'.' l||

.".,,'''Y j*:':: 11|erzowej wg.ng i99t z.równoważenie odt|ziil|ywllli ;r1r111rr
:l:1'^:r::]ł9Ą 

gdJż.yqunĘę1o optyma|ne wykorzysta1ic zilstt|tt'lw t||lt trI
n:':"'i:" #.'i]""wą4ych ce|ów i mĘi będących u podsiaw krzyiuitlcyt.|l rt( rł
j'i'1]i'7jl!. p.|w9załą się w takich warunkach hierarchicznc l||c|(X|} hl|'|||||naLJ|. Kon|eczn € jest odwÓlwanie się do aksjo|ogicznuporcc1rcy jl lyc|t l l lr. l ltrttl|nnów' gdyż, związki poprzez hierarchię są słabe i giyuy 

"l' ''i.ri lx)l)l'lc\|/lt . ||'/|||
r::i^l".cł"by być dezorganizująca ekspansja t"""ń;rio*' ś,.:,"g.rl,n. /||l||,.|.|||FlnregracyJne pnypada kierownikom poszczególnych jc<|llt lslck l i lt l lt.1rl ltrtltt1, Iri projektowych.

Doświadczenia w stosowan iu struktur macierzowych sl1 zrt!.żltir.rl$l|||(. \|l|,ljają one pracy zespołowej, innowacyjności i kreatywności..-]|,.*ty.,,,.,i.., ., ,ut,.

rt l rhllj:z5:]' ł!9!":*u,ryit' * |'.;;ńJ .;;J j;;;;; klili ilillll. }I l . ,L- l --  ó . . . l  - . ' . . , '
irb, (1, li, t

sic alokacji zasobów ludzkich i neczowych, mogą być dogodnylll itts|trtlltr'l l|. ttt

tlccentralizacji, sprzyjają rozwojowi i efektywnemu wykorzystat|ilI lx||(.||( |n|||
społecznego. Jednocześnie rodzą one istotne problemy w sferze intogritl'jt t |.r'r.r

t|ynacji, mogą także ułatwiać rozwój organizacyjnego po|itykierstwa' Nlt.hrr..Ir
okazywało się, że struktury te niepotrzebnie upowszechniano w wylllial.uc ttrlr.1
organizacji, gdy tymczasem obiektywna ich przydatnośó ograniczała się .ict|ytt lt. l |, '
niektórych fragmentów i podsystemów organizacyjnych. Stąd też niektórc ol'grrlrr
zacje, które początkowo stosowaty struktuĘ macierzową zrezygnowĄ po.jlrkiltrś
ozasie z jej stosowania bądź pozostawity jedynie jej elemenĘ, np. Citibank N'Ą'
cry holenderski Phi|ips. Struktury te wykazują swoje zal€ty zlyłaszcza w warut)-
kach silnego nacisku otoczenia na organizację, konieczności przetwarzania znac /
noj ilości ńformacjiczy silnej presji wewn ąinorganizacyjnej na wspólne zasoby.|'
Struktury macierzowe powstawaty nie ty|e ze względu na z góry przyjęty zalnys|.
u|e w wyniku częściowo spontanicznej i inkrementalnej ewolucji organizacji. Wy.
różnia się niekiedy cztery fazy ich rozwoju: od tradycyjnej hierarchicznej piranli.
dy, poprzez tymczasowe nakładanie się zależności w rezultacie doraźnego lwtl-
lzenia zespołów projektowych' następnie utrwalanie się tego podziału w ptlslltci
zcspołów stałych, po trwałe zrównowaienie zależności funkcjonalnych i pro.|cktll
wych w dojrzałych strukturach macierzowych',. 

schemat 5.8.
Struktura macierzowa

f 'rlrl/o: ()pracowanic własne

]| zlltl' tt. W{J$&n /,o-ótqry zurzl4huttiu orgunizucjuni, wytl, cyL, tł' 3I)2'

OYREKCJA



.t(),t

/)>li;,.ony do 
.nlaciclzowcgo cllal.aller l l it lr l t lrrklury zcspolowc i zlrlrrrrtrrwc. M()ż|)a.jc tr.aktować jako ctap I()Zw('ItI sIftlktl|| ;l l r lrvlttIzi1cy tl<r l ir l. l lt tlt lr. r.t 'urlwych. Są sposobem ueIastyczn ien ia. st irlk lt l l Il ier.irr|cIl iczlrycil ' ulalwiiri l| |l l l. |'rtl l.ywanie barier pomĘdzy jednostkami tlrgaltizac1'jl l.yl l l i '  p,:.,.""an.i i |i l ltIt 1'rrl lrs1l l .zyjają de|egacj i  władzy i  odpowiedziaI iose i '  I i , :) .] iu*iui . t  , ię p.,p. ," ,  1u, ' , . ' , '

l,..i::;.:":::] *:ii':n 
z1słoł9w do realizacji 

"t,"si.,n1.i'."loo l zatlltti ,/.''1'''|v lxKIe maJą szansę przekszlałcenia s ię w grup; świadorne srtojej  t , tI11. l , l l ' . ' .  '
1::::i:T::^y,"|1-::|ó*.'*li:"la.iąc. ,nuJną,'o|*""1| 

"","o",l()\Ą. |||l l\\ 'I( l/ i |c oo wysokleJ sprawności działania '  Za|etą tego typu.s iruktur. ie,r , , . ' , .11' ' , , ' ' .
c|Itstyczności dział.ania bez potrzeby kwestionowan"ia i,.' 'onto*y*u,liit rlr '|l . |rt'zttstlwych stosunków hierarchicznych Prob|emem *y.tępu.|ą.ym w |ill lIr 1r'lr.'lrlrlritl, lakich.struktur są konflikty ró| wy nikające 

' ńl",vlu.i]'".s., (|{, |.,,,l|\' |'||hll|(|()w Za|eznoscl l grup odniesienia w organizacji i zwięane z tym spt',/(.L ,/||l ' ' ' I1tlu.lyku|arnych intel €sów. StrUktury 
'..ioło*" 

"rnoznu-t,ul.'o*u" 
.jitkrt 1rl.,|.1wrrontowania do-mechanicystycznie zdefiniowanej o.gunl"u.li .1"_"nl,irv .tr,,l

:l:'.::^1]"i1.:l. 
charakteryzującej się niesratym pod,iułe' zadań. lr,z|,r.,';'|||cln wladzy. nlskIm slopniem formaIizacji więzi organizacyjnej. znaczll1 llr z.,|',.

l::i"::::":y .T-,:stników, 
organizacji. współpracą nie ryi(o * plon('\Ą \ |ll |' l ,

;l ' '1""," 
w poztomym układzie. nieformaInymi mechinizmami kotlltlttt|.,r. '1

C. STRUKTURY ZORIENTOWANE HETERARCHICZNIE

-,".':::1:::^:]::io:". 
.ą ko|ejnym modelem struktur odchodzącyl)l ()(t ||()j||lllwanta orga n rzacJ | .lako hierarchicznie skonstruowanej maszyn). Czasarrri |lr,,,., ..,1t'ltcze.; o organizaciach sieciowvch. których specyfiJzne wiaściwos., t|rl|tLz.| llrrIyIko'struktury organizacji. |ecź catoksaałtu.1;j i;;il;;;ch .|"',,.,,t.,'. |'. '.lcgoria.ta pojawia się zwłaszcza w analizach i prognozach tenienc1l ztttiittl ,tltr Il.'t]1;1crcl 1e współczesnych organizacjach ip,"il;il;;;diiyou.;ą"y.l. .,.,t.l'eztl tlt'ganizacji przysztości. Niekiedywręcz ro..uiuj. 

'li L'i' ze sp()lcc/('||',l\\lIIr/cc |cgo.tysiąc|ecia będzie społeczeństwem .ie"io*ym'o' u'yia1ąc plljqci;r .'trrltltll.y sicciowej mam na mvś|i rz

','.1l'".-"r'"."i.tił''";";.J;';'T:ffl':[!l?i'iJ:Tffi?J ffi;:I:j,l];,:;:..1::':|||()żc byc. ustrukturaIizowana zarówno h-ierarchl"iniJ i .""t."li.iycztl tc. 1ltL t 1.Irrl';tIisl ycznie''. Tymczasem podkreś|anie,i""io*;'Jul;;Jrganizac1i *,1u,t.,.

" Por. m.in. M. Bielski Orgrvtrnia w, organizacj', wyd. c},t.' ":Ix,ó--łf;,,ł,t,ł*;i;łł,,l;1o,';,|,,|,',,\::l''],li.''1.,. i'
; ]]11'91;i.Jli,'H;ff,,:*.'il,t;::J;i#; *i.:,::;," ,q ,.1,,,', , , ( . ,
i'j,ł:Ti'i.'.ł]# (:x!;"*i:;:!::w, i,1o,.oi,1i,pi'., wn.t,l.*u l.).,.,' \ | ' Il

Analogia sieci u badaniacf

l;;;':il;l.,;ffi ml'iixlłi:iłiiill,{::.i,.ill"ll*,#i*lli{]lillilllii
t l t .s i r:c i  kr lntputcr<lwych' S icc i  k l icnl . .scIwcr ln i t j i1 cI l i t t ' i tk lct 'śti(|t ' r .ct l I t l tI l . ' t rr . , rrr  l  r ' l .;lii,rilll;l*[''ll',],f'l,l.ll:llitliiil'm;,lii:llllt;ilii,lill],,,j::'y:::l;l:::1,:::,,

l l r ' ,

snych i or.ganizacji przyszŁlści powstało w opozycji ijaktt alter.rralyrl ir r||rt l.. 'rr

ccpc.i i rnechanicystycznych i hierarchicznych i ma na celu przede ws/\slkrrrr \\\

(|ol)ycie tych cech organizacji ' które decydują o płynności i e|astycu rr.' '. l 1u'lr rl1

zrlri ' wie|ostronności inter.akcji izależności, braku hielar.chii, rozprtrszcttitl rrłirrlrr

swobodzie komunikowanią poziomym i przestrzennym' a nie wenykaIll l rrr . Ir,r

r.nkterze więzi organizacyjnej, co niekiedy określa się jako pI.zeciwienstwtl l ltt. l.rl

chii heterarchię.
Ewolucja w stronę struktur heterarchicznych następuje w wie|u wiclkich k.'r

poracjach transnat odowych, d|a których hierarchiczny gorset nie tylko ot.garr izir. '. j l

iypu u i u, a|€ także typu M okazat się za ciasny. Zmiany zachodzące w tlltlczetlitt

współczesnych g|obalnych organizacji, nowe technologie i rynkowe wyzr,rlttl i it.

l| także petryfikowanie się metod i struktul zarządzania wywołaĘ SytuacJe k|}

/ysowe w wielu czotowych koryoracjach amerykańskich, europejskich ijapori

skich, np. IBM, General Motors, Eastman Kodak, Phil ips, lCI, Olivetti ' Sony, Nrs

san, Sharp. Hierarchiczne struktury tych organizacji uznaje się Za plzyczyng |c|l

lrudności ekclnomicznych. Pogląd ten potwierdzany jest sukcesami tych |ir' l lr.

klórc zdecydowaty się na zmiany stt.uktura|ne w kierunku heterarchii, innowitc\;

lrt,ści. e|astycznoici, np. General Electńc, ABB, Eli Li l ly, lntel, Kao56' Ztlti irrtt

kownikom korzystanie z zasobów poszczegÓlnych stacj i roboczych oraz częściowrt stct l

zwane ,,klient-serwer olaz pęer to peer'', w których dany komputer pelni rolę k|icnta ierl
ncBo svstemu i iednocześnie ro|ę serwera jakichś zasobór,r d|a innych kompulerów ptll i1czr'.

nyih ń siec' w.*nąrr. zasadńiczo sceńtra|izowanych systemów'.jak np. Windows N I
Scrwer' kiedy obsługiwanych jest do |0 000 uiytkowników, obowiązuje tzw' mode| pr1jc.

t|yncze.j dorleny (mo}na powiedzieć jedynowładztwa), zapewniający.w pełni scentraItzrl-
wane źarządzańie bezpiećzeństwem i wszystkimi użytkownikami. W większych sieciitcl l
obsługiwanych przez ten system stosuje się model dolneny nadrzędnej' w której .wszystk i(.
lk'rncńy ufają 

. 
wydzielonej pojedynczej domenie nadrzędnej, ta zaś nie ufa żar|rlc.1

1lrutokiatyzrn). W duĄch organizacjach Microsoft Zaleca stosowanie modeIu wielu donlctt
ilirdr.zędnych,, ktÓre ufają sobie nawżajem, lecz nie ufają żadnej z.domen podrzędnych (crl
p,'ypómina mode| elii w wyjaśnianiu zjawisk społecznych, po1itycznych i organizacyj
i lycli.). Najmniej zaś Zalecany jest model wie|okierunkowego zaufanią w którym wsz-yslktc
t|i 'rncny rira3ą souie nawzajem (czysta demokracja lub anarchia)'. Rozrośnięta Sieć tcgo
r'otlzlr ju jest niemozliwa do ógamięcia. jest trudna do zabezpieczen.ia..wymaga komple(nt('
z.|"..:irtrilizo-anego adminisirowania' Wymaga wiary we wszystkich swych uŹytkow|!i
hliw |ub/i ścisłego reglamentowania dostępu do sieci' W tym modelu dopiero wyslęlnl|(.
(i|lkowity brak ńiera.ćhii na poziomie domen. We wszystkich wariantach, poza mo(|clc|!|
w ic|<lk ieiunkowego zaufbnia 

'moŹ|iwa jest rotaIitaryzacja reIacji. poprzez pełną korltr' l l lq
rrlytkowników, jell i Zaś tendęncje totalitame inteęretować |niękl'o. jako zniewolenie 1l. 'r
cl l ir:znc i ideo|ogiczne' jako przemoc symboliczną przede wszystkim, to ręgulac]a-li l |)()|l)|'
er1 wilry i zapiogramorłania jak najbardziej moie prowadzić do totalitaryZŹcii. k()rl l!..)||
iwtrrrlzy w kazdyin modelu struktury i ieciowój' Kiedy więc mówimy o strukturaclr siccirl
lłyr:h w ana|ogii-do sieci komunikacyjnych c.ry kolnputerowych warto.zdawac sobie spt' itwq
rl.|irk lr ' lżnych-rzeczach można wtedy.mówić. PopuIamie problern sieci komputelowych rvy'

|tl lr lrry.jeśt w: M. Hayden Pozn.Ij sieci kompulerov,e' Warszawa l999, m'in' s. l62_|64.
.tt() 221.

'.' Znb up M' Macoby od hierurchii do helerąrchii, (w|) L. W. Zacher Z zu14ltlltit'tl
vn 1itt1,' i i 1n,It!lAt' lr l|l l in |996. O heterarchicznej strukturze m.in. na przykładzic attlct.v
l , rr i , l , i , . :1 t i i r| l r  l t l  t  1,1 . ,/r  A /orska Ku glohul i :ut ' i i ' . '  I ' r :cnit tnt 'u ktt  1, ,  ' t  t tr i ,u l t  tr , t t trtnt

t,lh,tlt.|l,.h l |' }l l 'r/' ']./.ł l l,. ' l l|łll l l||'(7. wt|l s/iIwi| 
' l.,9l: " .! 
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'tuti, '*łu.i"'u 
tuń. grJzic ltkIl tt ll.,.,tlczcstników ma przede wszystkim chaiaktór t*ó.czy'l'u.[ń"l"y i ltic rrt ttt.tl '.t

];H'ij:: 
intensywnych bezpośrednich, osobistych i."i"l.J*."rt'., leż ltit. .,.; .1111

' l l lh .\ l t  t tAt t  t  , , t1!Dtt: . t !  l t

zitc.ji. pl.acodawców wobec p,u"u*nikó*. 
';;il,'';;ii;,"il:,;::ll;]lliii'..'ll 

.l'.l
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wirtua|izacji więzi organizacyjnej mają wleszcie p()Ws/e ('l||l\ t ||||

il:l.i::..-" 
współczesnych organizacjach i *i[ą slę. *y tnrzi..u,' i",' t lr.r.ll ltlI rrt|| '| |||l|lyclnych w dzialaniu oreanizacji. umoiii,t;a.1ą onl 
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organizacii,-erastyczne fomy 
";!" ;;;: ;, rakzt. ,r.zrrrrr,,,l (|| l ||||( 'se I pracowników wobecg.,,'y I k., p.u*du*; ilffi ;:: JJ:::r"',"'# trłj'l lll):,l;'i,l..], i,,i. ;,] l;.

I'l:1',:::,1_r'*.0. 
a,nie konkretnym biurern czy ,-,,'"j;.;;,;"i.i,;.!i,,r/i,, r:r \ \,,,,,

i,ii:l:.Ę,"i;j";łł,i#ł,?,|.;ćł,ł,;jlkl..r::rll.'ll'-:;.;;ll]:ll;l:l;o zwll tualizowanej strukturze zi
z l t t: i i  rr l . r l , . . l " ' , ,^i 

]równo, w re|ac. jach mię<lzy rtczcst l t l l . i I l l l I  l l l l , ] l l l I

ModclL' i  t.tyxtlogit '  .\truhtur !r 'rtut.,tt l t ' l l l  I

i w kiclurrku pt.zeciwnyln' oraz wiclopodm iotowośc władzy. je.i nattll ' irlrtc l.'r;lr..
szcnic i wie|ość liderów5o.

Z wirtua|nego charakteru organizacji można wyprowadzac wnittskt .' '.r.'l
szyrn i zasadniczym znaczeniu. Skoro organizacja ma charakter wirtuirll l. t,' rr,
ll ln praktycznie nic materialnego, czego można by być właścicie|em. .|.aklt r'l1llrlrl
l,tlc'ia działa często w wydzierżawionym budynku, używa sprzętu, w tym k(|||||'|||{.
lowego! na podstawie |easingu. Gtównym jej kapitatem są pracownicy; .jcŚ|r .'.I
chodzą to zabierają ze sobą cĄ majątek organizacji w postaci swych kwaIiIiklr
cii. umiejętności i doświadczenia. Jeś|i więc organizacja jest kompozyc.ią |ut|zi
i tc|acji między nimi, to co oznacza w tej sytuacji własność? Takie pytanie stawilr
(,h.||andy i zastanawia się, jaki ma sens mówienie o Iudziach, którzy wkłat|irit1

;licniądze w organizacje, jako o właścicie|ach, skoro z moralnego i praktyczncgll
prlnktu widzenia trudno być właścicie|em innych |udzi. Pisze,.Karo| Marks byłby
t.ozbawiony. Tęsknił za dniem, kiedy pracownicy będą właścicie|arni środktiw
ptodukcji. Tenz nimi są. Miał na myśli oczywiście to' żle za sprawą rewo|uc.ji

;lracownicy staną się finansowymi wtaścicie|ami. Zamiast tego są rzeczywislytl|i
właścicie|ami, ponieważ środki produkcji w większości organizac.ii dnia dzisi.'.1
szcgo spoczywają w ich głowach i rękach samych pracowników; jeśli practlwrlic1
rxlcjdą prawie nic nie pozostanie. (...) Potrzebna jest nam nowa umowa. ||()w\
sposób szczegółowego określenia zakresu odpowiedzialności inwestolów' 1lr'l l
cowników imenedżerów, jak również relacji między nimi. (...) Nikt na przykłrrrl
nic powinien mieć prawa zbycia spółki za p|ecamijej członków, tak jak kIub nic
nloże być sprzedany wraz zjego cztonkami''o.,'

Gmficzne wyobrażenie organizacji wirtua|nej prezentowane jest na schemacic
5.9. Prostokąty obrazują kluczowe jednostki organizacyjne, owale zaczemione -
wcwnętrzne, a nie zaczernione _ zewnętl.zne ogniwa sieci organizacyjnej pomię'
r|zy którymi |iniarni zaznaczono rozmaite za|eżności i połączenia oraz zachodząca
transakcje. przeptyvry. w tym informacyjne.

Jednym z podstawowych problemów pojawiających się przy chaIakterystyce
organizacji sieciowych jest zacieranie się w tej fonnie olganizacyjnej tóżnic po
lniędzy hierarchią a rynkiem. Wewnętrzna struktura organizacji zaczyna upodab-
lrirrc się do mechanizmu rynkowego, staje się siecią transakcji zachodzącycll
w znacznym stopniu elastycznie, stosownie do potrzeb. Organizacje takie przyjrrrrr

.jq struktury, które podważają i niekiedy odrzucają klasyczne paradygmaty ich krlrr
slt.uowania. Granica między organizacją a otoczeniem staje się bardzo unltlwrlil

'., ch. Handy zasadę subsydiamości interpretowaną jako nieprzyjmowanie na sic|lit.
|n.ZcZ organ wyzszego rzędu zadań, które mogą być i powinny być wykonane przez (|IĘi||]
||iższcgo rzędu, zasadę zdobycia władzy i powierzaniajej przez |udzi w s'łużbę |udzi' a rl ic
||'i|ktowania .iei .iako atrybutu zajmowanej porycji omz zasadę wirtualności traktujc .iil|('
k|tlcz<lwc uitsar|y charakteryuujące tendencje roz\łoju współczesnych organizac.ji- lrlll
(. l l '  ||irrrlIr Nrllr 't ' l1':t'ł tlrgunizacji i.jegtl znaczenie dla l iderów, (w:) F. tlessclbcin.
M (ir'IlIl l l lr lIl |ł ||r.l lIl lr lt| |rcd.'1 Lider pr:1,s:klścl' Warszawa |997'.'.. t lr ||'rlrlIl N ,. 'w\llhn!:\tlnu Pr:.|,s.hść, (w:) Orgunizuc ja przl 's:hl' it ' i '  wytl ' cy|' '
r  ,I  lX I l . l  , - l l l || l tł. . .It l t .I t l rI l r twic l l l i  wyrt ik i r '  żc jr . i  l t t t lot 'owi cht lr lz i Ir '  t ' i t tzt . i  r '1 l t i te. 'u
ttth.'w trtr .: $!]:!.]!.PJJ'.$. |g, I(|lwt|ł|||i l| rl wItrstttlśc i .j lrIrl pt.zcsIttncc wIItttry rttwttl '|c
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I)t.zydatnclść struktur Sicciowych za|eŻy od wie|u czynniktiw' Wst.r.I ttl. It
wuto podkreślić znaczenie kontekstu sytuacyjnego' plzede wszystkillr \!\ /lll|l /ll
ncgo stopniem niepewności i stabilności otoczenia, właściwośoi kLl|ltlt.'rr.' 1''.1
cIlo|ogiczne i spoteczne uczestników organizacji, ich standar.dy nl<ltallle. rrt.'.Irl
irnotywacji, a także możliwości systemów infonnacji i kontIo|i. Struktul.r tt. Il1.r|'1
się sprawdzać przede wszystkim w warunkach zapotrzebowania na kt.eal1wlrrl' '.
ilricjatywę i twórczośó.

Strukturę sieciową nawiązując do propozyc.ii strategora, można opisywllc j;r
krl składającą się z wierzchołków będących węzłami sieci olaz połączeń ponr iętlzl
ttitni. Węzły mogą pl.zyjmować różne fomy strukturalne, mogą nimi byc elemcttly
wyróżnione za pomocą różnych kryteriów. Konkretne powiązania równieŻ nlaią
Zróżnicowany charakter, np. informacyjny, ekonomiczny. polityczny, ku|turtlwv.
lnogą być w pewnym stopniu zhiemrchizowane i zbiurokratyzowane |ub nie'

Funkcjonowanie struktur sieciowych może być ana|izowane za pomocą ti|*
kich parametrów, jak spójność; potencjał kombinacyjny rozumiany jako sklpiel'l
lnożliwości wchodzenia wierzchołków (węzłów) w powiązania z innymi, uzale z-
ltiony od stopnia agr.egacj i i synergii występującej pomiędzy nimil a także sPosrjll
rrktywizacji tlaktowanej jako wzbudzanie nowych powiązań i transakcji. korll1lrl
l 'ycji catej sieci i w rezultacie jej dynamiki stlategicznej. AkĘwizacja możc |l.yc
kontrolowana, w tym przypadku będzie następować selekcjonowanie inicjat1u.
|\p. popŻez tożsamość organizacji. Stopień kontro|i może być wyobrażony w 1lrl-
slaci kontinuum, któr.ego skĄnymi punktami będzie aktywizac.ja sterowana lnaią
ca lnie.isce wtedy, gdy liczba węzłów zdo|nych do nawiązywania zalegitymizowa-
llych połączeń będzie ograniczona, z drugiej zaś lozpIoszona aktywizacja, u s1tLr-
nc.ji posiadania takiej możliwości i prawowitości przez wszystkie węĄ sieci.' '.
(ir.aficzną propozycję intelpretacji struktury sieciowej przedstawia schemat 5' I0.

Każda struktura, w tym również sieciowa, ma ki|ka warstw porządku o róż
ttynl. stopniu uklycia. Jeś|i odwołać się do analogii sieci komputerowych, to można
przywołać ich mode|.opracowany w |atach osiemdziesiątych pod nazwą oS| (open
System Interconnet)... Wyróżnia się w nim siedem wal.stw strukturalnych:

_ wafstwę tizyczną. obejmującą cały spżęt służący do pzekazywaniu in-
Iilr'l l lacji pomiędzy uczesln ikam i sieci,

_ warctwę łącz rozumianych nie fizycznie, lecz jako zespół reguł okreś|rrią-
cych sposób dostar.czania i odbierania infonnacji,

_ warstwę sieciową, usta|ająca trasy przebiegu informacji od nadawcy tlrl
rrlhiorcy. zgodnie z ich adresami.

- warstwę transpoltową będącą syste|nem rejestrowania i nadzclrowattilt
;ll.zcpływu infonnacji,

. warstwę sesji nadzorującą sesje połączeniowe między uczestnikanri scsji.
l 'c8t||u.jącą kolejność pakowania danych w pakiety i sygnalizację dwukierunkrrwą'

_ warstwę prezentacyjną odpowiadającą za wyświet|anie danych pochodzą-
cych z .icr|llych systemów na ekranach komputerów obsługiwanych pl.zez innc
\v slctr \'.



Ą |(| Slrul tuĄ'  t l ry ln i: t lL i  t

_ warstwę aplikacyjną, kttit.ą s|ttlttlwi l|żylk(}wc ()l)r()gta|lr()wiI|| |c st(l. ' l|\rl||||
|'.ZcZ uozestników sieci.

sche|nl|| Ą |ll

Struktura sieciowa

T
J
Ia
e

.!ł

I

Ii
I
l.
u

E
H

A
o

fnilllo: Qpmcowanie własne ma podst awie: Strategor Zarządzanie fi.łtt1, wy(| (.Y| 'ł tl,lr n., C. S ikorski Zac howania ludzi w organizacj ac h, wyd. c),1. , s. 76.'

Model ten ma charakter umowny i abstrakcyjny, rzeczywistrr k,nliprrx, ldwarstw.sieci komputerowych Znacznie na ogoł różńi się otl nic.gtl. |,rlzwlt|rl ;t,.Ilrłt}z.rozumieć' jak wielowarstwowa. może bJc;truktu* 
'i""iu*,i],'.,ic 

||yi' ||i\t|||l-,z,astosowany jako heurysĘczna inspiracja p|zy konstruowarliL, u'. ut"|, strr lr ltr \ . ilstruktur organizacyjnych.
Sieciowe struktury oruanizacyjne mają charakter znr(rwntr wr.w||llt| ,l|t {.

11?j:'r !"k 
l zewnętrz;y. Napowstawanie .t,ukt.,;.i.;i;,;ye|l tv ..It.llt. ltIIywnosct korporacji transnarodowych oraz na towarzyszilcc lct|||t /lit\\,trhr, li,,wstawania ponadnarodowvch ugrupowań.politycznych zwl'actlI ttwI|!'( |||/ l|j|\\t|'lA''Iilf.l.lcr w swojej konceicji trżeciej falid.

Potonqał kom btnacy,lny

węfiy śieci

Węzly sieci otoczenia

Przepuszcfa|na granic€ organizacji

'  
n,t'u ,łiul. ' ' ' '" ' 

Ii.:tt ' it |t tt, Wi|rszitwtt |{)97; picl 'wszc wy(||n||(. l iI l|,k| ||||{h' ||||t||Fo

'7------

L|o łlL,  i  ! ' l7x lh lg i t ,s l ruklu t l t 'gttt t i : t t t  1t

Zachodzące na rynkach pzcmiany wymuszają pokonywanie przcz ()|.Pl||||/l|

0ie lzw. dziedzictwa administracyjnego i poszukiwanie nowych tozwiilzitri rlrttkltt

rir|nych, których sprawnośó byłaby wyższa, a koszty transakcyjne mniciszc' '|r.rltt'1

t, p|:fyczyn tego zjawiska w odniesieniu do globalnych korporacji były ;lrttlzt.ll1
lu:iązane z aliansami strategicznymi wymagającyrrri zna|ezlenia takicIt Irlr lrr

ślrukturalnych, któle najpełniej zapewniatyby synergię powiązań iwykorzystitlltt.

potcncjalnych możliwości zróżnicowanych Zasobów organiZacyjnych paftnc|()\\ '
' 

Ń |itóraturze przedmiotu zwraca się uwagę zwłaszcza na dwa modele siecirl

wych powiązań zewnętrznych pomiędzy organizacjami: Szwedzki mode| sieci

przemysłowyclr, do którego opracowania przyczyni|i się m.in. H. Hakansstlll.
j. Juhun.on' A. Lungren, L. G. Mattson oraz współpr.acujący z nimi c' Easton.

rlr.az kanadyjski modól pięciu grup partnerów J. r.. b'cruzji,ł'. M. Rugmanan5.

Modei sieci przemyslowych odnosi się do rynków' w któ|ych działają sieci

wzajemnych po*iązań i wspołzależności przedsiębiorstw stopniowo u|ega.iącc

rrm iędzynarodówieniu. Dzięki sieciom j € j uczestnicy uzyskują większą stabiliZacię

dt'iałania w danej gałęzi, większe możliwości rozwoju i dokonywanla zmlall'

W ramach sieci dokonuje się podziału Zadań, olganizuje współdziałanie w wybt.a-

nych obszarach i dziedzinach. Wymaga to koordynacji, a kumulujące się aktywn().

śii uczestników sieci okreś|ają ich rynkowe usytuowanie i pozycję' miejsce rł sicei

i ooziom za|ei.ności oraz nieza|eżności wobec pozostatych pańne|ów. Każdy

z uczestników sieci funkcjonuje w niej motywowany własnym celem, jakim jesl

zwiększanie kontroli nad siecią we własnym interesie. Chodzi przede wszystkinr

o kontrotę nad zasobami sieci, Zwłaszcza wiedzą i innowacjami' oraz nad je.i

|lnkcjonowaniem. Kontrola zasobów może mieć podstawy umowne' pośrednie lub

bezpośrednie, np. poprzez własnośó zasobów, szczególnie wiedzy. Poszczegó|ne

podlnioty, ich działania izasoby tworzą razem sieć współza|eżności łącznie okre-

i|ony jako system sieciowy. Struktura tak powstałego systemu ma charakter hetc-

l'ogeniczny, walunkowany różnolodnością zasobów, ich zastosowań i sposobów

wykorzystania oraz charakterem potrzeb, które mogą być zaspokojone dzięki ich

uiyciu. Ma ona także charakter wielowymiarowy' np. funkcjonalny, związany

z r.olą odgrywaną w sieci' produktowy, geograficzny, technologiczny, zaopalrze-

ttiowy, przetwórczy' marketingowy czy po|ityczny. Może być więc postzegana

lnkze ptocesowo' a nie ty|ko podmiotowo, jako sieć organizacji (film). Szczegó|nc

znttcz.enie w sieci mają organizacje wiodące' tj. zajmujące tzw. ogniskującą pozy-

c.i9 Uilcal position). Podstawową Strukturę modelu sieci przemysłowych obrazu.jc

schcrnat 5.1 l .
Mechanizmami koordynującymi działania i procesy w sieci są: mechaniztlt

rynkowy (ceny i koszty); mechanizm hiemrchiczny związany z zal.ządz,anlcl:l

l lr.zct|siębiorstwam i; mechanizm interakcyjny wynikający z kumuIujących si!'

ws1lilIzależności pomiędzy uczestnikami sieci.
l\llniędzy podmiotami zachodzi zarówno współdziałanie, jak i konkurcncja'

Mtt rllla .|erlnak zrnodyfikowany charakter' gdyż jej tradycyjna postac zostaje ./il.

\ll||li()|lil l.1'rvlrIizrrcil1 o zasoby w sieci i kontlolę nad siecią. Początkowo sicci

lr,zrvijlrjr1 si1. ltlt ttttlrtl Il.rtjowym' by późnie.i rozszerzyć się na rynki zagt.aniczllc



|{tlzszorzenie to dokonuje się ptlplzoz przctt|tlżnnic lilrm aktywności 7ll|)(lr'/|||I'I*::]ł.| 
l', ?nk1 krj9*yT.poprzcz pc||cln)wanic ntrwych 

.rynk(lw 
|rr|l ilrlr.pr.,w|||||c oZla|an podmIotÓw uIokowanych ntl tynkłc|r zagranicznych.

Podstawowa atruktura sieci przemy'łowych 
schcmat ń | l

sleć działań sigć zasobów

Zródło: A. Zorska Ku globalizacji, wyd. cyt., s. 95' która powołuje się nn | |' ||a|rrtttson''J..lohan'son A Model of Industrial Neńoris, (w:) B. AxelJson, G]basrrln (l.cr| ) /lr,l*łI rial Networls. New l/iew of Rea! i ly, Routledge, Lońn, rv"* v*l is.,z. . :.)

Komplementarny do modelu.sieci'przemysłowych charaktel nta nlor|t.I p|ętll
[Tl.p:."-1"]:* 

W.tej koncepcji siec odnośi się io srruktury /ź|l.ll|(|/||tlt (.| rł}
:::111 il 

po|:taw:e kooperacyjnych powiązań niezwiązanycń kr.pir..l.,*.,. 
'* 

ltinilcns|e n|eza|eżnych. partnerów' Sieć obejmuje pięć grup uclcsl'|)ikl\w' |t|'x|łt'l
l]ltx.::gll'llę, np. d uĄ korporację' transnarodoia' *,u,.,y, r",,,"l r l 1t. I l l I l|.
::ll1i::::]]]:l"h.organizacji qodporządkowanych jej kapilałowll (/l r$ltąl'Iltl.||1
T:1l* 

dostawców; głównych odbiorców; *ybranych Lonktllcnlriw rrl lir ilr||lBtr:1turę w. postacl organizacjidziałających w branżach usługowych. lr.|llrhrtłttru;lpaństwowej' związków zawodowych itp. Model takiej sieci iiuslrrr jt: sclrcllrrrI t IjPodstawą tworzenia sieci w omawianym mode|u jest dckonl lx)Zy(,i|| |l|ń( l|r ||lwertości.organizacji flagowej i przekazywanie części "akty*rr.,śei 
*u|,iu,,,',, l,łif

TT'. 
w.."1"|.Tcie organizacja flagowa może koncentrowoć się. lttt .,wrlir'|l lr|le||

:l:l^l'::i"n 
l kompetencjach' pozostałe działania mogą być |rikrlwttttc rr. *r1|ę

::Ł::1i:9:1ł:h 
iltosztowych w otoczeniu organizacii. |łtl.tllct'tttlli. .,1llł. r itr

i:..:.:l:l 
olcu"'1''cji' mogą być też organizacje o nicwicIkillt slrl1ltlitt rlt|t.)ttrr.lt I

ll'^'-.1]111l! 
mniąszościowym udziałem firmy flagowoj |tlh tltnltwl1 ll |łr|xi|||l |łiprzeos|ęwz|ęciu. Zwięanie dostawców poprzez strrłośó znl||(,|wi(.t|.,u1n..ir,i'. t.tipoczucie bezpieczeństwa firma flagowa z kolci tlpt't, lcz l lcz1lict.lt.tl l lwtl rl lr,r|ax

:ljli:'li::li^11.!?śtne c?n,y.,z kónk.urentami lllt,)l1n 1;;"|.;l'.i1n wrlxi|l|l|, ||ll|||c

s|eć podmiotów

/podmioty \

// \\

// \\

// \\

// \\
oŻ'a|an'E <---------_.---->zasooy

dzić prrtcc ba<|awczc' uzgadniać lnnie.j Iub t'....t,i.'.; ti,.,r'.,iui.:-llrltlrlht. lrrul.lrrr r|||l. |.j/'y cc||()wtl' rc|acjc z |okt|llylni lcgu|okllullti. lrp. rłąr|nllii, W ricol puał |

lutonomiczne te działania pańnerów, które nie zostały objęte wspó|ną rcgtl|ltr.j4

Jodnakże struktura sieciowa, dzięki moż|iwości nawet asymetrycznegtr ws1liIt|łttt

|rnia umożliwia jej uczestnikom korrystanie nie ty|ko z wewnętrznyclr zltslt|xitv.

|ocz także zasobów całej sieci, intensyfikuje uczenie się organizacji i kutntl lllwlrrtic

wiedzy i doświadczeń, umożliwia transfer technologii i innowacji, zapewniit wi1.h

rzc zdolność konkurowaniaoo.

Schemat 5.12.

Model pańnelów

i1
Główni

doatawcy
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sieci pięciu g]up
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konkurcnci 
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Kierunol tonlro|i st.a|eg|czn€j

Ki6run6k pŻ€P|ttv! totBr&v i usług

Pżeni*bniÓ dział.ń twożąc]ch
tf.ltość d|a pańńerów .i€d

ż.n|tll<l: A. Znska Ku globalizacji, wyd. cyt., s. 97' która powołuje się na J. R. D'Cruz.
A' M' Rugmarr Błs inesś Networi Theory and the Cąnądian Telecommunications Induslr.l,,
,,lntomational Business Revied', 1994,ff 3'

Model struktury holograficznej powstał z zastosowania do analizy organi-

,{0j i metafory mó zguu, , oraz z inspiracji pĘnących ze wspctłczesnej fizyki. Także

m Zob, lttntroó' Ztrb lrlrr|ł|rt| l| |oj książki oraz G. Morgan obrazy organizacji, Warszawa 1997'
r. il5-l24 i4l/ 4ll'. trlłó D, Rohm Ukryty porządek, wyd. cyt.' s. 156-|ó0' ggzic
łlrllmv |.|r .|lE|l*|nlrnlr obi.któ oromionicmi l.rororvymi odbitymi od

------------)

---------)

ri:i::i:i\li[:Ii::it



l Is l i l IcI l i i l ' i . |n()ZI iwości lkwiącc w l l l t j t t t l rvsz1t 'I l  l )| i i / t l . l || iqc i i Icł| l l i l l l t lg i i '  zrrI l r ' . , , .  ' ' rBc||c lyki  i  inŹyr l icr ' i i  gcnctyc7||(. i .  || l() l - i |  \| i l t|(|wir 1 l l 'z .r l l r l lk9 t| l l  kt l11s11., . , , , ' ' . . . . .
I l l l l t lgI i t l icznych struktul  organizacy. i l lyel t '  | ' r l t IsI iIwt lw4 wlrrściwrlści i|  |( . l ' l '  |\| , ' l
s ln|ktury jest zdoIność pojcdynczcgo cIc l|)c|| l l t  L l t l  l . t lzwinięcia s ię w 1lcIr l l1 ' , l l r , I  r . , .
t.ę. założenie, że każ'dy e|ement zawicli l w stltl ie r:ałościtlwc /itpr()Aril|||()\\jl|||'
sl|rlktul.a|ny wzór struktury cało'ści. Str.trklulir htl|ogl'aliczna jcst wlęc ('/\ lIl '. l{ |.9
cc.j niż struktura sieciowa umoż|iwia.jąca 

"wt,b.ldnc. 
polą.."i in P()|l l l(.(t,/l (.|| |||{ l l

taui i zawieszająca powodujące izo|ację hierar.chiczne iodpol.ząt|ktl\\' i l| |l i| .,||l||

l '] ' l1 11 
pow9d|je] Że kaŻdy jej składnikjest niejako zarzewietn cał()scl. sl l;rI rrtr'r

hil Znaczna JeJ odpomosc na wsze|kiego rodzaju zagrożenia. Po.jctlyl lezr ..|. 
'.,. '.rttltwcl całkowicie odcięty od połączeń z innymi' jest'w stanie zlextltlstl 'tt.)\\.|. . ||l\| |'tIkturę.

. ,... 
td-t"* G. Morgana organizacja o strukturze holograficznel u)iuirktr r\ /rt.s tc:

nadmiarem (redundacją) funkcji pozwaIającym na substytutlwattle ;r'rl lr1. Ilf.u nk."j i. n.1"'- inne, tak jak to potrafią czynid iomo.ri n.*o*" w Itt(),/'.|| lłldundacja funkcji jest znacznie sprawniejszą metodą plojektowalrilr ()|l];||||/lIl Ilniż.redundacja części zaprogramo*uny"h jo *yp"tniun;u Ścts|e rl|ll..' l.l ltt. IrIunKcJ|. Zapewnia większą e|astycznośc s1stemu organizac1jncgrl i rr l'17. ,. ,niżs7ym itosztami. Części w każdej sytuacji mogą 
'iypetnic 

f.ulikc jc l 1,l zr t.r..rpostać całości;
_ niezbędną różnorodnością oznaczającą potrzebę zharmonizowan lil |1|/||l' l l|l||t|l

ści wewnętrznej organizacji adekwatnie.do roznorodnoscije.; tlttlczclli lt r zl tłtaczej mówiąc, zasadę' że każdy system r.egu|acji rnu'i by; i;l rtjŻlllltlr|tlr t r|rrżony' jak środowisko, którym steru.1e;
- krlycmym minimum specyfikacji. pojmowanym jako ogranrczcrrt. I.rrrrrll

11|l'-1],]str":,"na|izacj.i do niezbęanego rninimu'n. *-tak, .'1,.,,.,l,' It',,1
t|nlemoz||wI rutynizację iIruałe. nieodwraca|ne petryf ikr lu.tt l i "  . lg . , ,1 ' ' . , . l , ' .
$:y:h fol" i instytucji. Jest to zasada przeciwstawńa biur()xrittyc.',||(.| |( |||||tdct.iniowania. układu organizaryjnego tak jasno i precyzyj n ic. .1irk |( ) |\ l|, ( ) ||ll ',Iiwe. Chodzi więc o takie. .eguły i *a.unti ' ti;nl;j;;.;;".,,','| (||ltll||t|'/l|l Ilw których kazdy system działań ńoze najmniejszym kos,'te]llr ,,l 'r |",c i .x|t ltl. |.najbardziej adekwatną w danym momencie d|a niego własną lilr' l l lę:_ zdo|nością.do uczenia się,jak się uczyć, w tym ziłaszc'a Jx,1ll.zcz x.'....t,.,,...
w.a,Tie.przyjętych założzeń. tj. na zasadzie pęt|ipodwójnei Itrll wlclll14.tIl

w rezuttacte tak skonstruowana struktura zapewnia 1)rlll l t/1r(.lr ,!t ,lorganizację' poszczegóIne właściwości-zasady są współza|cŹtte i wzltjt.lltttt. It'l l
: l : : , j"11 

swoje działanie. zapewniając eIast jczr lość'| i l l lkt . i l , t l , , rv i l l r r l t  l || l ' l l |||/t|| | l
JeJ zoolnosc do przetrwania w najtrudniejszych warunkaclr iz Polricprr;11 ,lr,rr r,gracj i wynikającej z braku hieraichii w-k|asycznynl *,,.,..,j...' i., (i|]|||| /||t \1 \obrażenie organizacji o strukturze holograficznej przcdstawilr rcllclttltI r l t

' ||Ą 5i|| ' !  I  , ' ' |  l ]|  |\ l II l ' . ! l l  l l

'ilil;;:T;i;lli:;i,,i]:;1i:ri,iffil,1l.J,r.iiililiil.:li:,,11;ili,i;il,lil','""' .,,,,,,,,,\ ,,',,,,,,,

^h)ł'L ' l  
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Schcmnl ft l:l

Właściwości i zasady konstruowania struktu1 o]ganizacji ho|og]aflc,||oI

Redundancja
funkcji

Krytycrne
mmlmum
specyfikacj i

)',nid!o: C. Morgan Obrazy organizacji,w"yd. clt., s. I I l.

Można się zastanawiaó na ile model struktury holograficznej ma charakter jc-

dynie teoretycmej hipotezy, na i|e Zaś odzwierciedla rzeczywiste zjawiska wystę.
pujące w świecie organizacji społecznych. Na pewno ma on walory normatywnc'
gtJyż i|ustruje parametry organizacji o szczególnej zdolności do adaptacj i, kreacji
i plzetrwania. Można również strukturę holograficzną interpretować jako kolejnc
studium odchodzenia od modeli hierarchicznych, jako kierunek ewolucji czy ko-
|iiny etap rozwoju struktur sieciowych, w których nieskrępowane połączenia po-
|niędzy elementami pozwalają im poprzez gromadzenie' ana|izę i syntezę infor-
ntucji na posiadanie moż|iwie pełnej wiedzy o strukturze i funkcjach całości. Kon-
rckwencją rozwoju struktur sieciowych może być, jak się wydaje, nabieranie przcz
nic ho|ograficznego chdrakteru; taką możliwość nasuwają też konsekwentnic po-
pl.tlwadzone analogie biologiczne i metafora mózgu. Wańo jednak zwrócić uwitgę.
,c c|ementy struktur holograficznych są znane od dawna' występują też wspri|czc
ńllic' nie sąwięc tylko prognozą rozwoju organizacji czy postulatem projekttrwalt ilr
rl lu ktur organizacyjnych.

,[.e organizacje, którym udawało się wszczepió swoim członkom schematy lx)
Znllwcze iwartości w pełni obrazujące całość koncepcji organizacji, charaklclJ
rrlwnły się zdolnością pojedyncrych elementów do rozwinięcia całej struk(ut}
lrrrwcl w warunkach izolacji i braku komunikacji z innymi elementami. Przykla-
t|riw znaleźć można wie|e nie tylko wśród powstających jak Feniks z popiołów.

|X|z()r.ll ic Zb|l||krl||owlnych organizacji gospodarczych, ale takż€ w życiu politycz-
tlYlll i s1xlłt.r'tlt\tlr. rvrręl|ric lnm, gdzie decydującyln crynnikiem życia organizacii
ł{ |r|(|/ic ;lr lr.rlrr|ą1ąty ||i € ,,będ||q wicdzę i tlrnicjętności, a zwłaszcza iclcnty |ikujqr:y

ORGANIZACJA

HOLOGRAFICZNA
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l || i I ią cZęst() 

.  
ofgan izac. je reI ig i j r lc .  i tIcr l I t lg ie l  l t ic  / i ||tcgl()wa||c |) i| t . l Ic |)(}|||\(, , l | .t.tlchy n icptld lcglościowe itd. Cltoć posiirr|llj11 .lrlc rricLicr|y |raldztr wyl.ltzttl| |ll. l lrc|t ip '  co nrożeje różnić od struktur s icc i()wych' t l l  h ic l . l r l .chia la Jesl  wl( i|| l l |  \\ . ' | , '  'l internal izowanych wartości iw Ęm seIrs ic lna charaklcr i t ls l l t l l l lcntal l l1, .  t l r .  1 '  ltlrgan izacy.jn ie autoteIiczna, co nie znaczy, że rlie wykazuje lcndenc.ii (|() l||lll 'It',

ln izacji. Hierarchia organizacyjna odgrywa mniejsźą roię integrac1, jtttl Lr l. lt' I r
||llcy.iną.niż. regu|acja poprzez wspó|notę percepcyjno.aksjo|ogiczlli1' ll,. ,,ll. r,
ltlŻsamości' ho|istyczna re|acja uczestników do organizacji jiko ca|ości jt..'t r .r'.r
rric.jszym- czynnikiem integracji niż. władza i hierńhia oiginizacy1nu' I lrl ' l l I ..
lci sposób regulacji _jeśIi niejest wsparty sieciową stluktJą i swtlbtltil1 ;llrll1. l. rl
l lr.akiem barier w przepływie informacji i wiedzy _ może prowadzic rJll 1lcltr ltl.'r, 1rslruktur organizacyjnych i zatracania przez'nie hologmticznych wkrscrrr,,., r
}V 

t1m^s9ns]e struktura powinna być m;ż|iwie w pełn i'ho|ogI aticztlit. li lr.|rlrr
dacji funkcji musi lowarzyszyc minimum różnorodności i i.ryryczn" |||||ll||||lIl]
specyfikacji, a przede wszystkim zdolność do uczenia się poprzez kwesllllttrlrr'ttll.
załoŹeń. Historia, także najnowsza, w pełni tę obserwacji poiwierdza'

D. KOMPLEKSOWE MODELE STRUKTUR

,-.,...,*.l3.1 
n1jourdziej.znan; ch propozycji kolnp|eksowego ujęcta ltlrlr|e Irl l tr 1'. '|()8||-Struktur organizacj i .  przede wszystk im struLtur |ońaInjch. jc ' I  kolrct; l r  Ir

Ę. !!!qtzŁjĘl"". Stoi on na stanorvisku, że p{dstawowf/m i i-Llnkcjitrlr i strrr|.tlrrt
r l tganizacj i jest nie tyIko zapewniani" *.*nętńJj ' i*artótcj ,  inte 'rraci i  i  l t i t t t tr . . r t l t
o|.ganIZacJ|. |ecz zwłaszcza łr"-:!{@Łńry*i z t.ltoczeniem 

'lslrllf 
slrllIlrrrr

l]i.g1.'.'""yj".r"-k-."śla 
jógoz-daniem suma sposobów, według kióryc|l l)t.i|(.i| ||||il|

n|zacJl Jest wewnętrznie podzielona na poszczegó|ne zad,aniź'' ol.il l, sIX)s(||||)\\ .'l|pcwniania koordynacji pomiędzy wykonywan!mi zadanianlin.,. w,:,'.,;,',.. l,;..pr stawowych składników strukturalrtych órganzacji.

..,:.'.Y^9 sp".acyiny.' który J €st podstawą każdej organizac'li. W iet,l, .'|'Irl.I

::']:]:11 
cI uczestntcy (pracownicy) organizacji' którzy wykollriją zlrsli.Iil i. ,. .||.,

,( ' |  |sr| l Ie a operacyJne prace iczyn-ności,  wykonLl ją iświac|czą t ls l t lg i .  1 l trtrIt l Irr1.1wytwarzają 
.zapewniają zaopatrzenie ita. olstugu.;i więc .. '1.':śli rx|rvrl|ilt' ..r1 .|.,

systemowej interpretacji organizacji _je.| wejscia' lokun.,1ą i..,'*'.,s.1, \!c\\||i|||r
systemoweJ, p|zetwarzaią wkłady na wytwory, za.jnlują się tcIl l|trIt1|,tt. 1.1W organizacjach przemysłowych rdzeń operacyjny stanowii1 ll1l. l.rl|x,lltir'l ' r,t.'1'',

, . . ,uoH' l r4 inubergSl l . trc l tłrt , inFiws. 'Dl l igningL||(t ' I iv(() l 'E|Ittt ' ' l l t l . ' t \ .  l l | ' . || l I l |  || l|| lI n'fewood ClitTs, N.J.. 1983: H. Minrzberg r7," s7ru.tu,,l ,) t t,I,,;,i,i,;:,,,,,,,,, t,r, rrr,,, l rrlEnglewood Clifts. N.J., t979. W lirr
l1:.S'T,9 .: Hense|,Prtljek,lwan,ił\,yitf,!?}ili;ił)]łi,i|i''.T il:il'-'j;ll1l.. l;lili"łł'.']]]i:],:;i:n.,i,.:,i::,#":::ź(:,ił!i.łi^in;:,,,"nizatorskil',j, l,!ibIi;| .]()(x): ll lł Krlr /,ll ,7'l,,,,,.

'v''llr,'f1"3,11,1,i11,,,.rt,wa1 bvrlc ':"'I.',X'i?iiifill,illi:;,':1iii1l:iill';.,l,lli"i'],'"'i " ''

''.,'"'.l,l..,i'lilililł,,!.|,|jiliii,',i;,,;;.;,,;;1,,,,iłl,ł,,,|,i,,łi,;,'i'l;ii]li.:',..'],.l;''...''trl1rrrrIn11 
;ą

l1ult , lc i  tvnlhl !: i l ,strń lnr t l t| , ' ! t t l t  . l .  t l  |1 l

lt.Zc|,liowcy' spr.zedawcy; na wyższej ucze|ni zaś np. wykładowcy c/\ lt|]l(ll\\ll l l \

rrdnrinisn.acji bezpośr.ednio obsługujący proces dydaktyczny i sprawy sIrr.Ir.lr. l. r.

r lvie-rychglek slrategiczny, Stanowi go kierownictwo organitacir' Sptrtrrrrlr
rll lo ogó|ny nadzór nad jej funkcjonowaniem. reprezentować ma illtcIe\\ \\|l|.. I

cicIi' zajmuje się efektywną rea|izacją misji organizacji, wypracolltljc 'tl 'rt. 1','
rlrganizacyjne, prowadzi po|itykę organizacji wobec jej otoczenia. <x|ptltttltrIll l.t

.jl ' i system kontroli oraz a|okację zasobów. W skład wierzchołka stl.alcgic/||(.l'('
obok kadry zarządzającej' członków statutowych władz organizacji np. l'at|v lrlr.I
ttll.cze1, zarządu, prezydenta, specja|nych komitetów, wchodzi takżc ta ezgsr
tlczestników np. aktywu (gdyby model ten poszerzać na organizacje sptlłeczltr.
ipo|ityczne) czy pracowników' którzy zajmują się bezpośrednio obsłtlgą kict.rlrv
nictwa organizacji, np. asystenci, doradcy' pelsone| pomocniczy członktiw Iic
rownlctwa.

- Szczebe| średni (linia średnia, Iinia hierarchiczna) obejmujący ogół kicr'rlrv
n iczyiń-funlćJonariuśzy organizacji poczynając od menedżelów liniowyclt ;x'
tych, któzy bezpośrednio podlegają wierzchołkowi Strategicznemu. Ptlśl.ct|rr it.zl1
oni pomiędzy wierzchołkiem strategicznym a rdzeniem operacyjnym. W tlli ittr,'
ttpływu czasu iwzrostu organizacji liczba szczebli poślednich wykazuje tcl|(|e||('|1.
wzrostową podobnie Iiczba pracowników szczeb|a średniego. Zadanicrll lt.;1'
szczebla jest przekazywanie decyzji wierzchołka strategicznego do rdzenia rl1lcrlr
cy.jnego, pośredniczenie w przeplywie informacji, zapewnianie niezbędnego sptzq
żclria Zwrotnego pomiędzy wierzchołkiem strategicznym a rdzeniem opelae;,.jltyttl.
podejmowanie decyzji zwię'anych z operacyjnym kierowaniem bieżącym dziaIa-
nicm ol3anizacji. w pewnym Stopniu także utrzymywaniem stosunków Z otoc7e-
l t  tcm.

' lechqqst1uktu ra ' Zajmuje się ona przygotowywaniem planów olganizacy'j
tlych, w tym Stmtegicznych, wypracowywaniem obowiązujących standal.dtirv

'lirrkcjonowan ia organizacji i metod jej pmcy, dokonywaniem analiz i prognoz.
rll 'ganizowaniem szkoleń, zapewnianiem właściwego działania systemów intbrma-
Iycznych, systemów księgowości i Iachunkowości zarządczej. W skład teclrntl-
slltlktu|} wchodzą pracownicy zatrudnieni np.' w działach księgowych' inlbr.rrlir.
Iycznych' ana|iz, badań, szkoleń, kontroli itp., którzy, choć nie wykonują te.j sarll...j

1lritcy co rdzeń operacyjny' to planują kontro|ują wspier.ają dbają o etbktywlltlśt'

'icgo działania.
. Pc.rqg'rtel pomocniczy. W tym seg'mencie organizacji znajdują się pt.ile()\\|||( \

i rlgniwa organizacji zajmujące się funkcjami pomocniczymi i logist1cztr1rtrr
Wśr'tid nich wymienić moŹna np. radców prawnych. biuro ochrony' pt.acou'ttiLlru
utt1lIccza technicznego, obsługujących łączność, działalność wydawniczą. zlltrr.
rlie, tll lsłrtgę poczty itd. Personel pomocn iczy za|iczany.|est czasami dtl lce|tltrl
\|l't||'ltlty. jednakże, zdaniem Mintzberga, powinien być traktowany odlębllic ze
wzg|ętltr na.iegcl specyficzne znaczenie dla funkcjonowania organizacji. Nic|ict|.y
rr|rll.ś|rrllc Iilrltr..Ie 1xllnocnicze lokowane są poza for.maln1,mi stnlkturalrli t|irllt.j
r  l l  pt l l l iz i t . . . i  i .  || l '  ||  /t .w||(|| '/||Ych usłt lgodawct iw i  wykonawcÓw'

() l rr ,y\\/rtr\ rrr  r l r , l  ' , l t t l}, lury gr ir l icz l l i t :  l l rzuls l  wi i r  sc l lenla l  5.14.



Schemat 5 l. l

Model strutitury organizacyinej H. Mintzberga

Zródlo: W. Kieżun Sprawne zarzadzanie.?:c.an'i?cją. w.yd' c}a'. s. 280. który |)|'.,\ \1||||||F
Ł:a^c.!i.I]: Miltzberę ihe Struc*ri oJ orga,i^ti",ś, .yó. ćy,t|.,. jj, u' ctinlu' l, ll.',,.'lrroJeklowąnie s |,aktur or2anizacvl
.v,igst*c:i)ii,-i;;;'i,;ii|.,;17jł!fi: wyd. cyt.. s' 28. którzy opierają się ||i|: || |\|l|||

Każdy z elementów struktury wykazuje właściwe d|a niego tendcllc jc' Wrr't rchołek strategiczny ma skłonność do.""ntńli"u"1i, i""i;;.;;;k",;," dąiy (|(l sll|||ll||
|i::j! Ł*':":l'pomocliczy do wspolpracy' ia."n op".u"yjny dtl 1rrllli.sjrl111|ll'ttc1l, a szczsbe| średni do tzw. bałkańiz;cji itruktury' E. p,.ij,*,*n,',u l|l)|l|\\|tl'.|li Óutonomizacji.

, 
s..F*ł 

9.-ganizacyjne mogą byi charakteryzowane i projeklownttc 1lrzr rrt
:]:::.::1. 

takich kryteriórł, jak: mechanizmy ń"ay'""y.il";,paran)cl|'y !||||L|||ralne; uwarunkowania strukhrr.

. .l. lvlir]tzberc wymienia następujące mechanizmy zapewniającc ktxll.t|l llrc ję dziatania or ganizacji7 0.
Wzajemne dostosowanie. polega ono na procesie uzgadnianrn llr/(./ .f.lÓlrr.ipracowników.orga'nizacji różnegoiodzaju d;"il-;-;;il;;' I)l'(|('C:, Il.|| |||||przede wsz}stkim charakter nieformalny, stąd jest to podsi,.*u*y |||c(.||t||||/||| lIl

. Xsięgomść
ikonlrola

. Dośkonalenie kadr

. Bad€nie
ope€cy'ne

produkcją
. Metcdy pra.ry. MeEOy pracy

, technostruktury

Doradcy prawni
. Relacje publiczne
. Re|acje społeczne
. Bedanie l rozwÓl

. Tarylikatory

. Rec€rlcja

. Restauracja

z'opatzeniś/r.cy op€ralorŹy Mont€rŹy sprzeda\łty Transportowcy
maszvn

, ,.',,:B:ł 

-"":;y;,i;;i:|| 

Projektowunie ł.lrukllr ()rg(u!i:(k'|7'||t.ł. w}1| l lI

l;li:l*if:*iłł*|,*Ti;!::ii:,ut*ii:.,;{':'*ll'llli;,liilll'i',.i:.i;l,ii'l::,:i'i i1.|iy."'".s.iii;"i"ż;i:,il],il'iiiiil'j il..'i.J..,lTl;J,:';.i]:,,,i;:|,,:;:;;;;;li;,;,,,.,;.Jil'';::

I t , ,

or.dynacji występujący w małych olganizacjach i niewielkich kollli lt.l ' l lt'It.'l1''rtrt
zacyjnych, gdzie nie istnieje potrzeba budowania skomplikowan-r'clr'.\'.1.rrr,,\\
kontroli, a także w organizacjach opierających się na pracy wystlktl kultltItl..'rr.t
nych specjalistów. Wtaściwością tego mechanizmu koordynacji .jcsl I t l |. l r l l r ' r . ; ' r
kompetencji kontrolnych w rękach samych pmcowników, co zakładlr ieIt ..lrltr.'

dzieIność' odpowiedziaIność i Iojalność wobec organizacji.
Bezpośredni nadzór kierowniczy. W tym przypadku funkcjonowllIr ie . 'r plr

nizacji i wykonywaną pracę bezpośrednio nadzoruje okreś|ony menedżcl' Ml| |l'
ntiejsce zwłaszcza w stosunkowo niewielkich organizacjach, w któlych .icsl rlrr
w Stanie kontro|ować całość prob|emów i realizowanych zadań.

Standaryzacja procesu pracy. Dzięki niej dokonuje się ujedno|icenic |ilr.Irl.
l.cguł, procedur izasad funkcjonowania. Aktywność organizacji i przebieg proccsrr

|)Iacy norTnowany jest określonymi instrukcjami, zasadami dokumentowalr ia. l.cgtl
|aminami, scenariuszami przewidującymi zachowania organizacyjne w rtiżttycll
sytuacjach' także awaryjnych.

Standaryzacja wyników. Precyzuje ona parametry jakościowe i i|rlscirlrvc
lczultatów pracy. W takim przypadku niejest istotne, jakimi metodarni pos|rlżl1 ri1.
wykonawcy do zrea|izowania zatożonych zadań' waŹne jest natomiast. jaki |l9r|zlt.
rczultat.

Standaryzacja wiedzy i umiejętności (kwalifikacji). Jej istotąjest pr.ccyzrl
wanie kryteriów kwalifikacyjnych wymaganych przy dopuszczeniu do okreś|ollyeIt
czynności organizacyjnych, będących swoistą barierą wejścia do organizac.ji. ( X|-
powiedni poziom wiedzy i umiejętności zapewnić ma właściwe wykonanie zadali.
niekiedy wymagających twórczego podejścia, a nie precyryjna regulacja standitr'
dćlw procesowyc|r czy rezultatowych. Na okreś|onych stanowiskach może byc
wymagane np. wyższe wykształcenie, ukończenie odpowiednich szkoleń' dysprl
ntlwanie określonymi certyfikatami, posiadanie stosownego doświadczenia i stażtl
1ilacy w konkretnej dziedzinie, zdanie niezbędnych egzaminów itd.

Przedstawione mechanizmy na ogół nie występują samodzie|nie, w czystci
|)ostaci. Rzeczywiste struktury ol.ganizacyjne koordynowane są w sposób tnieszll-
|)y' lóżne mechanizmy występują w nich tącznie, w zmiennych proporcjach' trvll.
rząc chalakterysĘczne dIa organizacji konfiguracje.

W nawiązaniu do propozycji H..Mintzberga, można wymienić naslęptlji1cr.
l)rrrmetry struktury organizacyjnej".

Specja|izację interpretowaną jako zakres czynności |ub zadań i prtlll|etltiltl.
ktriry przypisany jest poszczególnym uczestnikom organizacji czy też t.tl|rll lt s1l.r
|ccznym (np. wynikającym z zajmowanego stanowiska). Specjalizacja nli| \\\ ||||i||
ptlzi<lmy i pionowy, okreś|ający zakres swobody' np' decyzyjnej, jaka wii1Źc sr1.
zr|nną rolą. Problem specja|izacji, korzyści' a także ograniczeń, jakic się z rrrl1
wiqżą, zwi4zku specja|izacji z jednej strony' z wydajnością i efektywntlścil1 r|u ilr
lltll i i l. z r|lrr1,ir'j z slrtysfakcją zadowoleniem i lnożliwościami |.ozwo.i|'l uc1es|lIi-
k i lw t ' t ' l i t t t tr , t .  i r  1;r l t te r lwrt ik( lw) '  zagadnicnia kryter ić lw spcc. iaI izac. j i ' . jc . j  l rwltł l lśe i

, l  
| ' . ' l  I l  t rItt tIn. | .  ||r . l tsc l  /1. . l1r 'ł l l l t r , r tntt  ' :Irul . t t tr  t l rEttni ln ' r  jnth 

'  wy(| '  (Yt .
| '  ]9 r 'ł. || | l '  l . l '  Łrł.J ' '  lł ńlłknul l , '  wvd' cVl.. rt '  l4!). ltnl l| l ' '  ln|lc u|ce |c

iL ' , \ t t 'u*t l t t  ! , t  ! , t t ,  , i ,  l t



'1.,.11,\truklrct, ttt. l l tttt i:ttt j i

It l l l  znl icnnt lści i  c lastyczności. jcst Ie<|r lv l t l  z h l t lczr lwycI l  1 l t .zy i tnaI iz ie i  ; l rr l ; t .| , t ' .wi||||u s l t . t|ktuf organ izacyj nych. Wi i1Że s i1.z szel .szytt l i  kwcsl i l t l t l i .  t ' ( i \\| l|( ' . /  (| | l I
skuiozof icznym charakterze. taki l l i . jak al ic lac. i i l  p iacy.. ic , i  dc l lurnarr iz i rr .  1rr r  trrr|||i|||lzac.ia' czy też możliwościalni pl.zczwyc ięzcn ia spo|cc)negt) ilsl)cktll \|||l|' 'tlcgo p<tdziału. pracy- decydującego o trwa|rlści potiziaiów k|astiwycll rv \l'()|(.l ,,I ll
s lwic. .W rozl icznych koncepcjach z zakresu piojekrowania or.ganizac-1;rr . .1, , ,1,r , ,
łlu jc się uzyskiwać rozwiązania komprolnisrlwr' polniędzy spc..i"Iizu..|.1. ,, i .t'.l.', 'ści l|  a Satysfakcją i  samorea| izacją. Po'tuIui .  s ię np' . lo 'sze. 'anic i  r tzIu,1.. , ' , rr ,r ,
|)|1|cł' elastyczne fblmy czasu pracy' grupówe folmy olganizae.|l' |'()|ilfIf ,,' l l|'IlI
t l r)  "

'l-orma|izację, 
rozumianą w tym kontekście jako regu|owanie t.tiŻttrcIl .r.1,. I

Itlrv życia organizacjiw postaci normatywnej' np. instlukcji i plzepistiu. t|.,|.ttlrl, ll
ti lw prawnych, regulaminów.

, , 
Szko|enia. i indoktrynację. lstotą procesów kszta'łcenia w rllgalllzltt;lr. Il ;. l(|(}starcua.nie niezbędnej wiedzy i trenowanie umiejętności.  Indoktr.yr l l r ." .  j l l  r . r . . .uI

llosi się do upowszechniania i przyswajania przez ;czestników ('fgil|]|./i|( || |l' l \
lcnru waftości, pr.zekonań i nom istotnych d|a jej działania, któIycll itttcrrrlrIt,,lr. 1.lwarunkuje identyfikacje uczestników z ku|turą imisją organizac.,..

. 
Departamenta|izację' oznacza1ącą sposób g'i.pn*]unia .iedtltls|e|. .,r1'lrllr,,t

cy.jnych' ró| istanowisk. Depaftamenta|izac.ja moie Lyc prowadzotlir \.!e(I|l|l! tll i
nych kryteriów, n-p. funkcji, p|oduktów' regionów. tecilnologii. kIiclll itrl ' lrll|,',rl
c7ilsu pmcy' wiedzy i kwa|ifikacji, procesów, zadali i p|o.ie[t(iw. zi|srrllrlrl ' ||t |r|.iów historycznych, ku|turowych, ideowych, socjometrycznyctr ltlłl rr Irlllttltr It
nl]csza'nłch. Na kryteria depańamenta|izacji wp'ływa wie|e ciynnikliw. ||| ||| | ||'|
l'aktcr i f.unkcja genotypowa ot €anizacji, np. ro' ó,1 o.guni,u.]u |)|rl\vi|(|'/| (|/||||ltI
tlrlśc gospodarczą czy teżjest instytucją non.pr,,!it,j"] nnay.l". liIits(|\\l|.,| l Ill.Ic||cii|łt| społecznego' technologie organizacyjne czy iharaitcr Iclile|| ,/ l'|ll l ;l

t( .  t .

. 
Wit' lkość jednostek organizacyjnych, mierzon:1 lw|aslcl, it IiczIl;| l lttt...trttll |)N 
'| ./ i ||c7l lą 

m.in..od. przyjęte. i  rozpiętości k ieIowania. Czyl: l l ik i  u1l|1 rr i t1 'p. t t l l
ro l l ) t$tr)\c htet.owanta l lustruie tabela 5.2.

- 
systemy p|anowania i kontro|i. Ich isttltą.jest slandal.yzrltvittltr. .rr lr Ilrr.l

||Ych.lcfu]tatów działania organizacji, poszczegtiinych.jc' i t,grl iru i s|ltttrlrr l '.|. Irt rlr t

' .  .  
Mechanizmy spajające. Koordynrr ją o. '"  i  lnr"g': . ,1. i  rIz i l t t i t t t te (||f  l ||||/ l I l  |ł|.aką.r.o|ę mogą spełniać np'  stanowiska lącznikowc. , ,c,;u,|v i  Irr l t t l Ir .It  ' ' ; l r ,  1 'rI l r tkrx l ldynatoI.zy '  n iektóre rozwiązania st l t lk iuraInc. l lp.  st l 'ukt i l l l  ||| i t( ' |( ' |/ l |\\| | l | ,Istye111 

foyfsulacja organizac.ii, jei architckrur.a, nP. chłr.irkterr str r..,,r(. , ,r rrr,
Iykańskich biul  ich Iokowanie w.jer lnc ' j  t l t lzc. j '  p lzeszklr l r l t . j  . . i l r I i '  Nl ,  I l t . ' l l I r ' t rr  rrr ,
chaniznrów spajających spr.l.j lzeć lnożna ltiwll icŻ srel'zr'.j i t lr.,z1l|1,rIttlr . rrttrttl t

-  
' '  /] . tb. np.. l .  A. I; .  SIone| Kit ,r tntttt t tc,  wy(I.  (yt. ,  s , ,0{) . ,o l l ,  I  l \ l (  hr.||r ,r  t]  l l , , .  t ,/tu.:t1d:unit:os(,hł! ] i  l  d.k iu i '  Walsz i twlt  |( i()7l  ' i  I  KjIt||cy (.  l l )|t| '^ l  1,t ' l , , t  I t  l | ' ' ' , . ' ,: t t l lk lntt  t t i t !  . :  l ) .\t( lh l !)! i i  !  l ' t \Lr\1,{ ik i  1t. tu.t , .  Wr sz rt i r  l r)r)f i .  /  N. l/| l t\nr,rt ,  l r , , t  |  \  , , ., , , ' : ' , ' , : , , ' , . , , : ' : : , 'ł,: , ,^:, , . , , , , , i :| ,|:|r l :(Itt l l t '  K| ' l |L{!w |() l)8 '  || Kirrzttt i rrr . l \ '  |  \zrrr11, l r l /\| l . 'h| | t lł|.

i l l]'jl.Llj.,i.l ljj,l l l, ' l 
\t h thbh.t,. \,.,.;i]t.:it(l:tt, u t)tt!,th.tt t,tu tthit,t.j,|,!t,, w{rr/rtw. lrrgr

l !  struAtu! tnr\ttt t  ,h l l

Czynniki okreś|ające rozpiętośĆ kierowania

Kompetencja pruelożonych i podwladnych
(lm jest ona Większa, tym szersza jest potencjalna rozpiętość)

F|zyczne rozproszenie podwładnych
(im jest ono Większe' tym węższa jest potencia|na rozpiętośc)

zakros pracy menedżera innej niż nadzorcza
(lm jej więcej, tym węższy potencja|ny zasięg)
gtopień poźądanej interakcji
(im jej więcej' tym węższy potencia|ny zasięg)

zakres postępowania standardowych procedur
(im ich więcej' tym szerszy potencja|ny zaslęg)

Podobieństwo nadzorowanych zadań
(|m są one bardziej podobne, tym szerszy potencja|ny zasięg)

częstość wysĘpowania nowych prob|emów
(|m Większa, tym węższy potencja|ny zasięg)

ł,nicllo: R,w. Gńfr|t| Pod'tgw zą,ządząnią organizacjąm', wyd. c}.t.' s. 345'

ku|turowe, symbo|iczne, definiowanie sensu znaczeń i pojęć' język' mity, rytuały.
ccrcmoniał organizacyjny, stereotypy i schematy postrzegania i interpretowan irl

świata, legendy, obyczaje, tabu, klyeria podziału na swoich iobcych itd.' kk,)|!
nic muszą być i nie zawsze są przedmiotem zamierzonej organizacyjnej indoktry-
Nlcji, a w praldyce istotni€ kształtują stopień Spoistości i integracjiorganizacyjnc'j'

Decentralizacja pionowa, związana z wertykalnym i hierarchicznym roz-
|tlicszczeniem uprawnień decyzyjnych w organizacji. Z decentra|izac1ą wiąże się

1lr.oblem delegowania uprawnień decyzyjnych, rozmieszczenia ich moż|iwic
zgodnie z podziałem odpowiedzia|ności i zasobów niezbędnych do realizacji na-
kłrrdanych zadań oraz dostępem do niezbędnej informacji. Postuluje się np. wyr ź-

nc. ;rrecyzyjne określanie delegowanych uprawni€ń, przestrzeganie zasady koll|-

;l|clntlści delegowania oznaczającej, iż każdemu Zadaniu musi być przypisarrrr

ktlltkletna odpowiedzialność (np. określonego pracownika czy menedżera). c/\'
lnsltdy dostateczności de|egowania zapewniającej taki poziom d.e|egacji' ktlil.y

tltnrlż|iwia wykonanie zadania i przyjęcie za nie odpowiedzialności,..
l)ecentralizacja pozioma, poziome rozproszenie wladzy i odpowiedzialno-

lc|. K|uczowymi probl €mami w tym zakresie są relacje pomiędzy linią a sztatrcrn.
lrwcslia przeniesienia uprawnień ze stanowisk menedżerskich na stanowiska llic.

/l Nlt l.. ltttt| r|r.|r.prlwrtnia uprawnień. niekiedy postrzeganego nie zawsz'e słusznie.jako
Ąw(l|tlc l|l|t||l| l 'I lt|| rl,t rłąrr.||łic tlrgltnizitcyjnc lro|ączki, zob. np' R' A. Wcbber Zusod|, :tt
n4tlxi,lht |,, !!,n.k!dnl|.uqó, o.yl'. i' ]5()""']57; J' Szczupucz,ytiski Antlonil zurząd;unia



n r clrc(licrsk ic. l)r'opot'c.ic wla(lly analilyk(iw. eksl)cl.l(')\\ i ogrilu yl.acorrrrl,,u
w s l()s l|nku do władzy mcnedŹct.t iw, pt.zcdc wszyslk i t l l  I i r l i r l rvvcI l '  a lak1c z i t|t .ztt . .
,icl lttiędzy r,r|adzą t.ormaIną a nie|orlllaIną'

W rezultac ie zastosowania wielu kryter ir iw anal izy, w ty l l . l  uwarrrrr l . r , rr .rrr
sll.tlktur ollanizacyjnych H' Mintzbery zaproponował wyodrębnienic 1lige irl 1,.'.I
slawowych typów tych struktur, charakteryzowanych rtiwnież.jako etzl1ly rr,zrr'.1.'
organizacji: struktury prostej, biurokacji maszynowej, biurokracji proli.sjorr.rlr, I
stluktury dywizjonalnej. adhokracji.

. 
Struktury proste (Simple StruCture) charakteryzują się dominac.ją rvie t zL Il',|

kt slrategicznego organizacji. Ich budowa nie jest skomplikowana, hierar.clrirr nr,
.,'|)yl lozwinięta, szczeb|i hierarchicznych jest niewie|e. Zakres formaIizlle.ii .'trrll '
Iul} jest stosunkowo niski' słabe jest oddziaĘwanie tech nostl.u ktu l1i. trlrrlrl.,
li l l lkcje pomocnicze nie są rozbudowane. Kierowanie reaIizowane .jcst rl r1l.,.. '|,
sccntrafizowany, przy zastosowaniu stosunkowo duiej w nzie potrzcby ri),,1,r,,r,,
ści kierowania. Władza może mieć charakter charyzmatyczny i aulllkriltl ',,rll
hądź też wynikać wprost Z własności' Struktura taka może być postl'zcgirlr'r ;'.l .'
lcstrykcyjna ze względu na stopień koncentracji władzy i informacji ll it 1l.,zt.,trrl.
wierzchołka Strategicznego, choó części uczestników organizacji taka lirt'tltlt ttr.,,,'
odpowiadać. Na o8ół struktury proste występują w małych orginizac.jacll t|ziir|,rt,1
cych w otoczeniu prostym i dynamicznym jednocześnie.

Biurokracja meszynowa (machine bureaucracy) odpowiada nreclrrr, \
styczl €mu postrzeganiu organizacji. Jest typem struktury odpowiada jl1c1'll r rr..l,.
rowskienlu idealnemu mode|owi biurokracji. Jej działańiu sprzy.|a ot()c/ell|(.' 'Il|
bi|ne i proste, a także istnienie siInej zewnętrz;ej kontro|i nad olga|l |/il('|i| ( ll l|
l.akterYzuje się wysokim stopniem centralizacji i forma|izacji, da|ek<l itll1e11 .'1u.. 1'rIizacją ról i zad,ań, przewagą zadań prostych' łatwo podiegającyc|r l.Ll|}'|||/l|l lI
Zaawansowanym podziałem pracy, standaryZacją zachowań, dtlm ttlilc,i| l..,ttttllrt
l.ac.ii formalnej skierowanej przede wszystkim i góry w dół. kontro|i1 Jitl.rl '.rr.l,.'
l.txiztrju obsesją. System techniczny organizacji jest istotniejSZy rltl .je.j sr',lr lrlrr
s1xl|ecznego. W takiej strukturze podstawowe znaczenię ma'jc.j skIitrIrriL tr.r Irrr.'
sl|l|klura|ny. Wierzchołek strategiczny odgtywa rolę mechariiktiru tx|Ixllr tt..Irl' lI
tlych.Za sprawne i bezawaryjne działanie biurokratyczne.j maszy||y /l' '()(|||l(. /. || l
pnl.;ektowo.konstrukcyjnymi założeniami' Biurokracja nlaSZy||()wi| \\\..|\|lll|'
przede wszystkim w organizacjach dużych i znajdujących się nll /il i|\\iItl\()\\i|l|\ |ll
stadium rozwoju umożliwiającym nagromadzenie niezbędnc'j l.lt|y|t.\' .|(..,| l' ' t\ |lstruktury charakterystyczny przede wszystkim dla wczcslc,j lirzy r.ozrr,rlr rl,trr
slrialnego. Biurokracja typu maszynowego z tru<jem adaptuje sr9 o() /łr(.rr, I,r,
iturbu|entnego otoczenia, jest mało e|astyczna, znliatla stt.il legii (|(lklt||ll|l ||.
w niej-z.trudnościami i  znacznym kosztem. ChamktcI1zLl jc.| l1 |cż \./c|(. l l  rI l ' . Ir t l r|  .  It
powodujących opóŹnienia w przepływie informacji. at|t()t)()|||i/ilt jf ||||l.|| ' '|'\\ |'' 'szczcgó|nych szczebli i całej struktury.

Warto w tym kontekście 7'au\,łażryć, że w swtrill l ez;tsie K j\,|lrl|,' ' t||l]|||-'l||.|,
; l l . t lsk4 adlninistt .ac. ję zwraoał uwagę na izoIacjg war.sIrvrr l ! i I  l ( .I  r  I  l  |  |  l  |  |  |  |  |  '  '  l  |  |  |  .  l |  . , ' l
1lr lw i i t tI l r  j4ec. j .  

' jak s ię wydrrju '  l l l t l t Ic l r l rv i  b i t l rr lLr ' i r r . ' j i  ||| l t\/\||(|\!( .| .  ł| l l Ih/{ '  |||| l rI

l l fuult ' l t  i  t.t l t tryit ' ttrulttur tt l l l ttt !h tt lt l

stępowa|lic w niej tzw. 
''rozumu 

urzędowego'. charaktcryZu.iąccgo sig 1ll rt.l '.rIlt|

caniem środków w autonomiczne cele; monopolu wiedzy utrudn iaj t1ccgr t .'1ll ll l.. rrll1

kontro|ę nad biurokracją; nastawieniem na poprawność a nie skutec/||(|\( (|/|l||lI

nia: orientowaniem na cele pomocnicze, związane Z własną odcinkowl1 .l.l;l.'rr r.

dzialnością a nie kierowaniem się interesem ogólnym; postrzeganien świltllt Ilt r..r

pryzmat biurokratycznej świadomości; przywiązaniem do tradycyjnie s1lt.ltwrIzrl

nych metod działania i formalnych autorytetów. Uważnł, że biurokr.ac.ia wykltztl;c

się ,,wyuczoną nieudolnością'', przepaścią między zasadami zarządzania a w,-llltl

gami sytuacji realnej, ograniczoną zdolnością do dostrzegania własnych lvirrI

strukturalnych, skłonnością do obarczania otoczenia Zewnętrznego odpowie<|ziirI
nością za porażki. Podkreś|ał wreszcie ro|ę biurokracji jako instrumentu panow;t

nia klasowego, choć dostrzegał możliwość autonomizacji jej interesów' zwłaszezlt

w sytuacji tzw. równowagi klas towarzyszącej niekiedy przejściom między lilr.ttlll-

cyjnym. Jeśli spojrzeć na późniejszą i wspo-lczesną krytykę biurokracji. zwłaszczit

typu maszynowego, łatwo dostrzec aktuaInośó i uniwersalność argumentac.ii n)l|Ik

sowskiej ijej wpĘw na wspołcz€snych teoretyków organizacji biurokratycznc.j''',
Biurokracja profesjonalna Qtt'ofessional bureaucraq'') stanowi zlllodvlik()

waną postać biurokracji maszynowej dostosowanej do stabilnego i kompleksrlrvr.
go, ztożonego otoczenia. Mniej istotny jest wiek i wie|kość organizac.ii. tlI|r1

slruktuĘ mogą się charakteryzowaó również niewie|kie i młode organizac.ic. l'r' l l
|.esjona|ne biurokracje popu|arne sązwtaszcza w usługach, a ich pierwowzorclll sl1

- według Mintzberga - uniwersaln€ rozwięania Strukturalne ana|izowane PrZc1
l|. Fayota. Struktury te dobrze funkcjonują w społeczęństwach o utrwa|onych war-

t()ściach industrialnych75. Struktury biurokracji ptofesjonalnej charakteryZu.ią się
przede wszystkim mniejszym niż biurokracja maszynowa stopniem centralizac.ii
ifi lma|izacji. Nie są tak zdecydowani € ,'dyscyplinamą praktyką p-rzymus[l...
o przynajmniej przymus ten ma bardziej subtelne i wyrachowane formy'". Mecha-
nizmern koordynacyjnym biurokracji profesjonalnej jest standaryzacja wiedzy.
tllniejętności ikwalifikacji. Rdzeniem operacyjnym takiej struktury są specjaIiści
t|ysponujący Znaczną swobodą w zakresie realizowanych zadań. bezpoślcdnitl
rt(rzymujący kontakty Z k|ientami i niektórymi segmentami otoczenia. lstolną lolQ
odgrywają szkolenia i indoktrynacja' spore znaczenie ma też personeI pomocniczy'
Wicrzchołek strategiczny Zajmuje się utrzymywaniem kontaktów Z ot()e/c||ic|||.
t.ozwią,zywaniem konfliktów, w mniejszym Stopniu ustalaniem irea|izacią stl.itlc
gii, gdyż jest ona pochodną w znacznym stopniu indywidua|nych stratcgii 1ll'tl lc

7a Na temat pog|ądów K. Marksa na temal biulokracji zob. J' staniszkis l\lnlltryltl
\trukttu- orgu,|izacyjn"vch, Wrocław, Warszawa, Krakórv, cdansk 1972' s. l8 27. :lN lx
i in' Ana|izą biurokratycznych dysfunkcji zajmował się m.in. M. crozier 8iurokrut1tt ,,|nt
|oniu zjuwiska, Warszawa |96.7. Zob. takŹe B. Guy Pęters Administracja public:ut' Wltl
lllItwa l999; P' B|au Pojęcie biurokracji i S.N.Eisenstadt Biurokracjtl, hiurokruly:ltt'itt'
t'lhiu|.(,k,\!|\'.1Ą\,|!nił, (w:\ Socjologia politvki' |r|,bór tekstów pomocniczvch do kont*'r'łtt
/itl 'tt lrlt ' w\ l l l jt |} ( i l l|1:l l iowski' J. Szczupaczyński' Warszawa l993.

'' ,z.'l' l| ,,|r|łtltllk ||y,hrune :ugallnianiu myśli organizątorskiei, wyd. cyt', s' |]()'
"  { | I ' l | , , ' , l ' | r '  1r 1nl , '  r lyscypl in lncj  praktycc przymusu w nawi i lzaniu do M. l i r tr-

rltttlItt 1ll '.łr |', [{tl.|tl |r,lIl , l 'u'hulhryn' tlt 'yutti:ucji, Stt,ott,gił d:i uti l,. l l| '! )|!', l l k|,ń,
, . ,  , - . . . ' . ' l . l r/ .nn. l8Ł | ' lJ t  l lot r  r . t



si()l|llIisl(iw. Mź|ją lcz oni niemały wpływ na pl()ccsy dccyzyjtlc i w|at|zę w rlrtr1lrrrr
/l|cii ' w prolbsjona|nych biur.okracjach mogą ptljawirrc iię: inlt|llrlści *" *1,,'.,,,,.
t|zaniu innowacji, lekceważenie potrzeb kIierlrów, paI.tykuIal.nc dążcnia nic)gr,,Irr.
/ intcresem organizacji. Podejmowane niekiedy zabLgi uspr.awniająee 1l.,1,rz.,.zwiększenie kontroli i standaryzacji kończą się zaz*yc}aj n iepowoozcn |cl||. l!|\.,wykwa|ifikowana praca wymaga kontro|i naj nią bezpóśrednich wyktlll irr.". ,,,,'
l l lrinny.dokonywane w takiej strukturze wymagają up,ób"ty u"'",tniktiw .,t |,ltr l t
rrlcji i nie sąłatwe do przeprowadzenia77.

struktura dywizjona|na jest swego rodzaju superstrukturą d|a ptlłąez.lrrl. Ir
w jcr|rrcj organizacji wie|u autonomicznych struktur głównie typu maszytl( )\\ ('l ' ',
Wyrrlźnie da się wyodrębnić wierzchołel strategiczni i struktury poszczc8()|||\ ( ||
wytll,iałów (dyrvizji)' Struktury takie są charakterystyczne dla sektora plywil|rrr.1.,'
w lrlzwiniętych społeczeństwach industrialnych. Zasadnicze Znaczen|c ()(t|l|\\\l|
sl.czcbe| średni, a podstawowym mechanizmim koordynacyjnym jest statlr|lttr z.l
cia rezu|tatów. Istotnym cz}nnikiem kształtującym struktury"dywiz.1ona|nc sl1 1rr''ccsy dywersyfikacji, w których rezu|tacie organizacje ręrezentują uśl.cr|lll.,rrt
;xrziom we wszystkim, co robią i łozpraszają-swoj" *y'iłii l zasoby' l (||||t]|l lslrony takie struktury stwarzają większe bezpieczeństwo działania i lnllż|irl,l..r r

:l:::ll:]. "|.k":ji 
zasobów.przede wsrystkim finansowych. Tendenc.ja <|tl lIl rl t]Jona.|zacJ.|. poryrywnie koreluje z wiekiem i wie|kością organizacji otal l, ttlot|t

:::::"],1 .l]"u:l":ej 
operacjonalizacji zadań i ce|ów po)*ilu.1ą"".l na stźltl('ilt\ /l|

:'! :y:'*:Y 
Struktury dywizjona|ne krytykowane są ia znacĄce koszly zwll1,.r,r.

l |cn funkcJonowan iem, biurokraty czne bańery dla konkurencji. kt(itc slwit|/llIl|
t| |Ąkże za tworzenie warunków d|a koncentracji władzy ekonomicznc.j i 1xl|irr. rnej na niespotykaną dotąd skalę, co dotyczy przeae wsźystt<im eIit zarzą<lzir ir1t't r Irwiclk im i korporacjami.

' 
Adhokracja (niekiedy nazywana adhockracją at1hocrac1,,) .icsl sllrll,Ittl11rl clrttluklerze organicznym, w niewielkim stopniu siorma|izowaną' iSloltlic .',(|(.( l.||

trn|irtlwaną.. Kategorie tę wprowadził W' Bennis mając na.yJ|i ..,uxtu,y ty,,,.,,.
Ś(|wc' powo-lywane doraźnie do zrea|izowania konkretnych zadari i pr'.,jcil.,rr',,
l1[lsl0wowym mechaniznem koordynacyjnym jest wzaj.mn. dnrturu*ywrnr. ..rf
dt)c 

. 
znaczenie odgrywa specjalizacja pionowa o.-- poao".,"." ,rcclrirr./rr\

s|)l|.|aJące. struktura opiera się-na mu|tidyscyp|inarnych, niewicIkich zes|lll|ltl Itplojektowych 
-i 

zadaniowych' ZasadnicząioIę oagryńają spcc jaliści' iclt u ir.rIrlt
Jcst podstawą kreowania nowych idei i koncepcji. komp"i"'i..|",.l""y,y1,'" .' '1 ,.,,
r":'-:'a.za|eżności mają na ogoł charaktir macierzowy. il.|,,rr.ui'.. .,,1 i.,l,,.lormy standaryzacji' podobnie klasyczne zasady je<lności ttrzkattxhtwslrlit r rrprzestrzegania*drogi służbowej. Komunikacja odbywa się w wicIll l.ict.tltll.rt. IrI wym|arach. Brak Jest precyzyjnie okreś|tlnej rrdptlw icr|zia Illrlśc i ztl htcrlrrlttlt.

1lil.|].=,* 
stratcgii. nie występuje k|asyczne pIanrlwarlic s||'iIleBiC..,Il(.. llIllt||||/l|| |'loz|ala lnnowacyJnie. cele częslo u|egają zrnianic. Wicl.zchr'łek \|tll|(.l]i( /||\ /t|l|||||

- 
" 

./,<tb. Il. Clinka, p. l.lenscl Irntiaktovrłtit, .\tt.uAt!tt.
ś. ó2 ó l '

/r |'rlr' (i' Voryul O!17421t j7panizl'(ll' wvir łv| . A|

t t tL\! , , t . thr l , t t t  
' l l .  

rrr , l  ,  r t

. je s ię głównie k ierunkowaniem decyzj i '  monitorowanieIn prt l jck l t iw l  l l l |/ytI l\\\ ' l

niem stosunków Z otoczeniem'''
Adhokracja może mieć postać operacyjną lub adrninistr'acy,ill i1' ( )1lr.trtr l1trt

charakter ma adhokracja świadcząca innowacyjne usługi na lzccz /C\\||\.||/||\l Il

klientów, administracyjny zaś _ gdy działania innowacyjne ptowadztlttc \i| |l|,/l .||

wszystkim na potrzeby wewnętrzne. Struktury adhokraĘczne są charakle|\sl\( /||(

d|a or.ganizacji działających w spoteczeństwach postindustria|nyc|r' w kt.rlr.Ir

szczegó|ne znaczenie ptzypada takim dziedzinom gospodarki, jak clcklr'rlrriLlr.
konsulting' reklama, badania naukowe, pŻemyst |otniczy i kosmiczlly' N lL.

wszystkie organizacje w toku swego rozwoju są zdolne osiągnąć poziom s(rl|klll|\
adhokratycznej. Organizacje tego rodzaju wymagają wysokiego ptlzitlllltt rłl

ksztatcenia, systemowego i całościowego postrzegania rzeczywistości' dcrlltlkr.ll
tycznych oczekiwań, Zapotrzebowania na innowacyjność w warunkach kolll1l|ck
sowego i zmiennego otoczenia. Struktury adhokratyczne charakteryZt|iące st{.
szczegó|ną ro|ą wiedzy fachowej, decentralizacją organicznością, prlljc|.lrlrvrl
zadaniowymi zasadami grupowania' obsługiwaniem wyrafinowanych i zltlżrlllvt.Il.
zautomatyzowanych systemów technicznych są efektywne przedc ws,/y\lk||||
w okresie ich młodości i podlegają uniwersaInJm procesom starzcn|i| s|(. ('/('!.(|

wyrazem jest ich formalizacja i biurokratyzacja'".
B. Glinka i P. Hense| wyróżniają również w ramach poszerzotlc.i |l;rr'|ll1'rr

struktury misionarskie. W takich organizacjach decydującym sp()iwc|tl | |||(.

chanizmem Samoregulacji jest ideo|ogia. Zasaónicze znaczenie odgrywa int|llktr.y

nacja i standaryZacja wartości ideowych oraz nolm mora|nych. Uczestnicy tll.gittli-
zacji stosują zintemalizowane Zasady' stąd struktura może mieć charaktel zdcccll.

tralizowany. Niekiedy jednak władza w takich organizacjach połącZonajest Z atIl()-

rytetem ideologicznym i w rezultacie może być silnie skoncentrowana, jak lo l||i|

np. miejsce w niektórych organizacjach wyznaniowych. po|itycznych. Strukttlry
tcgo rodzaju występują również w organizacjach społecznych opaĘch na pracy
ochotniczej, spotkać je można także w organizacjach gospodarczych zajmu.iącyc||
się sprzedażą bezpośrednią.

Na poszczególne typy struktur patrzeć możnajako na etapy rozwojtl orgitll izlt'
cy.|nego' a także jako odzwiercied|enie naturalnych autodynamicznyclr lcnt|clte j i

charakteryzujących poszczególne elementy struktury. W tym sensic cii1ir:rrie
wierzchołka strategicznego w kierunku centraIizacji owocuje stI.tlktrlr'iI ll|1t\llI
dążenie do standaryzacji wykaz}wane przez technostrukturę prowadzi t|tl lritttrt

kracji maszynowej, tendencje do profesjonalizacji rdzenia operacyjnego sr1 p.rl

stawą biurokracji plofesjona|nej, bałkanizacyjne tendencje szczeb|a pośl.er|ltir.1t.'

i l inii hierarchicznych są źródłem dywizjonalizacji struktury, z kolei dąŻcllic ;lcl
sonelu pomocniczego do wspołpracy prowadzi do ksztattowania się st|.uk|(l|.Y l|(l

Irokratyczrc'i. Zinwiska te ilustruje schemat 5.15.
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Autodynamizm składnikÓw struktury organizacji w
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modelu H- Minlz lx!11.,

strateglczny
(struktura prostł)

(blurokracja
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Ąnitlb B. gl1ku, P Hęnsęl Projektowanie struktur ()rga|li.u(''|,i|||'( |1' \|\|| , \|( wcrsja zmodyfi kowa!a).
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Mintzberga doĘczące mechaniznl<iw ktct4;1cvt.Ir l l|/'Il i |\ |.t

: l : l ]: ' . : ::  :]18"" '^cy.1nych .wykorzystał G' Ho[5lcde tI l ,  ;1, ' , , ;; , .  k l l ||t l l . ' r rr . l ,  , ' , .(  || i|||I/ l||(|w warunku1ących Struktury. Nakładając || i l  \ ic| ' i (  rn.r l t l l i t t r  | . . ,I t . , .  . ' , t '  , ' , '/ i |(yIt lyc| l  w postaci  dystansu władzy i  unikania ni"p"*l l . ,ś.i  s l ' (| ' , || , . l . l ' |  | ,|| l
].: ' ' : l . .|:  

,: iu ':k pomiędzy Ępem struktur a *los. i*. , j .  i . . , , , i  t ' . l l ||||(|\\\|| l|  \\ \ l .| ' l||\(1| s lX) lcczc|, lstw. PoszczegóIne ku|tury narodowc wyraŹl l ic I i . ' , . , , . , , ' . ; .1 . , t  . '  l . '
];:,,:J]:l.::'J:l::::rsanizacyjnych. JeSt to ZwiąZat)e 
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Dystans władzy i unikanie niepewności a typo|ogia struktur
H. Mintzberga i typowe konfigu.acie kulturowe wybranych kraiow

1. Preferowana konfiguracia
2. Preforowany mochanizm koordynacji dz|ałań
3' Podstawowa część organizacji

Ma|y 
Dystans władzy 

DL!4

/k,!h): C. Hofstede Kultury i organizacje,\N arszawa 2000, s. 23 L

Kompleksowy charakter mają typologie struktur organizacyjnych otlrrll lrljl1. .
się do transakcyjnych wyjaśnień procesów insĘtucjonaIizacj i. Wsptrtlttt iit|.'lrl
rvczcśniej o koncepcjach wywodzących się z ekonomii instytucjonalne.j wskltztl1l1
r t'i l la dwie kluczowe struktury regulujące procesy wymiany społeczne.i: |tict'itt'r Itl1'
i r'yltckn'. Istnie|ą modele bardziej złożone odwotujące się do tego nuftu itltet'1ltt.l;r
l  y jrrego.

' '  \\ '  l ' ' I  r l  | . l . l I  Nlr l l r rł lę Nr lhI i t  w dzic<lz in ic cktrnot lr i i  t l I l 'u,ytnit l  I . l '  ( .() .\( . .  ;I l l |()t
l |r  rrIr l rrr l , l r l  l{) l/  f()k :r| lv l0 lU 77r| Ntttttrt  of th!,  l i in ,w ktr i ry r  r l rrvrx lzr l
, ' l  l l l . ' l l | ' |||| ||| i ' ' l | . . ' . | ' l ] ' l || l l || l \|t l l l l t t t ' ' l t Ir '1cIc\ l  l l I f  lY lL{| l1 lr t . l . .  lccz l t i rv lr l r .Źl t tr ' l l t t r l t trztt\
l I t t  t  It , l l l t l t t t  || ' I l l |  * l l&ył| l  ||tt t l r l l l r r ' Ir . ty l tkr lwc s i|  cI l t t l  tIt t twtt l l l .  l l i t tzer 'z u ttt l t l l lz i t t t tIt  l l t t t t t

o

3

Silne

1. Adhokracja

2. Wzajemne dostosowanie

3. Personel pomocniczy

1. Struktura prosta

2. NadzÓr bezpośredni

3' WeŻchołek strategiczny

STANY

ZJEDNOCZONE

1. StI uktura dywizjonalna

2' standaryfacja Wyników pracy

3. szczebe| pośredni

1. Biu.okEcja profesjonalna

2. Standaryzacja kwalifikacji

3' Rdzeń operacyjny

1. Biurokracja pelna (maszynowa)

2. Standaryzacja procesu pracy

3. Technostruktura
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nror lcI plr lpt l t tują na przykład M. l|o isot i .| .  ( .h i|(| '  Wyr( l in i i t j i1 r l r tr  l  r t .

|'y.lxx|s|awowe lyły struktur zarząd,zĄt1cych transakc jitllr i: |llawtl |ctlllc' klltrl l.lrr
nlkrrrcię i. rynek"l. Podstawą wyodrębnicnia tych lodzrrjrlw struktur si1 ;rrrl.. .1krx|ylikacji i dyfuzji informacji. Kodyfikacji wiąze się zc sktllrl|ltyltl.,rr rrlrl. ll.
itl|bnnacji' jej ścieśnieniem, skondensowaniem do okrcślonych wyraŻclt ' '(' '.| .,.tzwicrcied|eniem sformalizowania informacji. Dyfuzja z'aś.,-,no"'u l,..,..., |,,,,,' 'kttltia informacji, jej upowszechnienia wśród ucz;stników proccsilw w1ttttrrrr1
Strl1licń skodyfitowania i zdyfuzjowania informacji znajdują się w Iilrrktit,rllrllrt r.,'
;lrlwiąi.,aniu,. które może być przedstawione w poitaci trzlwe.j. t]r;ylr,.,*..,,,.. 1...rrczcgó|nych Ępów struktur wzg|ędem tej krzywej przedstawia schcrrllrt 5' l /

skodyfi-
kowana
Informacja

nl08kody-
tlkowan.
In'ormrćla

Schemnt I | /

KŻywa kodyf ikacii_dyfuzji strukt v zafządzania transakcjami

biurokracja
rynek

plan

prawo lenne

nlezdyfuzjowana
infomacja

zdyfuzlowana
lnformacja

żn,ldhl: K. Kaczmarcntk Technologte organizacji, wyd' oyt'' s' 56'

, 
Strukturalny mechanizm prewa | €nnego charaklcryztl jc się. ltis|tllt .,||'|'l||{ |||

Zarówno kodyfikacji, jak i dyfuzji infonnacji. l)ylilzia .icsr 
.|x,t'ntlt., 

.t.iyt',"t, t. łlt.l
nier9wlo.' podzielona społecznie. .l.aka 

sirrrkńll.a 
.'wylilTlx)wl||l| 

w Itlll. ' l l|' l,i| i
w niewielkich- organizmach społecznych' w syttlrrc.ji hicnricltit.rrlie tl;l.itri1.l|.,,u,l
nych stosunków bezpośrednich i  sporsoltaI izowtttt in w|{|r|ry '  ' Ir lwntz l ,rrvI l t  | l . t t t t t
|egitymac.ja porządku społeczncgrr o1rar1ll l|{| lrl|(|ycii' ry|rlll l ltcIl' /wY( /|||||
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Struktura klanu występuje w niewielkich re|atywnie grupacll. 1lrxl..|rll l11 rrt
wierania transakcji jest nieformalny obieg informacji oraz.osobistc uitttlittttr lr tt

lodzaj Struktury po raz pierwszy wyodrębnit W. G. ouchi"'. chtlć l' ltleglltlt Irt .uI

dawna funkcjonuje w myś|i socjologicznej i antropo|ogicznej. MccI)i|tIi/l|| LIl|||lI
występuje, gdy cele jednostek nie wykluczają się, a warunki wzajt-tn ltr's.. l r .1rr'r

wiedliwości nie odpowiadają sobie odpowiednio. W takiej sytuacji ani tvltl.l '. i l l l l
biurokracja nie są w stanie skutecznie rozwięywać sprzeczności występttji1crt.lr
w procesie wymiany, i pojawia Się zapotŻebowanie na mechanizmy stlIir|lrr'r
styczne itradycyjne. Wspolcześnie klanowy charakter mają np. Struktul} |licLli'
lych grup korporacyjnych czy zwięków zawodowych oraz społeczl]ości l()ki|l
nych. Struktura k|anowa wykazuj € także wiele podobieńsłw do analizclwatlcgr,
w rozdziaIe dotyczącym władzy mechanizmu patronatu.

Struktury biurokratyczne charakteryzują się skodyfikowaną informac.ją o lll lt
łym stopniu dyfuzji' rynek zaś łączy w sobie kodyt.ikację oraz zdyfuz.jtlllowlrrl it.
informacj i.

V.4. UWARUNKOWANIA STRUKTUR ORGANIZACYJNYCII

W k|asycznej interpretacji organizacjijej Struktura była funkcją i inslrlttttctt
lem realizacji załoilonych celów. organiczne i systemowe ujęcia ol.ganizat.ji ,,;r
kwestionowały ten klasyczny sposób interpretowania uwarunkowań struktt|t. (l|

8anizacyjnych iwskazĄ na autodynamizm Struktur, na to, że struktun na o!.(i|

.jest Źródłem kształtowania się celów organizacji, nie ty| € sama wynika Ze Stratc!.i.
olganizacji, co kreuje strategię, choćby dlatego, że struktura, a przynajnlni!'i ici
zręby istnieją wcześniej niż strategia. tntelesy wynikające Ze stfuktury organizacji
są z ko|ei kluczowym sposobem patrzenia na organizacje' jeś|i przyjąć' że orgarli-
zacje mają charakter dynamiczny, że toczy się w nich gra o ut.zeczywistnian ie illtc-
resów lóżnych segmentów e|ektoratu organizacji' przetarg o takie zdefinitxvaltic
stlategii przetrwania i fozwoju organizacji, któle najpełnie.ijest w Stanie zaspokoic
interesy dominującej koa|icji organizacyjnej. Jeś|i wreszcie uznać, Że każda orgrr.
nil,acja zabiega przede wszystkim o zasoby niezbędne d|a jej przetlwania i r()/$().

'jtr' a ce|e są instrumentem rea|izacji Strategii pŹetrwania i konstytuujące'j .jc kr'
rr|ic.ii interesów, to tym bardziej struktura organizacji musi być traktowana .ilrLl'
zlrlicnna nieza|eżna od celów, w tym sensie, że pierwotna. K|asyczne pode'iśeic l|.r
|ilnkcji i uwarunkowań słruktur może więc być kwestionowane. tym bardzicj .ic(|i
sllnlą strukturę organizacji pojmowaó będziemy szerzej niż wyłącznie.iak() Zil|)r(|-

ickttlwaną strukturę fonna|ną. Przy takim ujęciu struktury staje się ona kluczowytlt

1ll'ob|emem analizy organizacji, ogniskującym Zarówno zależności lunkc.iona|llc
i lc|eologiczne' jak i mechanizmy władzy, technologię organizacy.jną okrcś|rl|l1cq
s1xls(lb krlllwcl'sii wewnątrzsyst €mowej wkładów w wytwory' pl.ocesy prodtlkcIi.

1xlzyskiultttilt' lc1ll.rxlrrkc.ii ' dystrybuc.ji i redystrybuc.ji Zasobów. ktlIturtlwc wytlli it-

' . .  \\  . .  t||| .|| l  
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Niektóre z nic|t. prx|rlIlrttt. 1'l|' 1''.I
slaly opisane * .";;il;;,;^1lązt<ow 

pomiędzy organizac.ią i| ()l()c/(.|||l ||| ..

'*'.o.;i u*ugę;"i],ii".n"uil'ffl;'#:i:;T:.:r,il*.l"'-"j' W Iytll tl,i";.n.' ,''',,.'
.'"..,,;T;;:'' ' ' 

otoczenia *pty*u.iąJńl,t"ońo[il*., na stft|,..tltt'\ ()|l']|lIl/i|l \ i
. relacje niepewności i pewności w otoczeniu. |.c|acJe stabi|nclści i burzliwości (turbu|enc.|i) w otocfe|rIt|r ., |rlŹoność i ńŹnorodność a j"ano.anosJi,p,..'.ńi..1'.,.'",',.,
. k(X)pel"cja a spIzeczność i konflikt p''Ęj'; ;;i;;,,.,' ' ' , ,,,.,..'..,,' ', ..eIltl1l7ągyrni w otoczeniu
o s| l1 l icr i  kontro| i  otoczenia nad oI 'anizac-ja iz<l l l Inośc kr l l l l t . r l | t l rr;t l t l . t  l  I t ,orvruria. ustanawiania r

.ut 1uul,lrnoscioio;;;"I,:"^., 
organ izac.ję 

- 
swtljcg() ()l()c/e||ilt zlt|t.zltit Iltl, lr

r rIr1lieli wl.ogości 
"*;JJ]: Tff:il..*il)|:,i,""' 

t|zilt|lIrltlr l'||t!||||,,'l' ll
o httIt tlrllwtl.symboIiczne właściwos"i it.,.'",ii... 

]]::::.''.:]:ł'.."zenia (hojność)' 
"hu.ul.t",],u..lt,.l*' .,r. n',r lość d|a olganizaci i :  ' 'd i(t( ' . ' r^ ()|()( '/e l l | i |  |  I ' || .| ' l . t| , l '

. struktura i dynamii<a int,
Nit za |cŻnośc ...ul..u,. n.o..1|.. 'o^1. 

w oloClC||tlI ('|'gi|t) t/;|. | |'

;:;-T,.,1,i:l.;;##,1pi:t,',,;,''',, :,)',"i:'"1:':';:il,,l:;f"ll;::;ill,,,:,,"''l:'
i . l .  \\ , .  I , , , lc"hai .] i ; ; l ; ;;; l ; ; . ; ' , l . , .nc 

l1}ł} w bltt| l t l l i i teI l  ||| i ||  | '  |(  |  i t r l t . l l . .  ' ,rizi,elinleh-.*;,;k,;';:;;'.il;:,ll;:i;'li1i:):;l;lillillll:;:;ll: ;:ll,i;llilillll,,,,,,,,:
- '  N.t;częsctc1 | l lz) rrrr l l  u. l l l l r,,,,,,,ttt11;1.11."1y,i,1yy.'r1,,,'",,,:ir,,,iiil,ll,]li:'i ']ill,li;,,,'ll,lll""'r',rr 1r,,,1 !,., tt,,,,,,,,,,

,,,,: ,,t1,t,t,il)',;,;;;;;'1il;iil)),):il,ltilJlil, i;illiilil,:iill;,1.;1ii:1,lliril,ljl,,,,! ,t,,,,,,,,,,

Uwurunkou,or iu .\ I tttkl u r o rgun i :at v 1 n t, I t t l l

rlloczenia jako czynnika deteminującego Struktury organizacyjne c|rat'llkIL.r l',tr. r
lrr: .jest d|a inteęretacji odwołujących się do sytuacyjnego sposobu il|]ill l;tll l.tltl 't
lLnkcjonowania organizacji.

Spośród wie|u hipotez dotyczących uzależnienia struktur olganizacyjllr t Ir . '.I
rl|oczenia można przykładowo wymienić niektóre, podzielane przez wielu lll l l|;l. rt
zngadnienia8ó:

Im otoczenie jest bardziej stabilne, pewne i przewidywalne, rym bardzic'j ,'r
ganizacje będą rutynizować swoje funkcjonowanie, w rezultacie str.uktuly llę
dą wykazywać się wzmożoną tendencją do formalizacji'

. lm otoczenie jest bardziej złoż.one, tym bardziej zróznicowana jest struktttla
organizacji, bardziej różnorodne kryteria specja|izacji i wyrafinowane lne
chanizmy koordynacj i.

'- Otoczenie burzliwe wymaga struktur elastycznych i zdecentralizowanych.
Jeśli otoczenie organizacji charakteryzuje się wysokim stopniem niepewności.
to Struktura organizacji musi zapewniaó możliwości analizowania i przetwa-
rzania oraz twórczego interpretowania informacji, tym samym powinna chlr
rakteryzować się większym ukierunkowaniem heterarchicznym' a mechatl i-
zmy integracji poprzez hierarchię władzy powinny być Substytuowane innyllIi
mechanizmami homeostatycznymi.

' Jeśli w otoczeniu przęważ.a koopemcja nad konkurencją to prefelowane są
stfuktury organizacji o mniejszym zróżnicowaniu' głównie funkcjonalnynl'
a nie produktowym, struktury charakteryzujące się tendencjami biurokratycz
nymi i hierarchicznym mechanizmem integracj i.

- Wrogość otoczenia wywołuje centralizację struktury.
- Wysoki poziom zewnętrznej kontroli otoczenia nad organizacją wywofu|c

tendencje do centnlizacji i folmalizacji struktur organizacyjnych.
.. otoczenie o dużym potencjale, charakteryzujące się hojnością łatwym dostę-

pem do zasobów, stwarzaniem organizacji warunków do lozwoju. owoctrjc
słabszą pIesją otoczenia na organizację i tym samym zwiększa możliwości .jl 'j
adaptacji do innych uwalunkowań, np. technologicznych, politycznych czy
kulturowych, zwiększa również możIiwości do autodynamizmu struktul. ol.az
znaczenie wewnątrzorganizacyjnych czynników wp'ływających na struktt.tly'
Charakter koa|icji interesów łączących środowisko zewnętrzne z wewl)ęl|'/
nymi układami interesów określa kształt struktut} organizacji ikier.trllki iej
ewolucji.
Funkcjonowanie organizacji w środowiskach wie|okulturowych wylvrl|ttir.
potrzebę dyferencjacji i dywersyfikacji strukturalnej ijednocześnie wzrrrrlŹr'
ne zapotrzebowanie na mechanizmy integrujące. Nawet wówczas. gdy irrrle
czynniki wpływające na strukturę organizacji są zb|iżone, to Uwarutlk(}wi|I| |;l

. ', |.. l| |l|' |( |\4 wcbbcr 7..'J.lch,:orzątlzunfu orgeui:ctL, jun i, wyd' cyt', s' J9() J()(':
\ l t rr l ,  l " ' r  '  ' t ,  , r l  , , t t t t '  l t tutt ,  wy<|. t:yt. .  s.  293 -307; l t .  ( i l ink .  l ' .  l lcnscl  l 'nt i tkto]|.t tn i t
\ l|| l l l l l '  1,|Ę|t,t|=ń' |/nI l , t '  rły{l .  fy| ' ,  s '  () ,)  () l :  

' | '  A '  l .S l(x|ct.( . l t '  Wit l tkc| ń l . ' l  r l r r  l l l t t .  ' '  wyt| '
. , , r  .  r l l  Jaa



Ll|| l t||tIwe i\t() l|| ic ||XxIyl ik lI ią stItIktUly r l t l t Iz i l Irr j i1c ||| ' i || '  tI i I  cI l i I f i lk|( ' |  ||| .cI l i I l ||/ l l ) l |w s l| .|tkt l Ir i l Inyeh i  i l ls lytt lc . jo l laInych ol .az t l i t  sIrt lst i l l  ŻVci i t  l  t t t . ' t r

L:ii l:...11':lri: . '. l, ltu nickiedy ti,r.rririh,*u,,u .y..r, *,u,,,,*.r,1 ,,i, i,,,":')"',,,,,i i , ',Nu lrrowc struktury ic.  prrwinno byc traktowane - iako. icr lcn / wrcru r z\ rrr

l:)i,;:;;.ff if l i l ' i iX.'nJ."0""t"'nic 
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l l l i l l i(nlych. rutyny i rac.ionalr)cgo progrilnowania. Z kolci n iciurir lizowrr lrr.sr ..r r'
l Ie lI  wZ|.f lsta wraz z koniecznt lścią innt lwacy.jncgo i  i r l t t t icyjttcgt l  r()/\Ą| i l l \\\] l l || l t
; l l r l l l Ic l l t t iw tcchnoIogicznych. Tam, gdzie *ysĘpL, ic l l laIo wyjątkt iw' str  r l I tr l r ' .
l||c|łi|. t|szlywnieniu; tam' gdzie wyjątki są |iczne. struktLlra lllLlsl chiltitkit't r z. 'rr 'r.rię 

.c|rrstycznością. Decyz1e nieanalizowi|ne wyInaga.ją <leccnllalizitcji. r|r.. 1;1.ltllnIizowa|ne sprzyjają centralizacji i z trudem póaao]ą 
'ię 

dccentl.a Iizat'I i.,' ' l. ;. |,..ystcnr technologiczny organizacji jest bardziej .i""-luiirty"rn," ure!,uL,rr,rrrr
rl|.l|lłl||c|ltaryzowany irozbity na składowe op".uó;. icJynności, l() sl!.t|kIl||i| ',|.I.|
tttlt się t|<l rozwięń biurokratycznych, sforina|izowanych. a k()ntr()|i| |)|/\|ll||l||tttrt'lttttliczne i bezosobowe formy. Jeś|i technoIogia jest złtlżotla i. *'',,',.,,'.
||r',csl||ictwa w organizacji dużej Iiczby prot.esjonaIisiów] to pott'Zcbl)c si| |lt,7\\ llIrłltttt znlierzające do decentralizacji poziomej oraz poziome Lanaly krltlltll lt,'.' lr 'trrlł się iaktywność ogniw sztabowych. W syiuacji, w rto'..i |'n.u |.(|zcll|lt l||'l l l|(yincgo jest zautomatyzowana, struktura wyiazuje tendencj'e irr.ganiczrre, k,,nrr,,l,,
!]-1::.11]9'i ,w, 

ręce' specja|istów, rośnie znacźenie komunikac.|i tlieltll l ltitIlr. l\lt||klura ueIastycznia się''.

. 
PoliĘ.ka' cele i strategia organizacji byty przedmiotem Za|nlcres()wl||||l| |'lt(|l|czy struktur organizacyjnych od dawna. Na funkcjonalnośc slnlkll|l.\, \\('|tr.

sll.utcgii kładł nacisk zwłaszcza A' Chandler dowod'ą"y nu poa,tn*i" l,,..t..,, 
', 

. r.,
l]l|.:T1'u:o:n'ch. 

że radyka|ne zmiany strategiczne \Ąymaga|ą u sllrlsrrl, |.' 'l|lcc/ny radyka|nych Zmian strukturaInych' Strategia i struktuń ptlrłilltlr Ilr. .|',
:i.:l ',"_o.:r'::""e. 

Prob|emy. te stoją w centrum iainteresowania ltic Ivll.,ll ItllrIIr
i1j.'|' l l1lvlj-: 

|ecz. staty,się także istotną sferą zainteresowall ia rljż'll}'c|r |..rrrr(r()ruozlwa organizacyjnego.,.
Wśtód oddziĄwań strategiina strukturę zwraca się m.in. Uwagę ||il l('. ,/f

:.:l:1:,l""ci" 
*|,!u"?? zadania organizacji ora. są p()dslawi| eil|r.grl .rtglln|ZacyJnego pĄektu' ich charakter przesądza niejak,i ) grrly tlltlrIiul. lrrrwit1l'nnia struktura|ne. Na przykład, jeś|i organ iza,r'.ja .tniiu ,.,l,i. ,...|,.,,ru/w|l|/l|nc z potrzebą twórczego podejścia, to musi odchodzic w k(t|l\eh\\|.||l lIrxl hicrarch icznegb modelu struktury.

, , 
,, ', ' /.oh' Strategor' Zar:.ąd:anie.firn3. wyd' cyr.. s' 290- 2()]. g1|71(. lIl||(l|/\ ||.IN |,|/' '| 'I

",': i:ili: R'"'tr,t,;ł,: ł:;!,;;:łił;:r:*:,:;::;:::ł,ńi.ii.;łi;i],.;'i',;"i;;l';.'-
ij.lil;''"*T",.l,$.'Jffi:i:;ł'i;ł;ai;i,::)ffiTljj}#ill;lii:]'l,llltll;lll:lll:ll
l.;;'i-!;i*" 

l9ó5' Por. takze np' uisteinń;;": il'. ś.;;.ióil,),),)..,xl..,,,t,', ,,1,| , ,t

' 
,,1'?a. 

np-. R E' Miles' Ch' C ,Snow Dclpustlu,unil,' ./ittlłkt t i l:htt ,\hnłl, ( w ) |, | \. |rl,lii.J',.:,dl.:'iłć::;i';;m*f;;t' j:?ll'l*tlllll|t.;i;t.,ll;l,l;l,l.i.i
wyrl. cyt.' s.240-242. Realaciarni 5trat €gi i i.\truktt|l} ...1,' '. '*.,t '., i1 A ( |trttlr||r' l rl |.r'r, rstuttt'gv.und s!ructu14 Mrr prcss, c"itri,rg"- i,)i'1 

'w"1','iti.i"j'r,ii,u',,,r(.r,r/,.,r.rr,,r,.

ii!''''''''''''''''?.I,:Ą1'i1lllfifi:#"#ii,fl[.il:ll|":*:l*lłi,...'.l,'l,lj,l:łiill;ll,l,,:;l'::,.:.,::ll;;,,:;::i;;:,':,,,:,,l::l::i,::.,.,:u:;:,ł,ił;,,,*:;,;.,;,i*iw ń'.'...*-l;.i,;;.;;,;;;,";,,,,,,,,,,t '\',,t,,l,,t:t,,

LItturunklwtt l iu \ l t 'uklu, '  t)t ' Ś t l tI t ' , I l |  | , tI l | , ,  l l  I  l1

- Str.atcgia or.ganizacji wiąże się z wyborem dziedzin .ie.j aktywtt.''r t. |'t.tttrr
w której organizacja działa. Specyfika branży bezpośrednit) zits r I r. I r . t l l r l t t l t 1 r
strukturę.

* Strategia wyznacza dobór technologii organizacyjne.| oraz wyntagitltilt rl.ll l. '.
potencjału społecznego organizacji zdo|nego do obstugi tej techno|tlgii W l..
zultacie więc określa mechanizmy struktura|nego powiązania teclrnolrlgii i Irl
dz i .

..' Charakter strategii wpływa na otoczenie, atakże je kreuje,cozko|ei oddzilr
łuje na struktury organizacj..

_ Rezu|taty po|ityki organizacji, konsekwencje rea|izowanych strategii mają
bezpośrednie znaczenie dla jej przetrwania i rozwoju' zapewniają lub nic, or-
ganlzacji dostęp do potrzebnych jej zasobów, tym Samym przesądza.iąc
oprzyjmowanych rozwiązaniach strukturalnych i kryteriach efektywności
struktur.

_ Zdolność organizacji do przeprowadzania niezbędnych strategicznych korckt
wymaga odpowiednich zmian strukturalnych. Niekiedy możliwość doktlll itl l i it
takich zmian warunkuje zdolność do strategicznych modyfikacji' siła incrcii
strukturalnej jest często decydującym czynnikiem okreś|ającym zdolnośc lll.
ganizacji do adaptacji i keowania sltuacji w otoczeniu. W pewnym wiqe
sensie ineĘa i autodynamika struktur organizacyjnych potwierdzają koniccz'
ność podporządkowywania struktury strategii. a nie tylko wskazują na za|c?,-
ność slrategii od struktur organizacji.
Mechanizmy dystrybucji i redystrybucji zasobów oraz wewnątrzorgani.

zacyjna gra o zasoby powodują że struktury organizacji są bezpośrednim po|enl
oddziĄwania sprzecznych i konfliktowych interesów. Struktury przesądzają
w Znacznym stopniu o dostępności do zasobów. Stąd jednym z k|uczowych obsza-
Iów gry interesów są zabiegi zwięane z ksztahowaniem struktur organizacyjnych.
taka' ich modyfikacja by zapewniaty uprzywi|ejowaną pozycję dominujących
w organizacji koalicji interesów. organizacyjne spory zwłaszcza wokół procesów
rrstrukturyzacji i zmian organizacyjnych, mogą być przykładem uwikłania pro.
blemów strukturalnych w walkę polityczną toczoną wewnątrz organizacji. Z dru.
giej strony struktura organizacjijest mechanizmem kreowania interesów, nie ty|ko
instrumentem ich zaspokajania. Kreacja interesów przez strukturę w ostateczny|)l
mchunku iw dłuższej perspektywie definiuje dynamikę wewnątrzorgan izacy i||il
w różnych, nie Ę|ko strukturalnych, |ecz także ideologiczno-poznawczych i ktrItrl
lowych wymiarach. W tym sensie struktura ogniskować więc będzie podstawrlwc
osie sprzeczności i konfliktów organizacyjnych interesów, a jej zaprogramow lllr ie
tna podstawowe znaczenie dla ukryĘch i głęboko ukrytych mechanizmów olgatli-
zacyjncgo porządku.

Sciś|c związane z grą interesów organizacyjnych są mechanizmy wa|ki
o w|ltt|11' rv r lt gttll izncjach, jej przesłanki' Źródła i legitymacja, sposób sprawowa.
tlitt rtIlt.Izt ('rlltltiki lc Zwrotnie oddziałują na struktury organizacyjne. W organi-
utr pr, lr rr Il"r\' lr \\lnrl/ł spclnirr ltodslawowc litnkc-jc homcostatycznc, wszystko



|(|,  e() lwiąZanc.jest z kret lwanicnl  h icrarchi i  władzy. sI i l jc s ię ; l t l t|s l i l rv l l r r  r  l l l
r . .uytt l l ik icm strukturotwórczyln i  głównynr krytcr i t l l l l  ksz la l l t lwit l l  i l t  t(|/\\| ' l l ' |||
stt.tlkltlralnych. Struktury organizacji stają się wćrwczas pl.zct|c rvszyslkill l sttrll.trr
l.rtllti władz-y' dystrybucja władzy i dostęp do nie.i, ccIllr.aIllynr 1ltrllr|elllctlt rl. t' '
r llplrll izacyjnego. W organizacjach' które wykształciły a|tclnatyw|]c rvtllree u |;r.|',r
tttt.cllttll izmy homeostazy' ciśnienie na strukturę.iako na lnechanizln lcgIiltttt.lt|.r. 1l
r rlysll.ybucji władzy jest mniejsze. Mogą wówczas o StIukturze t|ce\r|.'rr 'r.
tt rviqkszym stopniu inne uwarunkowania, np. komunikacyjne, tecll)ol()ll{ /r,
|.rglli|vwne - zwięane ze sposobem kreowania wiedzy w organizaciircll ( ' ' l '
I  t t l l r r l rrwe .

W1lływ władzy na struktury organizacyjne możre teŻ byc ujlnowaltl lt.'z1'.'
' i lr.t|ll itl ' jako wyraz świadomej aktywności władzy, reaIizowania prl,ct, ttii1 1r.rIrr. 1
r k|tlczowych funkcji zarządzania. W tym znaczeniu władza jest Źtrid|cttt l.'zrr l'1
urtri slr.ukturalnych i ich zmian' inicjowanie Struktury natura|ną prcn)Bi|ly\tt| | .'.l
1xlwicdzialnością władzy. Potrzeby zwięane z konieczną struktuIyzac ji1 zlt.,.r|''.rr
ir|.rialań organizacji dla urzeczywistnienia jej ce|ów i tunkcji idcnly li k.lw irrr. ,'1

1ltl.ct. władzę, która następnie podejmuje decyzje idziałania struktul.a]llc i itr'.ltlrr
e.jona|ne' tworzy struktury do realizacji zadań organizacji. Struktura.jcsl rllr'.'r. t,
ltlcchanizmem kontrolowania przez wład,zę organizacyjne.| zeczywislrlst'l l 1l 1
ślot|owiskowego kontekstu' słuĄ redukowaniu niepewności istabiIizircji st.' ' 'rrtr
ktiw władzy w organizacji. Na rozwiązania strukturalne mają wpływ 1rtc|i.t.'rrittt.
1lt.zcz władzę sposoby rządzenia, osobiste i grupowe style sprawowlrlli lt trłrt.Irl
i pt.zcwtldzenią wyznawane waności i przekonania ludzi sprawtr jąc.ye Il rr łlr.I11
icIl poziom i treść wykształcenia, cechy osobowościowe, au(otcIicll|c l|(tt|/r |'\
w|ttt|zy czy mody z zakresu zarządzania, które upowszechlr iły się i zrlslrt|\ ;ll r t 11 tr
Il| /c./ ()Iga|| iZacyjnych decydenlów.

|'tlszczegó|ne elementy struktury organizacyj nej wykazują. .jlrk ||it Ir l rr,.h rtl \
wrtI l|' Mintzberg, swoiste dla siebie tendencje zwięane ze struklttl.yzitcji1 rrIrtlIr1
stIl|tc8iclny wierzchołek dąiy do centra|izacji pionowe.i, tnenetlżcl.tlw ic stt.rIlttr |I..
.'rczellltt wspiemją iinicjują procesy pionowej decentr.aIizacji. SLlll l l ltrl(r'r r|rr ltr.r
tlrl;x lIiztlwan ia władzy charakteryzują także menedżel.tiw Iiniowych. 1111 rl1rll| tttl
c|tęIllych poziomym zwią.zkom pomiędzy persone|cm. (ir.a wllktlI t|ee<.ttlttlItrrt. 1l
.i!.i kształtu igłębokości, różne formy |egitymowania tc'i gry kl.y'i4 tt stl|ttr. lltt rr1rr|
rlic tylko potrzeby związane z realizacją oI.ganizacyjllyc|r ccltirv' |ccr zrr|rt..r. l.l
inlcresy organizacyjne powstające na gruncie dtrstęptl tltl zaslllxjw. \v |}t|| 1|t|||l l
władzy.

Struktura organizacji zjednej strony warunkujc' z <|rttgit.j sitll ltt |(\l ('|r|| ..|'l||łl
przez procesy zdobywania i kreowania wicdzy w orgrrnirłejleh Ntl'1r.Itr'.
krotnie. iuż była mowa o tytn, żc znaczctt i t l  wict l ry.  i t t l l r lu ' l t r .1||| l 'ś(.I l  |\\ l ' I l  / l | ' ' .
odpowiada.ją procesy ueIastycZn ia n ia '  t|cccnIraI izt lwit l l i i l .  I tr ' . l r . l t t l r , .I l t l r lurt l t t l t  l I tr .
Iogral iczncgo kształtt lwania stt . t lkttt t .  r l l .g i t l t izttcyj l lycI l '  . l r r l .  / l |||\v l|Żl|| l|  |  Nl ' r t l t| . . r
i l l . ' lakcuchi ,  pr '()ccs tw()ttc l t ia wicdzy w olgl l l iz l rr ' j rrr ' l t  nrrr r l l rurrLk.r . ,1 'rr ' r l r r ,
wyl l l l tg l t i l1cy zart iwno wyl.aŹl lyel l  sIt ' t tIc11iczrtyr. . l r  i l r lc l r l .1 i .  j r t| .  t  r l I tr . . .| .r l t\r  l t  rr l t l t t t t

t/\\\tt  t tk()\t!! , t i ! t  s l ,uklt t t  t trgtttt t  tn t  l t t t  '  
h l  l  I

ków strukturalnych93. Tworzeniu wiedzy sprzyjają takic rozwir1zIrrtilt \|||||\|l||l!|l||

ktore 
"ha.akteryzują 

się niezbędną autonomią na poziomie jcdIltlstk.lrrrtll t 1'tlt

|o*y.. ,,eo'*alając ludziom na działania autonotniczne' organizitej;l rrlt1.|'' 'rlt

[i"' 'Ja"p.a.ui"'i 'two zajścia nieoczekiwanych, korzystnych dIa rric.i s1x'.'.' l ' lt.'

scl

Całość ijednostka powinny dysponowac takim samym d-ostępe|l| (|() ||tll)|

rnacji. organizacja powinna mióć charakter autopoietyczny' Każda k<llll i l lklt rrl

canlacvi;.a' pod;b;ie jak komórka żywego organizmu, powinna byc w s|ltlttt.

i;;i;;ń;;J,arną si.bie i być zdolna do reprodukcji, samoodnawiania' Wi|rt||l

kiem tozkręcania órganizacyjnej spir.ali wiedzy jest niestabilność i twólczy chittls.

Ńiestuuilnose umożiiwia ."*i';ę p..y'*y.zajeń. tamie Stereotypy i lutyntlwc s1xl

soby Jziatania. Wprowadzanió kontiolowanego chaosu może być metodą kict.ll

*#i" .":ą"ą na celu wyzwoIenie innowacyjności. Dewizą prezesa Canollll icsl

ponoe teza, i) zadaniem kadry kierowniczej iest dostatczanie pracowtrrkollr 1xr

izucia kryzysu i wzniostych ideałów95.----roń:"i-i 
strukturalnymi warunkami spl.zyjającemu- kreowaniu wict|z1' i rlt

sanizacvine|nu uczeniu się są redundacja (nadlniarowość) i niezbędna rliŻltttl.rlt|

i"se' *,.'.s"l.; opisane przy ókaz.ji charakteryzowania struktur holtlgral.iczlryL'lt
.Procesy 

konwersji wiedzy w-organizacjach można opisać popl'zcz tx|wrt|lllttr.

się do mechanizmów:
- socjalizacji, tj. przechodzenia od wiedzy ukrytej do ukrytej' wiedzy wspirltxl

czuwanej,
_ eksternilizacji' rozumianej jako przechodzenie od wiedzy ukrytej do dostę|)'

nej' wiedzy pojęciowej,
_ xomrinacji, tiattowanej jako procesy zachodzące na poziomie wiedzy t|rl-

stępnej, wiedzy usystemaryzowaneJ'
_ iń.nati,acji, czyli przechodzenia od wiedzy dostępnej do ukrytej, wictlz'".

operacyJn€J.
Spiralny charakier tych procesów ilustruje schemat 5.l8.
, 

Kultura o.g"ńi"""ji oddziałuje wie|owymiafowo na struktury organizacy.i-

ne9ó. Kultura jesi spoi*i,,' organiiacji. Składające się na nią elementy takie, .iak

el L Nonaka, H. Takeuchi Kreou'unie wiedzv .w o,rgani:aLjach' Warszawa 2000 Na

t.','ut.t.utiuiulnyćt' uwarunkowań.żdolności organizac.ji*do y.'*'. ''Lj}|;olŁ}ł;łl'iirti 
,lvtirvptiru. w. H Agor Intui.ia w urgani:acii Juk tw'irL:o.pr:e,K,:ń;"ióó8; 

P' i. o*.it.' i,i,,,i,cia i 1,r:e,1s iębł,t'c:rljc' wyd' c}'t.. T. Proctor Zll'.../

tl:anie twórcze, 9,,lars zawa l998.*.,.'il".ilŃ.ii"x",.i.iakęuchi 
Kreowtnie wiedzv \t org(nizaciąch, wyd. cyt., s. |(,)|.

95 Tamże, s. |05.
'u iiour"*łvr.o rultrrry organizaryjnej, w. ty'n jej związków Ze struktufa|rri oll]it|t|

,acji jes'akty*nre'roz'rijanym 'iostutnich litachiematem *0"" ut"-";l"T#lllil'l;;';l:
, l."ioćinnn*ini" i interpietacja r,rymagałoby samodzieInego polrakto\ł,t'lJ;ii.i.. 

ii. ii"'v 
"i"i!i-.l 

i rak,obsiemej publikacji' Spoiród wielu po4cji na l.|l IL.llli||
*l,.., i ' i , ' '". 'r..ł ltr.in': t"i ' l Ir,|]srcdc ,( u|tu,i i .,t.g,tnii,ttj,,. wyd. cyt.: C]1. Hatnpclcn. l ttt 'It. '. l .

71 i,,1,';t; ,, ',,r,* l i, l, i i,,, l,ultt k,tlt inli:nu' wyil cytl Il l lcrgcr (re<l \ Kulturu luzL"t'ttq't,t,,t, 
. 'tt,t ' Wtttlrtlwtt l().).l, M K()slc|iI l\,ltti,nh,ńti:n lt ':ttt:ątlzunitl ' wi|Isl1i|wil |()l)(ti



Spirala organizacyjnego tworzenia wlodzy
óp|!t.mo|og|czny

hdywjclualny Grupowy Organizacyjny

Schemat 5.111.

hternalizacja

Międzyorga- wyn||.l
nizacyjny onkrtolr.,.rt

Kombinacja

I
-t--
I

ł

Woclze
uxryta

Poziom wiedry

/.nidlo: I, Nonz&a'H. Takęuchi Kreowąnie wiedzy w organizacjach, wyd. cyl', s' ()ti '

wyiściowe wyobrażenią czym jest organizacja, zatożenia i schematy l)Z||l|\\{ /|.sylllboIc materialne i niematerialne, sposoby komunikowania, jęZyk ot 8i||l i/ll(.v |||\w.yrl|lrnźnia, tradycje, hierarchia wartości i reguły godzenia iprzccznrlści ll l i1..|zt
rlirni' ideoJogie. or ganizacyjne, normy' postawy' miĘ, wierzenia' ttpowieści. lcpr'tl
(|y' rytuaty, tabu' wzory zachowań' w różnym stopniu uświadanriarlc. częśr'l.,rr.,
zupełnie nieuświadamiane. Stanowią one trudno uchwytny konlckst. w k|ilt\ł||
przebiegają wsnlstkie organizacyjne procesy' determinu|ący strt|kll|ry ()|.|ll|||i/l|t Ilzarówno rea|ne, jak i projektowane' Wspotczesne badarria ńad tllgitll izltcjtttttl 1l.l.Ikreślają właśnie kulturową podstawę zaihowań organ izacy.jnycIl ' l)ll l l l i1:t|zr ..IrrrI
turą a ku|tura istnieje t €ż sprzężenie zwrctne, gdy' ku|turli.icsr wytwI|f./l|||l| |'|/| /

Cz. Sikorski Kultu'ra. organizacyjna instytucj i '  t 'ódŹ ||)|)(): t l '  l l i||) lt(]k| ||t. l| | t,ttt| 'It ntl
r,::?,,"Y",,?' 

s ię k'ul lury przed|iębiur\|w.] w Pols. 'L ' u' t lhłl l '  tnit lh,tnnti l l '  Wlrrą, 'rrt 'r
Iy9)| l  rdL\|ormuliony in^Mu1'qainę orxlrnirdl i l ,] '\ i|t ( '|t!tt l !| ttnl l  ' i t l tt n , t lI l||| |, l| | ||
łłl ln(,s. warsaw |996; Cz. Sikorski Z*'futwuil lu : i  v' I,| ' ' :t lI lI ' . l tI l l '  wt||ł/lI ir lI l . ' , ' ' t
S|r l|cyor Zut.:ql l:u1ie 'f irnq, wyd' cyt ' lob' tcż ptlrI lr lzt|u i l t l  lr i i l rc1rrc;. l . . . l .1l l ,  || |||. lt||t| '  I(rr l l i l|t rr i l( l t . l i tk(! ku l lur].

t f l t .  t  ' t  lutt  h t l t l

StIukturę' stluktura instytucjona Iizuje i utrwa|a okreś|oną postać ('||ll|||l/||l \||||'l

ku|tury' Na ten aspekt zagadnienia Zwraca Się zw|aszcza uwagę w zrltl1tl.tt lr

Zmianami organizacyjnymi, których kierunek, tempo' koszly ip()w(X|/ctl|(' /l||.,\

przede wszystkim od uwarunkowań kulturowych, od zdo|ności d(r |ltzcrl|'lttllttttrl
zmiany kultury organizacyjnej Kultura i struktura organizacji pozostirli l /( '('lril
w ścisłym związku. Można wreszcie na samą strukturę organizac.ji' .i itkll rrrr 1r.;
głęboki, ukryty porządek' spojrzeć jako na przede wszystkim kompozyc.ję krrllrrrr'

wą decydującą o organizacyjnej tożsamości. Kultura interpretowana lwIi|\/(/ll

symboIicznie jeSt także komplementarnym i alternatywnym w stosunku do slt'lIkIlt

ry formalnej i hierarchii władzy mechanizmem integracji i samoregulacji tlrgalllzir

cyjnej.
Najistotniejsze funkcje kultury olganizacyjnej wobec struktur organilar.'i i lxt

|egają m.in. na:
_ dostarczaniu podstaw percepcyjnych i aksjologicznych dla działania rll.gillli

zacji i okreś|ania jej struktur' redukowania niepewności poznawcze.i i rlkt'c

ślania organizacyjnej zdolności do to|erancji i absorpcji niepewnośeil
_ gromadzeniu i interpretacji wiedzy i historycznego doświadczenia tltgitttlzrt

cj i;
- integrowaniu, spajaniu struktur organizacyjnych' w tW poprzez korllpctrsrr

wanie strukturaInych biaĘch plam i sprzeczności;
_ intema|izowaniu rozwiązań stfuktura|nych w świadomości zbiorowe'j i ittt|y

widualnej, legitymizowaniu struktury;
defi niowaniu tożsamości or.ganizacyjnej, granic więzi organizacyjnej:

utrwalaniu i petryfikowaniu struktur zjednej st|ony' Z drugiej zaś Stwarzi|||it|

moż|iwość przezwyciężania strukturalnych ograniczeń adaptacj i orgatlizire1 j

nej i katalizowaniu zmian;
stwarzaniu możliwości reprodukcji więzi or.ganizacyjnej także w wyntiat'zc

lniędzypokoleniowym;
standa|}Zacji aksjologicznej, normatywnej irytualnej zac|rowań organiZac},|-
nych, kreowania kryteriów racjona|ności organizacyjnej' w Ęm odnosząeyclr

się do Struktur niejako wobec nich zewnętrznych;
określaniu zasad ikryteriów stratyfikacji wewnątrzolgan izacyjnej '
Jeś|i porównywać i analizować ku|tury organizacyjne poprzez zastos()rvtl| | |c

różnych wymiarów ku|tury, to można zauwaŻyć pozytywne kor.elacje ponl iętlz1.

n iektórym i Z nich, a właściwościam i struktur organizacyjnych. Jednocześn ie ktl ltrl.

ry organizacyjne są wielowymiarowe, nie dają się zt €dukować na ogol do jakicgrlś

.icdnego wymiaru, tworząc unikatowe kompozycje wielu cech powiązanyc|l ze

strbą, uzależnionych wzajemnie i tworzących łącznie specyficzną kanwę kulttl|.(}!vil

każdej organizacji. Taka kanwa kulturowa organizacji wymaga przede wszysll.tll l

slalannci deskr1pcji inie zawsze poddaje się łatwo teoretycznyln uogó|tt icll ir 'rtl '
()glilrrir.. zl.cszli1 często podkreśla się' że kategoria kultury organiz-acy inr'' i iell

1llzt'rIc ll..zvslkill) katcgofią opisową' w lnnie.iszym Zaś stopniu pojęcienl (e()Ic

l\  L /| l\  l ||  t !  rrrr  r)| iwic ; l l .ccyzyi l l ic  zt|cI i r l iowal lc j  l rcści '

LJ \1|l ru nk Ą\ I l k l \ t |. kl u|.



' l , l l l  Slt !Atu t ottttntrkl i

Wyntiart iw. kt( l lc  lnogą być użytecznc do ttpisu i  i l l l i t I izy kt lI l t t l '  t l tg l t l t iz l t r ' r ;
ttYc|t, lntlżc byc wie|e. ł,ącząc je w przcciwslawnc ll it l) |lrzykllttklwrl w1ll l icttt.
lrtrlżlla następujące:

(|| i(||litcia wertyka|na _ orientacja horyzon- praca przyjelnność
|n||l|| |oja|ność kompetencje
wiqri rlsobiste - więzi zinstytucjonalizowane pozycja rezultaty
||||(/'| l|(.i i l dezinteBracja przypisanie osiąganie

,llruhlura
||i(:ti l| 'chia równośc

rtlrurrki nicformalne - formalizacja
It ngr rrcnluryzacja holizm
'' Irt'||| lil.ac.ia - uniwersa|ność
|lu ctłl|cia - dezagregacja
lil||l.cic ŹŹdania
t tlwnowaga _ nierównowaga

Wa.lzr
luutuytaryzm - demokratyzm
PutcrnaIizm ws1ńłodczuwanie
ccntral izacta - decentralizacja
kon(radyktoryjność . konsultatywność
pcrsonifikacja - depersonifi kacja
dystans władzy duży mały

Mot!b,ucje
ekonorniczna pozackononriczna

wewnątrzstelownosc zewnątr7slcr(|\!|l l| ' ' l
natura człowiekajest z gruntu dolrt' i l z|'t
męskość kobiecośc
prywatność _ pubIicznośc
etbkty intencje
emocje - racje
pryncypiaIność -pragInatyZ||l

Czas i przewidlwalność
orięntacja na przyszlośc orienlac.jit tl lt
przeszłość
Iinowość |atemIność
konlrolowaInośc - n iekontt'. lIowlt Il lr lrr'
sprzężenię natychmiastowc sl. '| ' lgŹrl||f
oDóŹnionę

Śktsunki spoteczłe i interakcje międłl pewność ryzJko
ludtml planowanie rcagowanic
kolcktywizm - indywidualian adaptacja krcacja
inlcrcs zbiorowy interes jednostkowy analiza synteza
otlcrtrrcił nil ludzi orientacja na zadania wynikanie - skoiarzanie
|'t|!ywność agresywność
hIś|llnkowość rozoroszenie
l||wIu1('ść Zamknięcie
koogrcrucja konflikt
\lnbil i/ircja - zmiana

Nie wszystk ie wymiary kultury dadzą s ię. jct|noznacznic ; l t 'z\1l is l lc  \\\|||| l||| l|||
struktury. Niektórc właściwości ku|tur.or.ganizacy.jnych rtlrlgl1 ltit 'kirr|y tlrrt,r.r,tlrtr
sprzecznymi konsekwencjami strukturalnytni, chocby zc rvzglgrl rr irlr r,rr ,
nroż|iwe powiązania z innyrni  wymialanl i '  W l t ick lr ! l 'ycI l  . jerI l r l t l . .  ; l lz l1 lrr .|| , l r ,  l r
|nożna Sformułowac stosunkowo 1rt.awdo;ltlt|tl l l l lc Il i1xlIe 11 w L\\e \||| |xl/\ |\ \\ |l| |
korelac. j i  wymialów kuItury z właściwośc ia l l r  i  st l . t lk l t l l ' l t I l t .y l t t i  l l t1.1t l l iz l t r; i  | ' t  r t  | ,  I l t
dowo, takie cechy kultury organizaci i . . iak: l r ic l r l .e l l in.  or icrrt l rr i rr  \\(. t t\ l rr l l r r  t , , l
Inal izacja, specjal izac. ia,  nacisk nit  l i tnkc. ic.  i l l t totv l l l t  yznl ,  prr l r , . lur l lz l r  r l rr trrr l l , , , r
c ja. kr l l l tmdykloryjnośc. t|trŹy t|ys| l t l ls  wIi tr|ł1. z i t l t l | , l l i1.t ' i t . .  ' ' I l t I l l l t l t Ir  I l | '  l ||/\|| l  . ' I
l l ic .  l l lęskl lśc. /cwItąlr/s lcr(}w||(tść. tt l te isk rrrt  cIt ' l , Ir .  |)( .\!||(|\(.  r t\tt th i l t l t l '  I l I l t t t . '

LJturtnfut*tnitt  \ l t t t l l  r  o,g!ttt !  t1t t l t t\1h l l  I

wanie są f dużym prawdopodobieństweln pozytywnie sko|c|()wanc z |lit.tttt. Itt. rtt,|

orientacją str.uktur organizacyjnych. Z ko|ei takie wym iary, jak r<iwllrlśe . ( || |(.ItIl|l ||l

horyzorialna, zadaniowa, tolerancja nieńwnowagi, holizm' denlokraty/|||' '|('l I t|

tra|izacja' konsultatywność, mały dystans władzy, rozproszenie, o[war|()\L /|||ll|

na, końpetencje, oiiąganie, kobiecość, orientacja na prryszłość, |ateraItlrl.'r. |.rc

acja, skójarzańie' będą zapewne sprzyjaty heterarch iczności. struktuf ()l.Bi|||l/i|( \ |

ny;h. Przykładami wymiarów kulturowych nie dających się jednoznacznlc 1ltzl1ll

sać podstawowym tendencjom strukturalnym są m.in. int €gracja _ dezintcgrile lil.

gdył mogą być one osiągane zarówno hieralchicznie, jak i heteralch icz|] ic l i|)lcrcs

iuio.o*|' ińteres jednoitkowy, kooperacja _ konflikt czy pryncypia|ność i pll|!r-

matyzm ze wzg|ędJ na ich kontekstowe zawsze i historyczne uwikłanie.
" 
Z kulturoiymi uwarunkowaniami struktur ściśle wiążą się wIasności potcn-

cjału spo|ecznego organizacji. Ludzie tworzą ku|tury, są nośnikiem ku|tur. a stl-

cjalizĄa jest przeciei podstawowym procesem podtrzymywania kultur., decyrltril1-

"y,,, 
o ńn t,*utosci. Szczegó|ne znaczenie d|a kształtów struktur organizacy jllyeIl

ma poziom wykształcenia uczestników organizacji. Wspótczesne p|ocesy hclcIi||'

chizacji strukiur organizacyjnych, jak wynika z wie|u wcześniej rclac.jolrowaltye |l

anu|iz dotyczących kierunków ewolucji organizacji, są bezpośrednio zwil1zitllr'

Z rosnącym pożioIn". wyksztatcenia i kwalifikacji uczestników organiza(.ii'

Kliejną grupą uwarunkowań struktur organizacyjnych są te, któIe wiąŹl1 sl1'

ze stadia;i r;Zwoju organizacji, z jej społecznie określanym wiekiem i rtlzlrriit.

fami. ogólną tendóncją Jest wzrost organizacji postępujący wraz z jej wickiellt

iwstępńaniem na kolejne stadia rozwoju. Jedną z hipotez, za których ponroci1

można analizować za|eżność pomiędzy wiekiem organizacji a jej struktul.ą .icsl

wzrost kosztów koordynacji organizacyjnej. Jeśli nałożyć na siebie koszty aL|t()-

nomii ikoszty koordynacji. to okaŹe Się. że \Ązrosl rozmiarów organizac.ii l l ic-

uchronnie prowadzi jo wzlostu kosztów koordynacji. Dążenie do efektywnoŚci

organizacyjnej przekładające się na procesy spęcjalizacji i standaryzacji owoctljc

teidencjami biurokratycznymi. Początkowa spontaniczna i. chatyzmatyczna koot.-

dynacja wypier.ana jest przez koordynację popŻez mech'anizmy formalne. Konsc-

l*enćją a'iata'i mających na celu Zap€wnienie kontroli nad rozbudowującą się

i cora.J bardziej wysp;;jalizowaną i zestandaryzowaną stfuktuą jest wzrosl k()s/

tów koordyna;ji. iJnikinie nadmiaru koordynacji prowadzi zaś do wzl.os(tl kttsz

tów autonómii wewnątrzorganizacyjnej. Zależności te ilustruje schemat 5. |9'

Ka'żda organizacja poszukuje więc optymalnego na danym etapic jc'i r.rlzrrrl1tt

rclzwiązania sp-rzecznóści pomiędzy niezbędną autonomią i koordylracją ()|.llZ /wIlI

nnymi z nimi kosztami organizacyjnymi.
Prob|em związku str.uktury ze stadium rozwoju organizacyjnego nie s1lt'.'tllt

tlza się wyłącznie do kwestii kosztów autonomii i koordynacji. choc |||()Żc |tvc

* ten tposOU dobrze ilustrowany. Wraz z rozwojem organizacji pojawiili11 sir' ttr.r

wc wy)wania, zasadniczym zmianom podlega sytuacja w otoczenitr' l)owslrrlc

w lcll it,r,srill konieczrrość dokonania Z|niany polityki olganizacji, jej systc|llu Wli|.

rlrt r prrvrvixlzlwa. lncchitniztn(rw klcacji wicdzy czy redetiniowania kLtltrrlowc

||| i 'ł.|| l|| l ! i l  t  t  rvtt l l ik i  lc  It1cz l t ic txIt l r i rr lują | l i I  s l r l Ik l tIry olg i|| l IZacI| '
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' ' 
*n,d] etap rozwoju organizacyjnego.zgodnie z własną autonomIczną nic.jnlll|mmanentną |ogiką prowadzi db narastanla zjawisl kryzysowycn i potrzeby rcwrl

l::lł,l"l 1Tbl'*arunkująrych zdolność o.!ani'u..;itJ auls,zlgo istnienia i r.,r}Y()|u . rooKresla tę prawidłowość wiele koncepcji ana|izująrych mcclranizttl1,nlzwtljtl organizacyjnego, m.in' wcześniej ki|kakioinie ;.'ń;ó;il-i;;;;;,','wuno koncepcja L. E. Greinera.,Im organizacja jest .ta.r)u, ty,n banlzicj strrjc si1,l|iutnuIizowana, zgromadzone doświaJczen ie'slił""i" a. p.J"li*unia rozwil1untin|lyn()wych, uzasadnionych wcześniejszą skutecznością ózęść zachowrui prx||r.p.rr
ryluaIizacji, pojawiają się autonomizacyjńe tendencje .t.ut.ru,ul',r", wąskl| sl)c(:it|||
i:.:j:j:|ł1T:':'1prz €pływie, seletcji i zdo|nośii a.' |i*.*l.it.,*"i intcr|)|'c|t|f Ii
.:],'^.JT::1'.,:T"duJe 

to usztywnienie struktur iosłabienic zt|olllrljci nt|rr|ltlr..1'i||ycn organlzacJ|, zarźuem rosnacą potrzebę dokonania.jakościowcj znliu,'y i ,",*l|a.|iz,agji g1g^,i,asii. Wówczas 
' .iian".i stiony l..,^i"";i" j".,i.,.,Zl||r()fc||i(. /i|stl

g!:l** ,...|.yralnych' by zwĘkszyc zdoInośc 
't'i"i',"ii..l.' l}| Zc|||'()w||(t/(.|| |||?)n|any' z drugiej konstruowanie nowych rozwiązali slntkltillrIrryc|l. l)y /||l|(.wll|.trwałość i powodzenie dokonanej znlialty.

"t Na tcmat zrniany orlalrizur

;l1l;j'#;,i;"l"ll]t{'Y'Jll:"J:,ś.'.-l']ł,i|''ii;ll';',1;".,].]ilu;,(ł,:,,.|:!:ł:,!l:,;,'i,::,,;,;::;,:::,',:,:,

Uw|u1lnko\\ol i II  l || . t tktttr  t l rgtttt t ' ' , l ,  i / , l l '  /ł ,| .|  l

Procesy rozmrażania struktur mają niekiedy naturalny chalil|tel | \\|l|,lIl 'ł|{
z akce|eracją sprzeczności i konfl iktów organizacyjnych powstającycIl rr r tr t11rI tl
z narastaniem różnego rodzaju zjawisk kryzysowych odzwiercied la.iącl e Il 1't.'..,'.1
stagnacji rozwoju organizacji, z drugiej mogą być następstwem dost|.lcż(.||ll| |l|/l./
kierownictwo organizacji i część interesariuszy potrzeby dokonalria l.atl1,kit|rlr.lr
zmian ibyó rezu|tatem świadomych poczynań mających na celu osłabielrie.|.'

Ęchczasowych struktul itym samym uczynienie ich bardziej podatnyIni lla zltli lt
ny. Waznym skladnikiem takiego procesu jest kreowanie nowych interestiw olgit
nizacyjnych i ich koalicji, a zwłaszcza wyzwalanie potencjału tyc|r grup i stl.tlktrll.
które Zainteresowane zmianą mogą stać się ich siłą motoryczną jak to się czasitrtl i
określa _ agentem zmiany. Wewnątrz z kolei sił motorycznych zmiany toczyc się
zavtsze będzie polityczna gra o takąjej konstrukcję, która najpełniej odzwicrcictiIi
interesy ustrojowe określonych podmiotów, aspirujących do odegrania r.oIi hcgc-
mona zmiany, tj. takich grup i struktur spotecznych, które najpełniej są w slltltie
skonsumować, z kozyścią dla siebie, a jednocześnie w sposób zapewnizrjący tlllI
szy rozwó1organizacj i, ich treść.

Nie jest więc to tylko walka z oporem wobec zmiany' chociaż na ist()lę |)|ll(e
sów po|itycznych w systemach społecznych, w tym w organizacjitc|l' s;xljr'zr.i.
moźzna przede wszystkim jako na grę toczącą się pomiędzy aktolatni sprllr;czllyttti
zmierzającymi do zmiany i aktorami, którzy bronią slalus quo. Gra ta t()c/'y się l|ll
różnych arenach: publicznej dyskusji, arenie decyzyjnych procesów olaz w itlttyclt
sferach życia społecznego, jeśli zdolności absorpcyjne wyznaczonych in5lyltIci()-
nalnie pól i mechanizmów gry okazują się niewystarczające. Str.uktum olganizllc'ji
jest kluczowym punktem politycznej gry. Struktura kreuje interesy t z.ttrar,c.lt
obiektywizuje szanse i możliwości ich urzeczywistnienia.

BltsL l ' : i ! i : : '
Ul|fiafu Di.r*łgw.a l . (. -fi l . JłycrĄrclr
'' ' 

Uniwcrrytetu warsró\^ s|'rł8()
r l . Nowy świat ó9. n().046 wIr|l l*.
-- '  ' ict lozo-or-st w 295' 290

{*,.


