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Charakterystyke problematyki zwiazanej ze struktura organizacji warto usytu-
owaé w szerszym kontekscie pojmowania struktury. Kategoria struktury jest klu-
¢zowym pojeciem stosowanym nie tylko w naukach spolecznych, uzywanym
| definiowanym jednoczesnie bardzo wieloznacznie. Niekiedy daje o sobie w tym
wzgledzie zna¢ maniera polegajaca na definiowaniu w nowy sposob dawno zna-
nych poje¢ przy uzyciu nowego, specyficznego dla danej koncepcji teoretyczne]
Jgzyka, co dokonuje si¢ czasami z pominigciem kumulatywnego dorobku nauki
i stanowi swoiste odkrywanie na nowo rzeczy dawno znanych poprzez ich katego-
ryzowanie za pomoca jedynie inaczej dobranej aparatury pojeciowej. Nie zmienia
to jednak, a faktycznie potwierdza, zasadnicze znaczenie kategorii struktury
W naukowym wyjasnianiu nie tylko rzeczywistosci spolecznej, w tym organizacyj-
nej. Problem struktury jest zreszta zagadnieniem ogniskujacym wiele szkot i kon-
gepeji teoretycznych, okreslanych mianem strukturalizmu, a obecnych w bardzo
wielu dziedzinach nauki od filozofii, socjologii, psychologii, antropologii po nauki
0 jezyku czy refleksjg nad literatura i sztuka'.

Najogdlniej rzecz ujmujac mozna siegna¢ do prakseologicznego rozumienia
struktury i jej systemowe] zarazem interpretacji. Struktura oznacza wowczas cato-
ksztalt relacji miedzy elementami systemu oraz ‘pomiedzy elementami a catoscia’.
‘Analizowany system za$ moze mie¢ zarowno charakter rzeczy, jak i procesu.
W konsekwencji struktura moze by¢ interpretowana statycznie, jak i dynamicznie,

| Na maniere kreowania i zonglowania pojeciami obecng w socjologii zwracal uwa-
g S. Ossowski (O osobliwosciach nauk spolecznych, Warszawa 1962, 5. 164), do ktorego
ypostrzezen nawiazuje P. Sztompka (Pojecie struktury spolecznej. Proba wogdlnienta,
.Studia Socjologiczne™ 1989, nr 3). Na temat strukturalizmu zob. np. J. Lechte Panorama
wspolezesnej mysli humanistycznej. Od strukturalizmu do postmodernizmu, Warszawa
1999,

> por. J. Zieleniewski Organizacja zespotow lud=kich. Wstep do teorii organizaci
| kierowania, Warszawa 1976, s. 43.
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lycznie, ich procedury przenikaja sig, a réznice jakosciowe widoczne si dopicro
przy interpretacji rezultatow badawczych siggajacej do ukrytych zalozen kazde)
£ metod.

Struktura moze by¢ interpretowana jako identyfikacja zaleznosci o charakle-
1ze deterministycznym i statycznym albo stochastycznym, statystycznym lub pro-
babilistycznym. Zaleznosci w systemach zfozonych daja si¢ badaé przede wszyst-
kim jako relacje wystgpujace z pewng statystycznie wystgpujaca czestotliwosciy
lub prawdopodobienstwem, nie oznaczaja regularnosci potwierdzalnej w kazdym
przypadku. Dotyczy to zwlaszcza systemow spohec:znych5 ;

Charakterystyka struktury jakiej$ catosci jest pochodna: identyfikacji tozsa-
mosci tej catosci, jej sposobu istnienia w ramach szerszego makrosystemu, konse-
kwencja okreslenia podstawowych elementow skiadajacych si¢ na dana cato$c.
i takze sposobu wyréznienia wlasciwosci relacji wystepujacych pomigdzy elemen-
{ami oraz pomiedzy elementami a catoscia.

W zaleznosci od przyjmowanych zatozen i punktow wyjscia w poszczegol-
nych ptaszczyznach analizy moga powstawaé rézne interpretacje kategorii struktu-
ry. Roznie pojmowana moze by¢ przeciez konstytutywna tozsamo$¢ catosci, roznie
definiowane elementy podstawowe, traktowane jako nierozkladalne czgsci skla-
dowe catosci, roznie wreszcie mozna interpretowac i identyfikowa¢ kluczowe

~ atrybuty relacji.

Jesli problem calo$ci uczyni¢ kryterium wyrdzniania réznych interpretacji
struktury, to warto zauwazy¢ — poza wspomnianym wczesniej idealistycznym lub
materialistycznym rozumieniem jej statusu ontologicznego i epistemologicznego —
podstawowe perspektywy spojrzenia na strukture: holistyczng i redukcjonistyczna.
W tej pierwszej punktem wyjscia bedzie cato$é, w drugiej — elementy na catos¢ si¢
ykladajace. W pierwszej elementy sa funkcja catoéci, w drugiej catos¢ jest funkcja
elementow. Jest to nieco inna interpretacja starej opozycji holizm—redukcjonizm,
wyostrzajaca znacznie zagadnienie. Nie chodzi w niej tylko o to, czy catos¢ redu-
kuje si¢ do elementow, czy tez jest odrebnym jakosciowo bytem. Problem dotyczy
w tym ujeciu podstawowego sposobu spojrzenia i interpretowania rzeczywistosci,
ywoistego klucza jej poznawania.i rozumienia. Tradycyjnie w nauce dominuje,
przy wszystkich réznicach teoretycznych i metodologicznych, perspektywa anali-
tyczna polegajaca na wychodzeniu od elementow, nastgpnie wnioskowaniu o cato-
fciach. Perspektywa holistyczna, tak jak ja tutaj ujmujemy, sugeruje potrzebg spoj-
rzenia na rzeczywistoéé z drugiej strony. Punktem wyjscia staje si¢ obraz catosci,
a wlasciwosci elementow sa jakby pewnym granicznym przypadkiem wiasciwosci
enlosei, sa wobec niej wtorne, sa pochodna tozsamosci catosei’.

Problem ten analizuje David Bohm w swojej pracy Ukryty porzqdek7. Bazu-
jne na analizie kluczowych kontrowersji teoretycznych wystgpujacych we wspol-

Y zob. W, Krajewski Konieeznosé, przypadek, prawo statystyczne, Warszawa 1977,
O por, P, Rybickl Struktura spolecznego swiata, Warszawa 1979.
"D, ol Ukevty porsgidek, Warszawa 1988,
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orn wzglednosci i teorii kwantowe)
Lspojrzenta na ludzkie poznanie nic

To, co widzimy na ekranie telewizora w postaci okreslonego uktadu punktow
i barw, jest niesione w postaci fal radiowych, ktore przenosza optyczny obras
w porzadku ukrytym istotnie odmiennym od postrzeganego. Odbiornik telewizyjny
rozwija ten ukryty porzadek w postaé optycznego obrazu. Dostrzezony przces
Bohma problem mozna odwrécié. Zewnetrzna posta¢ komunikatu to wiasnic fale
radiowe o okreslonej charakterystyce. Ich ukrytym sensem, porzadkiem jest nic
siony przez te fale obraz. Odwrdcenie to ilustruje szerszy problem interpretac)i
ukrytego porzadku w odniesieniu przynajmniej do Swiata spofecznego. Mozna
bowiem wyjasnia¢ ukryta strukturg rzeczywistosci spolecznej w kategoriach gle-
bokich przestanek o charakterze ekonomiczno-technologicznym, stosujac tzw.
twarde podejscie interpretacyjne, badZz odwolywac si¢ do zjawisk o charakterze
percepcyjnym i symbolicznym, co niekiedy okresla si¢ jako podejscie migkkie.

Inny przyktad dotyczy eksperymentu laboratoryjnego polegajacego na wpusz-
¢zeniu do wiréwki wypelnionej przezroczysta, lepka ciecza, kropli tuszu. Po kilku
obrotach wiréwki kropli nie wida¢. Dostrzec za to mozna ni¢, ktorej roztozenie
wyglada mniej lub bardziej przypadkowo i jest spostrzegane jako pewien odcien
szarosci. Jesli wirdwke uruchomi¢ w przeciwnym kierunku, przeksztatcenie ule-
gnie odwroceniu i zobaczymy zrekonstruowang krople tuszu. Jak pisze D. Bohm:
+Chociaz tusz byl roztozony w pozornie przypadkowy sposob, miat on pewien
rodzaj porzadku, ktory jest na przykiad rézny od porzadku powstatego z innej
kropli, znajdujacej si¢ w innym potozeniu poczatkowym. Lecz porzadek ten jest
zwinigty lub ukryty w »szarej masie« widocznej w cieczy. Mozna w ten sposob
»rozwinaé« caly obraz. Rézne obrazy bylyby nierozroznialne i miatyby odmienne
ukryte porzadki. Roznice te ujawnityby sig¢ po rozwinigciu, gdy maszyna mieszaja-
ca bylaby puszczona w przeciwnym kierunku™'".

W rezultacie heteronomii jako zastosowania opisow analitycznych, przeciw-
stawia Bohm holonomig rozumiang jako prawo catosci regulowane przez ukryty
porzadek cafosciowego ruchu. ,,W dominujacym podejéciu mechanistycznym
skladniki (...), o ktérych zaktada si¢, ze istnieja odrgbnie i niezaleznie, sg trakto-
wane jako podstawowa rzeczywistos¢. Zadaniem nauki jest wowczas rozpoczgcie
od takich czesci i wyprowadzenie wszystkich catosci droga abstrakcji i wyjasnia-
nia ich jako rezultatu oddzialywania czgsci. W przeciwienstwie do tego, gdy pra-
cuje si¢ za pomoca porzadku ukrytego, to zaczyna si¢ od niepodzielnej calosci
wszech$wiata, a zadaniem nauki jest wyprowadzenie czgéci poprzez wyodrebnie-
nie z catosci i objasnienie ich jako w przyblizeniu oddzielnych, stabilnych i powta-
rznlnych sktadnikéw, powiazanych zewnetrznie, tworzacych wzglednie autono-
miczne podcalodei, ktére nalezy opisywaé za pomoca porzadku jawnego™”.

W niektorych sytuacjach porzgdek ma charakter istotnie ukryty, nie dajacy
slg rozwina¢ catkowicie w pojedynczy jawny porzadek. Tak bedzie np. wtedy, gdy
do pracujacej wirowki wpuszcza¢ bedziemy kolejno rozne krople tuszu. Zespoly
eznsteczek tuszu bedy sig dzielic i faczyé, a po odwroceniu kierunku obrotow nie

U Tamze, w162
1 Tamdsa i il
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: L - ] zagadnien  mikrostrukiur - spoteczme
Milth«‘.}- ("Wyb- vopr.), Male struktury spoleczne, Lublin 1999, e ()

. Szmatka f\'fuh'.\'n'ul(fm;r.\‘;mh'r:m'. Warszawn 1989, 4, 4147
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wzkicletem danej calosci spolecznej, umozliwiajacym identyfikacj¢ gtownych me
¢hanizméw funkcjonowania tej catosci. Kazdy obiekt ma wiele struktur bliskiepo
dystansu, dla rozpoznania istotnych cech i wiasciwosci obiektu niezbegdne jest
fozpoznanie wigkszosci tych struktur. Struktura bliskiego dystansu determinu)e
okreslone wlasciwoscei przedmiotu spotecznego, np. grupy i organizacji, jak row
niez sposobu funkcjonowania tego przedmiotu jako catosci. Struktura ta jest ukla
dem stosunkow, zaleznosei i oddziatywan pomigdzy elementami.
Punktem wyjscia dla tego rozréznienia jest analogia do ogladania obrazu.
7 bliska niektore obrazy wygladaja jak mieszanina plam i punktow. Dopiero od
powiedni dystans pozwala na dostrzezenie kompozycji. Z kolei inne obrazy trzeba
oplada¢ z bliska, gdyz inaczej nie dostrzeze sie istotnych jego elementow. Korzy-
slajac z tej metafory mozna zaproponowa¢ nieco inne wyjasnienie réznicy pomie¢-
dzy strukturami bliskiego i dalekiego dystansu. Identyfikowanie struktury dalekic-
go dystansu przypomina ogladanie rzeczywistosci z lotu ptaka. Widzimy wowczas
przedmiot naszego zainteresowania w jego z pozoru zewngtrznej formie oddajace)
jednak jego relacje wobec szerszej catosci spolecznej i jego zwiazek z ta calosciy.
Postrzegamy przedmiot w jego funkcjonalnym uwiklaniu wobec tej catosci 1 in-
nych obiektow na nia si¢ skiadajacych. Jest to wiec swego rodzaju zewnetrzna
struktura zjawiska, procesu czy obiektu. Nie widzimy natomiast jego poszczegol-
nych elementow sktadowych i ich konkretnych zaleznosci, widzimy je jedynic
w kontekscie szerszego systemu spotecznego. Identyfikacja tych zaleznosci wyma-
ga skrocenia dystansu i skupienia uwagi na szczegotach. Koncentrujemy si¢ wtedy
na strukturze wewnetrznej. Nie dostrzegamy wowczas jednak dostatecznie wy-
rznie tego, ze tozsamos$¢ systemu jest funkcja jego istnienia w ramach szerszcj
calosci spolecznej. Mozliwie petna identyfikacja struktury wymaga podejscia pa-
noramicznego, uwzgledniajacego potrzebe natozenia na siebie roznych dystansow.,
2 pozycji ktorych badamy strukturg. Warto w tym miejscu zwroci¢ uwage — choc
to odrebny problem — ze struktura zewngtrzna przejawia si¢ czgsto w formie zja-
wiska, zdarzenia, procesu czy obiektu i wyraza sobg istotng tres¢ zwiazang z ich
uwiklaniem w szerzy kontekst catosci spotecznej. Forma np. organizacji jest tez
informacja o jej tresci, w tym o ukrytym porzadku organizacji i jego powiazaniu
7 ukrytym porzadkiem catosci spotecznej, ktorej organizacja jest czgscia.

Model struktury systemu spotecznego i organizacji jest pochodna okreslenia
granic systemu. Granica nigdy nie jest scisla linia demarkacyjna, zwhaszcza gdy
zastosuje sie jednoczesnie kilka kryteriow jej nakreslenia. W odniesieniu do orga
nizacji mozna uwazaé, ze jej granice Wyznaczone sa np. prawn ie, spolecznic, wla
snoéciowo — w sensie spoleczno-ekonomicznym, technologicznie, marketingowo
woOwczas granica organizacji beda jej klienci realni i potencjalni, politycznic
(interesariusze wyodrebnieni takze w otoczeniu organizacji i ich interesy stanowi¢
bedg granice organizacji), ekonomicznie (transakcje i ich koszty), komunikacyjnic
czy wreszeie kulturowo. W tym ostatnim przypadku granica organizacji beda e
kulturowe oddzialywania, W koncepcjach autopoietycznych zas granica bedzic
rezultatem ustanawianin przez organizacje swojego otoczenia, jej linia™ okaze sig
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konsekwencijg symboliczno-poznawczych barier i woli samej organizacji. Bedzi
wige zmienna, stosownie do radzenia sobie organizacji z do$wiadczaniem wliasng|
tozsamosci i jej definiowaniem. Zludne jest zwlaszcza zawezanie problemu grani
organizacji jako catosci do kryteriow fm'mzllnu-orgunizacyjnych I normatywio
prawnych, gdyz rzeczywisty system organizacji nigdy si¢ nie zamyka w tak w1y
czonych granicach'®,

Je

wzory interakcji pomigdzy podmiotami i relacje ;.).o.miqdzy .lyl'ljl wlmrunu
b lJode_:j/s’cic to jeét charakterystyczne dla roznych wersill ]ntel;:ik(:)::t:ﬂ:;:i,“ —
iazki i ZNosci igdzy regutami, wedtug ktorych przeby ajA d
R ) soocasrs: Pty i otecznej identyfikowane iy
jawi i procesy; reguly i mechanizmy gry sp e o
3?;:’11;I_(jzklopkluczg’we elementy systemu spolecznego, przyktadem mogj by
cje gry organizacyjnej; . Rl N .
tﬁ?;:; iJnteg:'::);éwgspo}ecznych istotnych dla istnienia, zdolnosci do przetrwa

$li spos6b identyfikacji podstawowego elementu Jakiejs catosci spolecs nia i rozwoju danego systemu. Do takiego sposobu analizowania struktury

Nej, np. organizacji, uczyni¢ punktem wyjscia, to wowcezas mozna wyréznic sscio
Kposobdw rozumienia struktury. Moze b

y€ ona wéwczas pojmowana m.in. jako!’
relacje pomiedzy ludzmi, takie ujecie bedzie charakterystyczne dla np. tyelh
koncepcji organizacji, ktére redukcjonistycznie interpretuja organizacjc juk
prupy spoteczne;

relacje pomigdzy ludzmi i rzeczami oraz miegdzy
tami; znaczna czesé
widzenia;
zaleznosci pomiedzy grupami; takie podejécie daje o sobie zna¢ zwl
przy badaniu nieformalnych struktur organizacji,
paradygmatu elitystycznego;

zaleznosei ukfadéw stosunkow spofecznych, w ten sposob mozna inte
wac np. marksowski schemat organizacji formacji spoleczno-ekonomiczne|;
zwigzki funkcji lub procesow albo zdarzen; metafora organicystyczna mose

by¢ przyktadem takiego podejscia, a takze socjologiczna tradycja funkcjonall
zZmu;

powiazania rol spoteczn
boréw, a takze zwlaszez
nizacji, celéw, zadan, p
ksztalcenia czy po prost

ich wlasnosciami i atry i
systemowych wyjasnie organizacji przyjmuje taki punhi

a8 20
a takze przy zastosowunii

rprefo

ych, pozycji lub statusow czy socjometrycznych wy
a w odniesieniu do formalnie interpretowanych orp
owinnosci i uprawnien, przywilejow, dochodow, wy
u stanowisk pracy lub komorek organizacyjnych. |uk|
Sposob interpretacji jest silnie reprezentowany w roznych koncepcjach soc|
logii matych grup spotecznych i psychosocjologicznym nurcie badan nad of
ganizacjami, a takze w czesci badan nad zarzadzaniem:

zaleznosci pomigdzy dziataniami okreslonego typu lub typami dzial;
lecznych i rodzajow aktywnosci. Odwolywanie si¢ do kategorii dzial
kluczowej obecne jest np. w polskiej tradycji prakseologicznej;
relacje pomiedzy zachowaniami roznych podmiotow st
cjonalng podstawe dane
mow. Behawioralne uj
widzenia;

1 N
ania ki

anowigcych substin
€0 systemu spolecznego, w tym INSLYtUE)i i podsyuis

gcia organizacji przyimuja na ogol taki wilasnic punki

8. 25, 100, 318 i in.
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Zob. np. Y. Allaire, M. E. Firsirotu Myslenie strategiczne, Warszawn 2000 m (i

Identyfikacja podstawowego eleme

& |

o oty mwfasas
(:F%T?Zslzc?slf.z}:nli? aott;iczr::ewwwyjaénien iach' proc_eséfw kreowania i realizacji stra-
. : 4 . -
Ligv‘:l;;ii?;?:ﬁ;?}’ft‘nztz;jsgﬁy grf::rf(?\?gl:jilej instgtgécéjic;naiillgff& :,};‘:;t::;::
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o st i < vy sl dkone 3 !
?;:?J ﬁzgsszllv[;?;;aizl;?egcji \Sfymiany spo{ecznffj przyjmuj_q Faki pun_l.(lww:
'dzen.ia. Mozna réwniez wymiang interpretowac¢ jako rodzaj interakcji spo
Pt oty St kit ity i
L(ﬁﬁ':zg?klggfjr?;ﬁfi)? l?(l)r(ri'ej‘s';}cie decyzyjne i komunikacyjne sugerowac bedzie
} ; W g o
:f:ll(;cjzosp%l:n\g&'i;";E:;::ie:tzr::;:ir::: ie% konfliktami wy'_f,thpujf.;cz l:(l)n; ptli;:'\; I| : 1.
systemie spotecznym. Na ten aspekt struktury beda kfas¢ nacis j
T’l:'rz)(iﬁf;\iiiil:l;el;gt?'nie wyczerpuje wszystkich mozliwosci. Nie jest ani

i ici i i Sci ruje ona jedy-
kompletna, ani nie speinia catkowicie kryterium Lozdz:elnoscn.e:ll:i . £|“ qlm_L m{"
zalemosci ' Sleni tawowego i B ¢
' s w zaleznosce sposobu okreslenia pods ey
nie, ze w zaleznosei od ) 5 ohiek n organizacji,
danego zjawiska spolecznego czy tez procesu badz obiektu, w ty! 24 ]
moze mied inne Zninczenie | sens,

ntu struktury organizachi jest dcidle ZWANZinni
1 kierunki badawcze w admienny sposdly definio
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Pefna analiza struktury systemu wymaga
analitycznie wyodrgbnionych elementéw. [dent
porzadkowana réznym kryteriom, ktére mozna
du, za ktorego pomoca dana struktura jest
strukturg jako zbi6r relacji wyréznionych ze wzgledu na:

ich funkeje spoteczna,

ylikacja elementow czgsto jest pol
zastosowac przy okreslaniu wzply

np. integracji, adaptacji, regulaciji, utrzymywania row
nowagi, kreacji, ekstrakcji i dystrybucji, zdolnosci do przetrwania i rozwou,
synergii, komunikacji, podejmowania decyzji, mobilizacji zasobow itd.:

ich regularnosci, typowosci, trwatosci, prawidtowosci, powtarzalnosci, ol
nosci do reprodukowania sig, a wigc pewnych szczegolnych whasciwosci
#walajacych wsréd splotu réznych relacji pom iedzy elementami oraz elen e
tami a caloscia wyodrebnic te, ktére sg istotne strukturalnie;

ich przyczynowego wobec innych zjawisk i proceséw charakteru,
determinujacego, okreslajacego, warunkuj
cego istotny wplyw na przebieg i charakte
przy bardzo roznych mozliwych interpret
zmu'®,
Wyréznione wz

istotn fe
acego, kontrolujgcego, posiadujy
r procesow i zjawisk spotecznych
acjach determinizmu i indetermin|

gledy mozna taczy¢ w roznych proporcjach i konfiguracjach
odele struktury spotecznej o charakterze funkcjonalnym, atry

0 przyczynowym lub kompleksowo integrujac rézne wzgledy strukii

edy takze formutuje si¢ poglad, ze idee relacyjnosci, regularnosel
funkcji i przyczynowosci s3 centralnymi ideami bedacymi fundame
struktury. Mozna tez ujmowaé rzecz w sposob bardziej uproszczon
e tkimi kluczowymi ideami
oW i calosci w inn
ry innym',

Waznym sposobem inter

butowym alb
ralne, Nieki

ntem pojecii
Y. zakladajy
jest zasada inkluzji, zawierania si¢ jednych elemen
yeh oraz zasada podporzadkowania Jednych skiadnikow struk i

pretowania i analizowania struktury spolecznveh cn
lodel jest badanie ich wielowymiarowego charakteru., Istnieja w literaturze
preedmiotu rozmaite propozycje wyodrgbniania wymiarow struktury spoleczne)

opdinie, a takze struktury organizacji. Wsrod nich, jako relatywnic uniwersalie
wymieni¢ mozna m.in. %

" Zob. m.in. J. Topolski Metodologia historii, Warszawa 1973;
a humanistvezny punkt widzenia w badaniach history
manistyka przelomu wickow, Warszawa 1999,
wo .wq!_lwr_vc:ne, wyd. cyt.

Por. P. Sztompka Pojecie struktury
damentalne idee pojecia struktury
pnw.qgku i determinujacego wplywu

" Por. m.in. tamze. . 54—

tenze, Proveodii
cznveh, (we) J. Kozielecki (red.) /i
W. Krajewski Koniecznosc, prevpadek, pr
spolecznej, wyd. cyt., 5. 52-53. Ktory il
uwaza relacje, regulamos¢, idee glebokicgo, ukiyviepn
56, gdzie kwesti¢ wymiarow struktury traktuje P Sz10mjiha
weziej i w bardziej zagregowany sposob. Zob. tez m.in. M. Hirszowicz
zacji, Warszawa 1967, s. 193-201; J. Staniszkis Struktura jako res
cyinveh organizacyi, (w:) W. Morawski (red.) Organiz
rol, Warszawa 1976: W. Kiezun Sprawne Tarzqd-
8. 276280,

Socfologia orvani
ultat procesow adupiv
acje. Socjologia struktur, progeyin
anie organizaciy. Warszown 1001
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spajrzenia nan w réznych ukladacly

wyrozniana. Mozna np. patrzed ng

i j i Orego Znaczenic
wymiar informacyjny i komunikacyjny, w tyn} wn'tue.llrg.jekdtﬁ(r:s(cqmc o
b $ni rosni zda struktura spoleczna je e
spolczesnie stale rosnie. Kaz ! of ‘ e
::nrzpl komunikacji, a Zycie spoteczne moze by¢ interpretowane przede waz:
im j i i ie sig;
kim jako dyskurs i komunikowan . _ P
wyn:iar idealny, aksjologiczny i percepcyjno—syrpbollczny_, t[;(;;il;: ]:::. :“-', o
j logicznych, zwigzany z is a
szcza w koncepcjach fenomen-o . wigzany 7 .
zbiorowosci ideami, przekonaniami, poglqsiaml, wizjami, a takze N 1)‘2){-1,:1;..,”
torycznym doswiadczeniem oraz zrytualizowanymi 1 mitycznyt an
; , oy
: 'r:domyoéci i zachowania majacymi charakter stwierdzajacy 1 k,alt)cg)sy’r ni).
okr jej slenia,
okreslajacymi wspolnote pod wzgledem poznawczym, jej sposob my
r . rr . . r - ‘é-
samo$wiadomos¢ i nieswiadomos ; o ‘ . ‘ .
wymiar normatywny, okreslajacy jak by¢ winno i zobljkz\\:zz(;:g:gnic .
Sci ii jach. Ten wymiar ma zasadnicz
mach, wartos$ciach i instytucjac 1 ; . e et
, u i i i malnych, wymiar
: badaniu zwlaszcza organizacji formalny - ke
e -uktur organizacyjnych, wspolcze
¢ tez poj j aspekt struktur org Vs
by¢ tez pojmowany jako prawny kt stre _ e ek pae
ie ni i : dniesieniu do regulacji os :
inie niezwykle istotny, choc¢by w o el b
rs"ll;jeorganiz);cji czy kodeksowych (np. kodeks handlowy) regulacji ich ustro)
wewnetrznego; o _ i .
wymiar interakcyjny rozumiany niekiedy behawnorzrl‘ln'le, mt_zzril:)tg;vad 3}_:11"11
iec jemni [ h, zorientowanych i powi iafan.
sie¢ wzajemnie ukierunkowanych, ) '
;st'r(')d r{ich zwlaszcza wymiany i transakcji dokqpywanych przez ucze
koéw danego systemu spofecznego, w tym org-aml’zacp; e o o
wymiar spoteczny i polityczny zwiazany z nierownym dos Q[:ec?nwh e
. ¢ i .in. przez gre interesoOw spotecz h i wal
wych zasobdw, determinowany m.ii °Z gI¢. tec i
I\ )v/viadzg jako kluczowy instrument umozliwiajacy a]]-:)/ku'aﬁjﬁ i realgzzzciic;‘; =
i i wi .
OW; iar i obie te aspekty struktury, ktore ‘
teresOw; wymiar ten zawiera w s Spe : iy
jawi [ inacji i uprzywilejowania sankcjo :
zjawiskami wyzysku, dominacji i up : ni; i s
v;]kreélone genetyczne, takze w sensie wilasnosciowym, zaprogramowa
systemu wladzy zbiorowej: - N
vzymiar technologiczny okreslony przez charakter tech*mczme konlefg:z:iu
iké spolecznego w proce:
igzan h uczestnikow danego systemu W procesic
A ji j, przeksztatcania zasobow
-ok ianej natrzsystemowej, p ‘
szeroko rozumianej konwersji wew : S
i i rodni i spolecznego w wy vV Sy
sbieranych z otoczenia przy:odmcfzego ; _ : Epsteny
&(ymiar t)én odnosi sie do technologiczno-organizacyjnego aspektu spolec
o podziatu pracy; ‘ ’ _—
iy:niar geograficzno-architektoniczny, oznaczajacy sposolsl Z?g(z:qp?if cl ":
ia . fi ‘zeni z strukturg organizacyjna. Moze i
nia ..fizycznej” przestrzeni prze - e
j j iaru technologicznego, jednakze jego \
towany jako rodzaj wymiaru ST el P
i i i¢ koncentrowa¢ na koniecz ocl .
‘unkowania weale nie musza si¢ . . i)
:\ych a moze by¢ determinowany w w1¢kszym‘stolpn|u pr::iez. cyygﬂlxhi ‘ic-
lvc‘n;c ekonomiczne czy symboliczne, co wydaje si¢ uzasadniac potrzebe
;.;n asobnego potraktowania;
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wymiar ekonomiczny, okre$lany dostepnoscin do spolecznie niezbednycl
zasobow i sposobem oraz zdolnoscig dancgo systemu spolecznego do ich
wytworzenia lub pozyskania oraz efektywnego wykorzystania, zaprogramo
wany w istotnym stopniu przez uktad stosunkow wlasnoscei:
wymiar funkcjonalny okreslajacy zwiazek poszczegolnych  parametriow
struktury ze zdolnoscia systemu (organizacji) do istnienia i rozwoju, detern
nujacy, a w konsekwencji czesto petryfikujacy uktad rol spotecznych i pod
stawy podziatu pracy w systemie spotecznym, w tym w organizacji.
Poszczegdlne wymiary struktury odzwierciedlaja rozne rodzaje wigzi spo
lecene) charakterystyczne dla danego systemu spofecznego czy tez wiezi organizu
¢y)nej spajajacej dang organizacje. o
Innym waznym aspektem analizy struktur spolecznych majacym takze s
vzenie w analizach organizacji jest tzw.(mmc_zy_]i_pg&_ign uogdl

niony, wyidealizowany i uproszczony sposéb Jej interpretowania, powstajicy
W rezultacie_okreslonego ujecia kluczowych problemow analizowania strukiury

W lym pojmowania jej roli w zakresie ksztaltowania mechanizmow réwnoway

dy|mmiczne}§xst_§mm,v,mnych. Typologie schematow struktury spolecsne|
zaproponowal S. Ossowski. Wyréznit on schemat dychotomiczny. gradacyiny
i funkcjonalny?'. NawiaZujac czgsciowo do wyjsciowej koncepcji Ossowskicpo
heurystyczne zalozenia poszczegdlnych schematéw mozna syntetycznie scharakic
ryzowac w nastgpujacy sposob.

Schemat dychotomiczny charakterystyczny jest dla tradycji marksistowskic|
| stanowi szczegdlng postaé kggﬂilﬂ_oL__f}mm()dglLsgotecglycl1. Struktura jest
7 jednej strony, zrodiem sprzecznosci i konfliktow, gdyz zawiera okreslone sto
sunki wyzysku i dominacji, prowadzace doﬂﬂ@j@ﬁw@ﬂsmlcwnu
na klasy uprzywilejowane i panujace oraz klasy wyzyskiwane i zniewolone, zwiy
Zine wzajemnie antagonistyczng _Sprzecznoscig_interesow konstytuujacy istoly
danego systemu spofeczno-ekonomicznego okreslang w ostatniej instancji przes
Sposdb produkeji i reprodukeji materialnych i niematerialnych warunkow Zycin

spolecznego. Z drugiej — struktura petryfikuje i stabilizuje istniejacy w spoleczen

Alwie uklad nierownosci spotecznych. Schemat dychotomiczny nie jest stosowan
lylko do makrostruktur, nie stracit na aktualnosci takze wspolczesnie, chod, jak jus

wezesniej wskazywalem, istotng role prawdopodobnie spelniaja obecnie bardzic)
lozone agregaty i kompleksy intereséw, nie tyle klasowe, co . paraklasowe™, (/1
nieredukowalne do klasycznie identyfikowanych klas spolecznych, a spelniajiee
podobne funkcje w strukturze systemow spofecznych. Moze by¢ takze uzytecsny
w analizach mikro- i mezostrukturalnych, Jak cho¢by w badaniach organizac)i
Jako narzedzia dominacji czy w interpretowaniu ich jako formy ruchu, caloscl
dynamicznych, znajdujacych sic w procesie transformacji i przeplywu, pdzie
schemat dychotomiczny pozwala identyfikowac sprzecznosci i konflikty bediee

S. Ossowski Struktura spoleczna w spolecznej swiadomosci, (w:) S, Osnownki

O strukturze spolecznej, Warszawa 1982. Zob. takze 1. Bluszkowski Struktura Pl i
Warszawa 1996,
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I spu.lccmcgu zroznicowania prowadzi bowiem czesto do delegitymizowanin
konfliktu spnlccmcgo. petryfikacji ksztaltu struktury spolecznej jako uzusu;hn:»nu
vzy wreez jedynie mozliwej, przyjmuje milczgco zalozenia o charakterze konsel
witywnym. |
L / podobnymi dylematami mamy do czynienia w badaniach nad organizac i
mi, ( h:'!mllilcrystycznq cechg podejscia reprezentowanego w czesci nauk o /:I
umlnpnu ‘|.csl'd0minacja funkcjonalno-celowosciowego interpretowania struktury
Organizacynej, czesto zwigzana z jednostronnym akcentowaniem jej formalnepo
vharakteru. Podejscie socjologiczne natomiast nie redukuje problefnu funkcjonal
ke 1In struktur formalnych, akcentuje ich autodynamizm, zwiazek celow 7 inie
reniami spnlcc.znymi generowanymi przez strukture i dazeniem catosci spolecsny ol
|.Iu przetrwania i rozwoju oraz znaczenie konfliktu jako koniecznego zrodla rucl
| #miany s_pu}ecznej. Funkgjonalnie interpretowana struktura jest zawsze pochoding
ok ru.-'ilunc_l tozsamosci catosci, ktora z kolei zawsze jest historycznie i kontekstow
ukrclxlmm, zmjenna i takze partykularnie zdeterminowana, gdyz calos¢ zaws s
siwiera w sobie zroznicowane interesy, ktorych kompozycja i agregacja- w puxl"u [
Interesu wspolnego bedzie najbardziej zgodna z interesami tych p(;dmioh'm \l\.hl
tllnvlvych. ktorych usytuowanie w procesie konwersji wewnatrzsystemowej llllnuf
liwia zapewnienie dominacji wlasnych interesow. .
I’r'f.y‘kladem analizowania struktury organizacji w kategoriach funkcjonalnych
moze byé mn’del podsysteméw organizacji inspirowany koncepcja funkcji systeni
npnk"wncgo I'. Parsonsa (AGIL) czy bardziej szczegotowe wyodrebnial:licl ;n-pmu
zhey)nych podsystemow: integracyjnego, adaptacyjnego, regulacyjnego m’iyl\‘nln
Uy fnego, .ckslrakcyjnego, dystrybucyjnego, mobilizacyjnego, tecl1n<>l(;gic}|nt-p.u
Ilmuwuc.\‘unc-gn: komunikacyjnego, symbolicznego. decyzyjnego itd. inwcclm.w
slosuje sig ujecie funkcjonalne w konstruowaniu modeli strukturalnych or "‘lllinlr |
gmputluru'zyuh. gdzie wyroznia si¢ czesto podsystemy kierownicze. pmdi‘kc\ me
Ivk'||f1:1!tvg|uz.|\u. zaopatrzenia, marketingu i dystrybucji, badan i t'(;;wo‘u ﬁll:u'i'n
wanin | rachunkowosei. Funkcjonalnie na ogot konstruowane sa médc': . i k ‘
Zirzidznnin organizacja. M
£ N,I'\Iu Jc:z:.:zr.): inny aspe.k’( problemy w'yjaénieniz.l struktu_ralncgn ZWraca uwigy
Ztompka! Opowiada si¢ on, nawiazujac do — jak to ujmuje — marksowskicl
lnlultu_n. za dia_lﬁgw_@;meticji struktur. I:'m‘muluic te propo
zycje w kontekscie dylematu: Czy nalezy wyjasniac dzialania spnicc}nc |)n|ul.rw
s‘h'uk.lury. czy moze odwrotnie, struktury poprzez dzialania. Zwraca uwage ni i
czenie Czyllll!ka czasu: ,,Ludzie dziataja w danych.' zastanych warunkach strukito
ruvln.)‘/ch, ?()q lCh przemoznym wplywem. Aktualne dzialania mogg by¢ wyjasnio
|:‘|:i:r‘lwu(;snt|“?sge st.ruktuary,_ ale Podejmu_iqc dzilalal'\ie.n ludzie wywicr':niiq finh 2
pewien modyfikujacy 1 przeksztalcajacy wplyw na istnicjace struktury, wytwarzajy
;:::\:.r \:ﬂ:‘}lﬂkl strukturalne dla wlasnych poznicjszych dzialan lub dla |)‘r/\wh« I
of 22
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Dialektyczna interpretacja struktur i schematy analiz strukturalnych mogy by¢
rozumiane nieco szerzej, nie tylko w zwiazku z czasem i spolecznym uwiklaniem
ludzkich dziatan w historyczny kontekst. Wazne znaczenie majg tez problemy pod
niesione w rozréznieniu dokonanym przez S. Ossowskiego. Dialektyczna interpre
tacja struktur musi uwzglednia¢ wielowymiarowy i wielopigtrowy ich charakier,
ale w zwiazku ze wzajemnymi relacjami catosci i czesei oraz w zwigzku z dyna
micznym charakterem Zycia spolecznego, ktore zawsze jest postacia ruchu, a nic
zastyglym stanem rzeczy; ruchu, ktorego sita sprawcza sa sprzecznosci konstytu-
ujace jego dynamike.

Przy dialektycznym ujeciu, sprzeczno$¢ migdzy podejsciem funkcjonalnym
i konfliktowym w interpretowaniu struktur, a takze alternatywny charakter schema-
tu gradacyjnego, wydaje si¢ nieco pozorna, gdy wniknie si¢ w glebsza istote zja-
wisk. Calosci nie sa stanami rzeczy, lecz ruchem i zmiang znajdujacymi si¢
w przejéciowych historycznie i jakosciowo zmiennych formach. Jesli tak, to funk-
¢cje nie moga by¢ odnoszone do standw rzeczy, lecz do zmian i nieuchronnie im
towarzyszacych sprzecznosci i konfliktow. Funkcje porzadkujace strukturalnic
caloéci spofeczne sa osadzone w procesie ciagfych zmian tej catosci i same podle-
gaja zmianom; zmianom podlegaja tez ich zwiazki i kompozycje. Jesli tak na rzecz
spojrzeé, to zawsze pierwotnym zagadnieniem bedzie ruch, zmiana i konflikt,
wtérnym za$ — instytucjonalizacja konkretnych funkcji organizujacych struktural-
nie jaka$ catos¢ w danym momencie jej ruchu i zmiany. Réwniez gradacyjna in-
terpretacja ,,podobnych roznic™ i ,,réznych podobienstw” ma zawsze swoj funkcjo-
nalny i konfliktowy oraz jakosciowy kontekst. Takie podejscie jest wspolczesnie
mocno akcentowane w wielu analizach organizacji przekraczajacych klasyczny,
teleologiczny horyzont interpretacyjny, zwlaszcza w badaniach nad zmiang organi-
zacyjna i rozwojem organizacji, a takze m.in. w koncepcjach postmodernistycz-
nych, socjopolitycznych, psychodynamicznych. Dialektyczna i holistyczna inter-
pretacja rozwijajaca si¢ wspoltczesnie w wielu nurtach badan nad organizacjami,
o takze zarzadzaniem nimi, wydaje si¢ by¢ mocno inspirowana dialektycznym
podejsciem, w tym jego marksowska, materialistyczng interpretacja, ktorej elemen-
ty, cho¢ by¢ moze nie tak jednoznacznie materialistyczne, dadza si¢ tez wyraznie
odczyta¢é z wezedniej omawianej koncepcji D. Bohma. Dialektyczne ujmowanie
struktury taczy wiec w sobie rozne schematy jej analizy w sposob, ktory kwesti¢

zmiany i jakosciowych transformacji oraz konstytuujacych ruch sprzecznosci czyni
kluczowym problemem analizy, organizujac w odniesieniu doit wzajemne relacje
schematu dychotomicznego i konfliktowego, gradacyjnego i funkcjonalnego.

V.2. STRUKTURA ORGANIZACJI

Zarysowane wstepnie problemy wiazace si¢ z pojmowaniem i interpretowa-
niem zagadnienia struktury spotecznej, znajduja swoje odzwierciedlenie, gdy do-
konuje si¢ przegladu literatury dotyczacej struktur organizacyjnych. Zdawaloby sig
niekiedy doé¢ oczywiste w potocznych i zdroworozsadkowych wyobrazeniach
zagadnienie struktury odzwierciedla chyba najbardziej dosadnie istnienie dzungl
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eyjnej i jej uwiklania w makrosystem spoteczny, koniecznos¢ identyfikowania
roznych warstw porzadku ukrytego, w tym — uzywajac terminologii D. Bohma
porzadku istotnie ukrytego, zwinigtego w porzadku jawnym i obserwowalnym.
Struktura zaprojektowana dotyczy porzadku intencjonalnego, zawartego w pro
j;l:'ie organizacji. Jest zwiazana z zakladan mi funkcjami i celami organizacji, je|
glementow i podsystemow, wyobrazeniami o kryteriach jej efektywnoscei, zapro
gramowanymi_mechanizmami osiagania rownowagi dynamicznej | przez organiza-
¢j¢ oraz z wyobrazeniami o stopniu, zakresie i ksztatcie kontroli nad organizacja
przez srodowisko oraz jej samokontroli. Zawiera¢ w sobie moze mniej lub bardziej
kompleksowe zaprojektowanie konfiguracji rozmaicie definiowanych podstawo-
wych elementow réznego rodzaju, mniej lub bardziej kompleksowe ujecie wymia-
row struktury organizacyjnej i wzgledow, ktére decydowaty o jej konstrukeji.
Rozroznienie struktury realnej i zaprojektowanej nie sprowadza si¢ do podzia-
lu na strukture formalna i nieformalng. Zaréwno struktura realna, jak i zapro-
jektowana posiada formalny i nieformalny aspekt, ktorych zreszta precyzyjne
oddzielenie — o czym bedzie jeszcze mowa — jest dos¢ dyskusyjne. Realna struktu-
ra organizacji taczy w sobie nie tylko aspekty formalne i nieformalne, rowniez
u$wiadamiane i nieuswiadamiane. Podobnie, jesli pragnie si¢ sensownie zaprojek-
fowaé strukture organizacji, musi temu towarzyszy¢ umiejetnosé, jesli nie progra-
mowania, to przewidywania mechanizméw o charakterze nieformalnym i okresle-
nie potencjalnie kluczowych interferencji porzadku formalnego i nieformalnego.
Jesli strukture odniesé do regut i mechanizméw spofecznej gry, to owe reguly
i mechanizmy, role w grze, wzorce zachowa i zaleznosci sa w jakims stopniu
rezultatem projektu organizacyjnego, intencji i zamystu. Sa jednak takze wynikiem
obiektywnych wspétzaleznosci pomigdzy dziataniami i interakcjami aktorow oraz
uwarunkowaniami sytuacyjnymi kumulujacymi si¢ w czasie. Mozna wigc powie-
dzieé, ze nawet wtedy, gdy struktura organizacji powstata jako rezultat projektu, to
w miar¢ uplywu czasu i zmian sytuacyjnego kontekstu naturalnie wykazuje auto-
dynamike, ktéra prowadzi do zmiany regut konstruujacych gre. Poza tym czesto
struktury sg rezultatem nie tyle konsekwentnego projektu, co kumulacji zywioto-
wych proceséw, podlegajacych obiektywizacji i petryfikacji, wyrazem w najlep-
szym razie czesciowo przypadkowej agregacji inkrementalnie nawarstwionych,
incydentalnych zamierzen i projektow, czgsto o doraznym i reaktywnym charakte-
rze. Warto w tym miejscu przypomnie¢ takze wypracowang przez wspolczesny
fizyke koncepcje struktur dyssypacyjnych powstajacych z chaosu w rezimie
nieliniowym i w stanach dalekich od réwnowagi. Prowadzi ona do wniosku, i
porzadek moze powstawa¢ w wyniku gry przypadku i koniecznosei, w wyniku
spontanicznej samoorganizacji systemow. Model ten, cho¢ wypracowany na grun-
cie fizyki, ma peine zastosowanie do systemow spotecznych, gdyz maja one wla-
dnie nieliniowy charakter, szczegélnie widoczny w okresach gigbokich zmian,
wansformacji, kryzysow i rewolucji®.

% 75b. na ten temat P. Sienkiewicz Sytuacje konfliktowe — modelowanie systemowe.
(w)) L. W. Zacher (red.) Z zagadnien socjologii polityki, Lublin 1996, t1, s. 217-218
Przykladem dyssypacyinego strukturalizowania sig rzeczywistosci spolecznej w warunkach
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fym, co formalne, a tym, co nieformalne. Oba porzadki oddziatuja na sicbic i prze
ot o2
nikaja si¢

i:ormalizaLcjaEFﬁkgé} organizacyjnych moze by¢ ujmowana jako czg¢s¢ pleh

yzego procesu instytucjomalizacji struktur. Formalizacja struktur organizacy)
nych moze by¢ utozsamiana ze swego rodzaju ich ,,umaszynowieniem™, picrwszyn
gtapem ksztattowania sig wspotczesnych organizacji.. Drugim etapem jest nada
\Wanie organizacjom charakteru normatywnego, aksjologicznego, spoleczno
kulturowego decydujacego , o wspdlnacie wartosci organizacyjnych, w tym doty
“gzacych rozumienia odpowiedzialnosci, prawowitosci i sprawiedliwosci. Na tym
glapie krystalizowaniu si¢ ulega, jak to okresla W. Morawski, duch wspolnoty, bez
ktorego organizacje formalne sg stabo zintegrowane lub niezintegrowane, ktorego
{stnienie jest zwiazane z zespoleniem wartosci i interesow. ,,Instytucjonalizowac (o
natchnaé wartoécia zadania, ktore nalezy wykonac”, jak twierdzit Philip Sel-

* znick®™. Instytucjonalizacja prowadzi do spoteczno-kulturowego zakotwiczenia

struktury formalnej, do uznania norm formalnych za wiasne przez uczestnikow
organizacji. Struktura instytucjonalna organizacji ma wigc petniejszy charakicer
niz struktura formalna, gdyz zawiera rowniez elementy i relacje o charakterze
symbolicznym, percepcyjnym, rytualnym, intelektualnym, emocjonalnym, sklada-
juce si¢ na kulturowy aspekt tozsamosci organizacji.

" Omawiajac koncepcje instytucjonalizacji W. Morawski nawigzuje do wspol-
¢zesnych propozycji wystepujacych w literaturze przedmiotu i analizuje proces
wlytm:_jow:w_aﬁyg°|i jako sktadajacy si¢ z takimcielement()w,ﬁtggz

— zrodta innowagcji, np. zmiana technologiczna, ustawodawstwo, rynek,

~ innowacje,

— uzwyczajnienie (habitualization) polegajace na wytwarzaniu nowych
struktur w odpowiedzi na pojawiajace si¢ wyzwania i problemy, na formalizacji
nowych struktur i procedur,

. — obiektywizacja, przejawiajaca si¢ W dyfuzji, przenikaniu i upowszechnie-
niu nowych struktur, co z kolei wymaga spolecznego konsensu w zakresie warto-
dciowania nowych struktur i stosownych zabiegow adaptacyjnych w organizacji,

— sedymentacja, ktorej sensem jest trwale zakorzenianie nowych strukitur,
ich internalizacja przez organizacyjnych aktordw, co zalezy m.in. od poparcia ich
przez rozne grupy interesow w organizacji, od oporu wobec zmiany i praktycznych
rezultatéw funkcjonowania nowych rozwiazan strukturalnych.

" Interesujaca i wnikliwa analiz¢ stopniowego formalizowania si¢ pierwotnego,
spontanicznego porzadku nieformalnego w skali mezo- i makrospolecznej, na przykladzie
Ieru daje H. De Soto w pracy /nny szlak. Niewidzialna rewolucja w Trzecim Swiccie, Wi
u'f.nwuml 991.

M 70b. W. Morawski Socjologia ekonomiczna, Warszawa 2001, s. 59, za ktorym
przytaczam my$l P. Selznicka pochodzaca z pracy Moral Commonwealth. Social Theory
and Promise of Community, Berkeley, University of California Press 1992. Zagadnicnia
inutytucjonalizacji struktur formalnych W. Morawski analizuje w powyZszej pracy m.in. na
%, 58-72. O podejsciu instytucjonalnym zob. takze M. Stefaniuk Wybrane zagadnienia nys-
Il organizatorskic/, Lublin 2000, s, 68—72.

" Tamze, w0162

e ——
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Instytucjonalizacja moze by¢ takze opisywana Juko wigzka kontroli regula
cyinej, normatywne;j i kognitywnej, spetniajacych rolg filarow tego procesu. Taky
Interpretacje sformutowat W. R. Scott w odniesieniu do procesu instytucjonalizoc ||
organizacji profesjonalnych™. Regulacja zwigzana jest z przymusem, np. w posta |
sankcji towarzyszacej nieprzestrzeganiu przepiséw. Filar normatywny wigze iy
2 warto$ciami i konformizmem wobec nich podyktowanym racjami moralnyini
Filar kognitywny wyznaczany jest przez zjawiska percepcyjne, kwalifikacje, kon
cepeje teoretyczne i modele poznawcze. Znaczenie poszczegdlnych filardw inuly
fucjonalizacji w tej koncepcji przedstawiono w formie tabeli (zob. tabela 5.1.),

Interpretowanie organizacji w kategoriach instytucjonalnych, przekraczaji
eych racjonalistyczny horyzont klasycznych uje¢ koncentrujacych si¢ na struktui
formalnej jest charakterystyczne zwlaszcza dla tzw. starego i nowego instytucjo
malizmu w socjologii’' oraz analizowanej w poprzednim rozdziale ckonomii
kosztow transakcyjnych.

Stary instytucjonalizm ktadt m.in. nacisk na centralne znaczenie konfliktu in
teresow, inercje organizacyjna wynikajacq z nabywanych praw, badanie strukiu
nieformalnych, zakorzenienie organizacji we wspdlnocie lokalnej i kooptatywne
Jjego mechanizmy, decydujaca role zmiany, przemieszczanie celéw, zaangazownne
poznanie poprzez m.in. wartosci normy i postawy, znaczenie agregacji interesiw
i procesow socjalizacji.

Nowy instytucjonalizm akcentuje za$ m.in. rolg praktyki jako bazy poznaw
czej, niejasnos¢ celdw, atrybucje, a nie socjalizacj¢ jako podstawe procesow puy
chologicznych, poznanie w formach zwyczajow, schematow i klasyfikacji, ciy
glos¢ organizacji, jej spofeczne usytuowanie i konstytutywne zakorzenienic, sy
boliczng rolg struktury formalnej, imperatyw legitymizacji jako zrodlo inercji orus
peryferyjno$¢ konfliktu.

Wydaje sig, ze wartosciujacy podziat na nowy i stary instytucjonalizm jest dyskii
syjny, niekiedy sprawia wrazenie nowej maski, za ktorg kryja sie calkiem stnie
tgsknoty do bagatelizowania np. konfliktu spofecznego i organizacyjnego oiiis
kolejnego ogtaszania w historii Jej kresu. Niektore jednak kryteria tego podzinhi
niewatpliwie znajduja si¢ w pozytywnej korelacji z rzeczywistymi przeksztaloe

niami instytucjonalnymi struktur organizacyjnych, jak np. zwiazanymi z trwalodciy
tozsamosci w procesach transformacji, znaczeniem symbolicznych elementiw
Wwigzi organizacyjnej czy teorii atrybucji w wyjasnianiu psychologicznych mechn

nizméw Zycia organizacyjnego. Warto tez zwrocié uwage, Ze proponowana |z s

W. Morawskiego interpretacja instytucjonalizacji struktur organizacyjnych jesl
Jjedna z wielu mozliwych. W literaturze s

potka¢ mozna m.in. nastgpujace rozu
mienia instytucji’’:

10 Zob. tamze, s. 62-64, ktory nawiazuje do pracy: C. W. Scott Institutions il
()rgu::izrm'ons. Thousand Oaks, Cal., Sage 1995.

Tamze, s. 67-69.

Zob. m.in. M. Pacholski, A. Slabon Sfownik pojec socjologicznveh, Krakdw 1007
8, 6365,

Struktura organizacyt

Tabela 5.1.

Wymiary i sity nosne instytucjonalizacji a jej filary wediug W. R. Scotta
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* behawioralne, jako utrwalonego sposobu dzialania (R. Mclver), zorpun
zowanego sposobu robienia czego$ (R. Bierstedt), zobiektywizowaiiv|
spolt.t,_zqte utr\ivalonej formy zespolowego dzialania lub zachownia
(W. Bierikkowski)

. aksjologiczno—normatywne, Jako realizacji norm i wartosci (W, Thonns
F. Znaniecki) :

* funkcjonalne, jako roli spotecznej (G. Homans)
* organizacyjno-kulturowe, jako organizacji spotecznej i podstawowepor ¢y
mentu kultury (B.Malinowski)
® prawne, jako rezultaty dzialania wladzy zbiorowej, przede wszysikim i
stwa, wypo§aione w Srodki dziatania, przepisy, reguly, norm'y iosanh i
Na sankcje jako wyréznik instytucjonalizacji ktadt tez nacisk M. Wele
. J_ako zwyczajowe sposoby mysglenia (T.Veblen)
. J_ako grupy 0sob powotanych dla zatatwienia spraw doniostych dla pripy
* Jako formy organizacyjnej zespotu czynnosci wykonywanych przes nich i
rych cztonkow grupy w imieniu calosci
. zes;;;él urzadzen materialnych niezbgdnych w realizacji funkcji spolecs
nyc -
- Ostatnie trzy rozumienia instytucji wyszczegdlnia J. Szczepanski, kiory 1w
niez W){odrgbnia dfeﬁnicje instytucji okreslajace ja jako rolg spoteczny t“. |
: Wlele- roz:un?leﬁ instytucjonalizacji zaklada, iz instytucje moga micc zarow i
formalny, jak i n.leforma[ny charakter, nie za$ ze formalizacja jest poczithowy i
etapem procesu nstytucjonalizacji. Réwnie dobrze do inst‘ytucjonnlizm-ii e
p!'owadz:c ,,n}eforma]izacja” formalnych struktur organizacyjnych, jak tez st
niowa fonnallzaqa struktur poczatkowo nieformalnych. Instytucj(mz'lli/.m'jn e
wige miec¢ formalny lub nieformalny charakter. '
. Obok aspektu integracji zbiorowosci, racjonalizacji dzialan, utrwalnils
l!)rzekazywama doswiadczen, zapewniania odpornosci wobec wahar I poti sk
Inc?.qcych‘na rzecz diugotrwatej perspektywy istnienia i FOZWOJU SYSICMOW ajil
h.jc'z.nych l‘org'fmizacji, eliminacji zachowan dewiacyjnych, i-nstytuciunnlmu i
nicuchronnie wiaze sie z inercja, konserwowaniem form nicadekwatnych do Wil
rl'mk(’)w,' usz.tywnianiem struktur, ,,zamrozeniem” stereotypow zachowan | s hema
l(faw n_lyslema., hamowaniem innowacyjnosci w postaci procesu petryfikncji w s
row mstytuc_](?nalnych, wzorow dziatania, zachowania i myélcnin‘. petry ik i
slrukt_ur orgaqlzacyjnych. Proces instytucjonalizacji struktur spolecznych, w iy
organizacyjnych, ma wigc nie tylko nieuchronny, lecz i wewnetiznic '.|;m'n £
.chz?rakter. Instytucjonalizacja moze by¢ wigc zarowno zjawiskiem korzy sty fith
I niekorzystnym z konkretno-sytuacyjnego punktu widzenia interesiw mpunmu'i'i
czy potrzeb makrosystemu spotecznego™.

J/. ?’zczepalflslfi Elem_emame pojecia socjologii, wyd. cyt., s, 203,
foframs ‘U. W Bl_enk(_)w_skl Problemy teorii rozwoju spolecz=nego, Warszawn 1966 btenny
erpretowal petryfikacje jako uniwersalne prawo rozwoju spolecznepo

W
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V.3. MODELE I TYPOLOGIE STRUKTUR ORGANIZAC\JI

W literaturze z zakresu socjologii organizacji i teorii organizacji i zarzydzanin
oraz w pismiennictwie dziedzin pokrewnych mozna znalez¢ wiele propozycji mo
deli i typologii struktur organizacyjnych. Kazdemu podejsciu teoretycznemu
| kazdej metaforze organizacji nieuchronnie towarzyszy jakas wizja struktury or
ganizacji. Pefen przeglad wystepujacych w tym zakresie koncepcji i propozycji nie
bylby mozliwy. Stad w tym podrozdziale zostana przedstawione jedynie najbar-
tlziej charakterystyczne interpretacje struktur organizacyjnych poczynajac od naj-
prostszych, mechanicystycznych, po schematy dwuwymiarowe, zorientowane nic
tylko wertykalnie, lecz i horyzontalnie, az do modeli bardziej zaawansowanych
| wspotczesnych, uwzgledniajacych przestrzenny charakter struktur i analizujy-
¢ych je wielowymiarowo i wieloaspektowo.

A. PODSTAWOWE TYPY STRUKTUR

Najprostszym podzialem struktur organizacyjnych jest wyroznienie ich od-
mian ptaskich i smukiych[gwrumﬁlzikie ¢harakteryzuja si¢ niewielka liczby
gczebli_hierarchii i znaczng rozpigtoscia kierowania. [Struktury smukle| majy
wigeej szczebli posrednich i cechuja si¢ mniejsza rozpigtoscia kierowania na kaz-
jy_m szczebly. Granica jest kwestig konwencji. Na ogot przyjmuje sig, ze struktury
plaskie to takie, w ktérych liczba szczebli nie przekracza trzech. Struktury plaskie
| smukte przedstawia schemat 5.1.

' Rozpigtos¢ kierowania jest wlasciwoscia struktur organizacyjnych badang
Jui_: m&. [stnieje wiele koncepcji okreslania najbardziej

elektywnej rozpigtosci kierowania. W. Kiezun wymienia cztery grupy takich me-
tod: ,,analogii”, intuicyjna, matematyczna i czynnikowa™.

~ ®Metoda analogii jest najstarsza. Stosowana byta w organizacji wojskowosci.
Na przyklad rzymskie legiony zorganizowane byly w systemie dziesigtnym (dzie-
Mgtnicy, setnicy, tysigcznicy), za$ Napoleon preferowal zasade pigcioosobo-

- Wej rozpigtodci kierowania. Obie techniki opieraly si¢ pono¢ o analogie do liczby

paledw rak. Intuicyjnie okreslat efektywna rozpigtos¢ kierowania H. Fayol jako

liczb¢ maksymalnie 15 pracownikéw bezposrednio podlegtych jednemu kierowni-
Wl
)&D W swoim czasie wiele dyskusji wywolala metoda wyznaczania potencjalnic
elektywnej rozpietosci kierowania V. A. Graicunasa®®. Wychodzit on z zatoZenia,
#¢ liczba maksymalnie mozliwych zaleznosci migdzy przetozonym a podleglym
pracownikiem powinna by¢ uznana jako decydujacy czynnik okreslajacy pozadang
fozpigtosé kierowania. Wyrdznial bezposrednie zaleznosci indywidualne, ktorych
llezba odpowiada liczbie podlegtych pracownikéw (n), bezposrednie zaleznosci
grupowe, ktore okreslat wzorem: X=n(2 " '-I), oraz mozliwe zaleznosci wzajemne

14

W, Klesun Sprawine lur::‘d:umc organizacfq, wyd, cyt., s. 286,
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uc:;n\r:loirﬁ [;)_drl:zﬁb;r)ni\gricownkikami wymagajace uwagi przetozonego, obliczune
/i =n(n-1). onsekwencji dosze iosku, ze liczba mozli

ZAletno8c : S ot ’_1)+n(n_j)in((;':“;u“ do wniosku, ze liczba mozliwy
nych wyn(_)si 18, dla pigciu 100, a dla dziesi
spotkata si¢ z krytyka. Nie wszystkie bowiem zaleznosci maja takie samo znnc s

nie, nie w ie ki icze i j iaj
mg, e :lzystkle klerov'vmcze Ingerencje pochianiajg tyle samo czasu, czynnikiw
as, 0ga wplywaé na rozpietosé kierowania, jest bardzo duzo. -

¢ciu juz 5210. Propozycja Graicunua

Schemat 6,
Struktury plaskie i smukie

Struktury ptaskie
1. szczebel

2. szczebel

3. szczebel

Struktury smukie
1. szczebel
2. szczebel
3. szczebel
4. szczebel

5. szczebel

Zrédio: W. Kiezun Sprawne zarzqdzanie organizacjq, Warszawa 1997, s. 296

naliza tych czynnikéw i ich uwzglednieniem zajmuja si¢ metody czynniki

Jest technika punktowa opracowana w kompanii Lockesd

we, wsrdd nich znana
of taki RS S ;i 1
) takie zespoly czynnikéw, Jak stopien podobienstwa lul

Uwzglednia si¢ w ni
réznicy funkcji, geograficzne zblizenie podlegtych pracownikow

funkcji przez ni i j ot
i }]elzniem il;hp\:ﬁ(g:;\z:my-ch', kwal(:iﬁkac_]e pracownikow i potrzeby zwigzuie

‘ » stopien pozadanej koordynacji, czas ¥
gy : )1, czas potrzebny nn pla
» aparat pomocniczy przetozonego. Poszczeg6lnym szezegGlowym czy IIHN

kom wchodz :
LaC 5 G - 1 i
4Acym w zakres zespolow przypisana jest okreslona punktacin wyniks

jaca z analiz empiryc; i
Ja aliz empiryczno-porbwnawczych, w ostatniej Brupie zmiennych zaston
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tn-1). Liczba ta dla trzech podwlnd

wano zaé wspolezynniki odzwicrciedlajace wsparcie, jakie otrzymuje kicrownik o
starszych urzednikow, asystenta i zastgpey. Potencjalne zasiggi kierowanin ujglo
w tabeli, w ktorej poszczeg6lnym zasiggom odpowiada okreslona liczba punkiow
wynikajaca z przemnozenia wspotczynnikow przez liczbg punktow obcinzenia
kicrownika, uzyskana z obliczen poszczegdlnych czynnikéw rozpigtosci'’
Racjonalne ustalenie wlasciwej rozpigtosci kierowania ma podstawowe zni
¢zenie takze ekonomiczne, gdyz nieprawidtowosci w tym wzgledzie owocujy roz
rostem stanowisk kierowniczych i niesprawnoscia administracji w réznych dzie
dzinach Zycia. Na ogot uwaza sig, ze plaskie struktury organizacyjne zapewniaji
lepsza komunikacje, utrudniaja manipulowanie informacja, zwlaszcza w wymiarze
pionowym, sprzyjaja inicjatywie i samodzielnosci podwiadnych, sa tansze, zwigk-
wzajg elastycznosé funkcjonowania organizacji i szybkos§¢ reagowania na procesy
zachodzace w otoczeniu. Przedstawiane jako nowoczesne, wysmuklenie struktury
ndministracyjnej w Polsce poprzez wprowadzenie szczebla powiatowego, wywolu-
Je nie bez racji krytyke czesci teoretykow. Wskazuje sig na rozrost administracji,
stanowisk kierowniczych, niesprawno$é struktur i rosnace koszty ich utrzymania,
w sytuacji gdy znaczna cze¢éé zadan w zwiazku z prywatyzacja gospodarki, rynko:
wym, a nie nakazowym systemem jej regulacji, nie spoczywa juz w r¢kach admi
nistracji panstwowej i samorzadowej, nie méwiac o mozliwosciach jej ogranicza-
nia ptynacych ze stosowania nowoczesnych technik informatycznych. Tymczasem
liczba administracji i stanowisk kierowniczych w Polsce stale wzrasta™.
Popularnym podziatem struktur organizacyjnych jest wyrdznienie struktur
hierarchicznych, szeregowych, rownoleglych i mieszanych. Hierarchiczne uj¢-
éie struktury koncentruje si¢ w praktyce przede wszystkim na dystrybucji wladzy
w_organizacji. MozZe tez odzwierciedla¢ inne zaleznosci, np. komunikacyjne.
Struktury ;z\ei‘/e@\\h_'g charakteryzuja si¢ éwgécig skutecznosci funkcjo-

nowania catego systemu od poprawnego dziatania kazdego elementu. Tak jak nie-
ktore z typdw lampek choinkowych: przestaja $wieci¢, gdy chocby jedna zarowka
ulegnie przepaleniu. Struktury szeregowe sa bardziej wrazliwe na parametry pracy
kazdego z element6w, podczas gdy struktury oparte na wigzi rownoleglej sa mini-
malnie sprawne nawet wtedy, gdy tylko jeden z elementow dziata prawidlowo.
Struktury mieszane zawierajg zaréwno potaczenia rownolegle, jak i szeregowe.
Struktury te ilustruje schemat 5.2.

" Szczegbtowo metode t¢ omawia W. Kiezun Sprawne kierowanie organizacjq,
wyd. c“yt., s. 286—289. -

" Wielokrotnie pisat i mowit o tym W. Kiezun (tamze, s. 288-289). Przewagg
struktur plaskich podkresla wigkszo$¢ wspdiczesnych badaczy organizacji i zarzadzania.
Zob, np. H. Steinmann, G. Schreyogg Zarzqdzanie, wyd. cyt., s. 278. Bardziej wstrzemigz-
liwe stanowisko w tej sprawie prezentowane jest w pracy: L. W. Porter, E. G. Lawler Wla-
deiwosci struktur organizacyjnych a postawy wobec pracy i zachowania w pracy, (w:) Za-
chowanie czlowicka w organizacji, Warszawa 1983. Autorzy rozpatrujac zagadnienie pod
kitem satysfakeji pragownikoéw stwierdzili, ze wielko$¢ organizacji istotnie relatywizuje

zilety struktur plaskeh, ktdryeh przewaga jest widoczna przede wszystkim w malych orga
alsanlani PR m——
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Schemat 5.2
Typy struktur wyodrebnione na podstawie kryterium wiezi organizacyjno|

Struktura hierarchiczna

: s g

D

, E
Struktura szeregowa
A B
it NN C D

Struktura réwnolegta

! | ! |

- A e T

Struktura mieszana (szeregowo-réwnolegta)

‘E_—_'B——*c———b
Lo

EF— F|— 6

.'.I:<__c

Zrédio: W. Kiezun Sprawne kierowanie organizacjq, wyd. cyt., s, 290,

Modele i typologie struktur organtzac/i 191

B. STRUKTURY ZORIENTOWANE HIERARCHICZNIE

Klasycznym sposobem analizowania struktur organizacyjnych jest ich typo
logia wyrozniajaca struktury liniowe, funkcjonalne; sztabowe, techniczne oraz ich
mieszane (hybrydowe) kompozycje. W praktyce dominuja formy mieszane, a c7y

ste typy struktur sg przede wszystkim narzedziem analizy i projektowania.

Jesli wyr6zni¢ w organizacji sprzgzenia o charakterze stuzbowym odzwier-
ciedlajace zaleznosci pomigdzy szczeblami organizacyjnej hierarchii wladzy i de-

¢yzyjnych uprawnien, sprzezenia funkcjonalne, ktorych istota sa role spoteczne
udgtywai@__przcielemgmyjﬁpdﬁéﬁlfy_ﬁt}jﬂi'tury'—@GEEC_ calosci organizacji, przede

wszystkim w procesie konwersji wewnatrzsystemowej (procesie pracy), to konsty-
tutywna wiasciwoscia struktur liniowych jest pokrywanie si¢ sprzezen stuzbo-

wych i funkcjonalnych. Taka struktura w pehi urzeczywistnia postulat jednosci
rozkazodawstwa. :trulq%liﬂiq\j;\s/ak wyraznie Eg;igltowane wertykalnie i hierar-
chicznie, charakteryzuja si¢ duza sztywnoscia. Wymagaja od zarzadzajacych szc-
“fokich ogolnych i specjalistycznych kompetencji, ograniczaja za$ samodzielnos
specjalistow. Zapewniaja, pod warunkiem niewystapienia zaklocen, szybkosc¢ de-
Cyzji i sciste okreslenie odpowiedzialnosci, moga tez stwarzac kierownikom
w niektorych warunkach 1 (np. decentralizacja) warunki inicjatywy. Ze wzgledu na

wrazliwos¢ tego typu struktur na wlasciwe dziatanie wszystkich punktow hierar-
chii, przyjmuje si¢ w praktyce w szczeg6lnie istotnych okolicznosciach (np. dzia-

'~ lania wojenne, Kleski Zywiotowe) zasadg dublowania osob petniacych funkcje

kierownicze. W zlozonych warunkach wspotczesnych tego typu struktury w czy-
stej postaci faktycznie nie wystgpuja, gdyz nie sa W stanie dostatecznie kreatywnic
zapewniaé adaptacji do zmiennego i turbulentnego otoczenia oraz zapewni¢ wia-
dciwe koordynowanie silnie zréznicowanych przedsigwzigc. Struktury te nie
uwzgledniaja dostatecznie nie tylko funkcjonalnego podziatu zadan, ale takze po-
trzeby profesjonalnego analizowania i przetwarzania informacji oraz doradztwa.
Moga tez paralizowa¢ inicjatywe, sprzyjaja autokratycznemu przywodztwu i tota-
lizacji kontroli w organizacjac ¥ Strukture liniowa obrazuje schemat 5.3.
/Struktury funkcjonaln budowane sa przy zatozeniu réownorzednosci wigzi
sluzbowych i funkcjonalnych oraz funkcjonalnej specjalizacji wtadzy organizacy)-
nej. Zakwestionowana jest w nich zasada jednolitosci rozkazodawstwa. Zwolen-
nikiem takiej struktury byt F. W.@ ktory w systemie zarzadzania wykorzy-
stywal kilku funkcjonalnych kierownikow (mistrzow). Struktury funkcjonalne
pozwalaja na dobre wykorzystanie specjalistycznych kompetencji oraz programo-

wanie i kontrole kluczowych funkcji organizacji. Utrudniaja_jednak-koordynacje,

sprzyjaja autonomizacji funkcji kosztem interesu catosci, stwarzaja warunki do
wystapienia procesow dezorganizacyjnych i chaosu w zakresie odpowiedzialnosci.

W por. m.in. J. Zieleniewski Organizacja zespolow ludzkich, wyd. cyt., 589-591;
M. Bielski Organizacja, Istota, struktury, procesy, Lodz 1992, s. 229; B. R. Kuc Zarzq-
deanie doskonate, Warszawa 1999, s. 142, W. Kiezun Sprawne zarzqdzanie organizacjq,
wyd, eyt, 8, 2902915 £, Mikolajezyk Techniki organizatorskie w rozwiqzywaniu proble-
e wmnnsdeania \hianaaa 1080 & 2190--23().
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Schemat 4.3

Struktura liniowa

& Klerownlk nacz elny ——p  Sprzezenia stuzbowe

—— %  sprzgzenia funkcjonalne

I: Kierownicy pogredni

l] Wykonawcy

Zrédio: J. Zieleniewski Organizacja zespolow ludzkich, wyd. cyt., 5. 590,

Kluczowym punktem spinaj izacj '
ey ' yacym organizacj¢ w catosc staje si¢ naczelne kig
rownictwo. Brak wspétpracy wsrod strategicznych decydentow kicruj:;cwh Tk

¢Jonalnie wyodrebnionymi strukturami prowadzi do konfliktow. Stad tuk2e | (e

model strukturalny praktycznie nigdy ni '

o pi;l;l:ltmugzlzth];r;ﬁygﬁle nigdy nie wystepuje w czystej postaci, Jepo zalo
*Owe\‘;/();;?;.r;;a rs;:g mek_ledy k(}lka rf)dzajéw s.trukt'ur funkcjonalnych, cho¢ szcropn
ki hieraizh?;znw azva}c dysk.usane_n mato precyzyjne, np, strukiuey
e s s f.unk_e_, w ltoryc-:h h:erarchlcfznc Podpnrmdkcrwunic nastgpiife
bt C_](I:{la nycl:I: struktury funkcjonalne pionowe chariktery
e b zepWS ! r:‘.e;n l_erarchu w ramach puszc:'r.cg(’_)lnych funke)ly strokiury
vt cbelglc R p ganiem, w kl('?rych_ wystcpq‘m funkcjonalni doradey na

y Cczeblach zarzadzania i nie majq oni uprawnien przetozonyeh™,

40

Por, ). Zieleniewski Organizacia zespold .
ne zarzadeanie wud cwd ag{sgan‘fﬁ‘ 2espolow..., wyd, eyt u, 392 W, Kisdun Apreie
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Schemat 5.4,

Struktura funkcjonalna

A Kierownicy funkcjonalni
|:| Wykonawcy

——p Sprzezenie sluzbowe

N

Zrédlo: W. Kiezun Sprawne zarzqdzanie organizacjq, wyd. cyt., s. 292. Por. takze M. Biel-

ski Organizacje, wyd. cyt., s. 231

”____,.-——-r___"_- . - - .
/Strukturq sztabowa/ w zasadzie sztabowo-liniowa, polega na usytuowaniu

wewnatrz organizacji wyspecjalizowanych jednostek, ktérych zadaniem jest udzie-
lanie wsparcia poszczegolnym ogniwom w realizacji ich zadan: gromadzenie, ana
liza mbﬁﬁycji decyzji, formulowanie
rognoz. Obowiazuje nadal zasada jednosci rozkazodawstwa. W pewnym sensie
fen typ struktury mozna traktowa¢ jako kompromis pomiedzy strukturg liniow
i funkcjonalna, gdyz sztabowy charakter maja na ogdtt komorki funkcjonalne,
n wigz liniowa rownowazona jest wigzig funkcjonalna. Struktury sztabowe wyka-
2ujy naturalng tendencje do ciazenia w kierunku struktur funkcjonalnych. Sztabo-
wy model struktury jest bardzo rozpowszechniony w praktyce organizacyjnej za-
rébwno w gospodarce, jak i zyciu spotecznym, politycznym, administracji panstwo-
wej i samorzadowej. Decyduja o tym jego zalety integrujace racjonalnosé rozwig-
zan liniowyeh funkgjonalnych i sztabowych. Jego idee ilustruje schemat 5.5.
e
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Schemat .4
Struktura sztabowa

Doradcy funkcjonalni

4
'/

s TR

Zrédilo: ), Zieleniewski Organizacja zespolow..., wyd, cyt., s, 597,

Modele i typologie struktur organizac/i (UY

/Struktura l,_t_gghnjg_zn_a”) polega na_podporzadkowaniu zaleznoscl sluzbo
wych i funkcjonalnych relacjom wynikajacym z uwarunkowan o charakterze tech

lmlggigggﬂn)i,_teghnm,najczcsTEiéj_ﬁfi?jmUJaéybh"postac’: okreslonych proce
s6w technologicznych i ich stadiow. Zorientowana wigc musi by¢ przede wuzysl
kim horyzontalnie, a hierarchiczne wigzi organizacyjne stuza przede wszysthim
wzgledom strategicznym i organizacji pomocniczych czynnosci wobec podstawo
wego procesu, np. produkcji. Wspotczesnie taki model strukturalny jest nickiedy
unalizowany i rozwijany jako tzw. horyzontalny lub procesowy czy poziomy.
Koncepcja ta taczy zaleznosci hierarchiczne z uznaniem podstawowego znaczenia
procesow dla funkcjonowania organizacji. Opiera si¢ na zalozeniu, ze o efektyw-
nodci organizacji decyduje efektywno$¢ procesow. Jest niekiedy okreslana jako
zarzadzanie przez inwigilacje czysta”, tj. poprzez minimalizacje interwenc)i
{ ograniczanie jej do sytuacji awaryjnych ' Wsrod istotnych procesow organiza-
cyjnych wymieni¢ mozna m.in.™:

Procesy podstawowe:

— zakladanie organizacji,

— przygotowanie i programowanie jej biznesow, produktow i ustug,

— marketing i dystrybucja,

— produkcja,

— zaopatrzenie

— dokumentowanie dziatan i fakturowanie,

— realizowanie zamowien,

— obstuga klienta,

— serwis i obstuga gwarancyjna.

Ogolne procesy wspierajace:

— formalne planowanie strategiczne i inne,

— budzetowanie,

— rekrutacja personelu, jego selekcja i derekrutacja,

— szkolenie,

- informatyzacja,

— dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa.

— prawne legitymizowanie aktywnosci organizacji.

Ogolne procesy zarzadzania:

— konstruowanie polityki organizacji i ustalanie jej celow,

— alokacja zasobow,

~ definiowanie regut, procedur i symboli organizacyjnych,

— strukturalizowanie organizacji,

— kontrola,

~ ocena i mobilizacja potencjatu spotecznego,

Zob. W. Kiezun Sprawne zarzqdzanie..., wyd. cyt., s. 24 1 294 oraz G. A. Rummel
A, P, Brache Podnoszente efektywnosci organizacji, Warszawa 2000, s. 34-36; J. Zicle

mlewski Organizacfo cexpolow,.., wyd. cyt., s, 598-599; K. Obloj Strategia organizacyi
Wirsgawn 1098, & Adlsdad.
ik oy g - a ‘- ' 2 Al . Y e Al d Al b B F d il 1 e

e
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diagnoza i analiza dynamiki relacji migdzy organizacja a otoczenicm o1

procesoéw zachodzacych w otoczeniu.

Specyficzne procesy zwigzane z charakterem dzialania organizacji.

Schemat 5.6 ilustruje podstawowe idee struktury pierwotnie okreslane) juko

techniczna.

Schemat 6.6

Struktura ,.techniczna” (horyzontalna, procesowa, pozioma)

—= Y~
’—='r’ \\"::\
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- - \ ~3Is
P - e
SO o ¥ =
- - \ ~3I~
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11 ,’\ ~ o 4N
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+ 1 1 1
b > »
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Zrédlo: W. Kiezun Sprawne zarzqdzanie..., wyd. cyt. 5. 295.

w Ilteratqrze z zakresu zarzadzania i ekonomii duza rangg¢ posiada typologin
sﬂtll;ul‘(tur orgamzacy__mych wyrdzniajaca struktury typu U, typu H i typu M i(Iw:\
:-:.c_‘l'l}la‘ca zarazem kierunek przeksztalcen strukturalnych zwlaszcza du2yc|11 korpo

e n———

- [S_‘tl:_uk\tl:)r_atxﬁgjest W gruncie rzeczy strukturg liniowo-funkcjonalny czy
lowo-sztabowa, gdyby zastosowaé terminologie inspirowana polsky szkoli
.rakse.olo,g’n, CfChQ tej formy strukturalnej jest unitarnosé (unitary \'fI'H(-'HUc']|
Jedrlgli'cq_sgisgpj_npiél uniwersalno$é. Do lat dwudziestych XX wieku .tcn rod 4]
struktury dominowat takze w $wiecie wielkich korporacji. Po dzi$ dzien jest I:m'
gzo powsz'echn_yrp _rozwiz?‘zar}iem stosowanym zwlaszcza w organiza;:iacl.| ;;.',n%pn
Na.rci(z_ych ir?dn_lEJ' I_Ta!t.}j \}fle_lrlgo_épi_ oraz w strukturach adt_'r_ﬁﬁi_stracji. |)uh|icn|e'j
Iledledy _wskaZUJ? sig, ze_istota struktur unitarnych jest promienista strukturs
;v:iézl:y i lnfgqngc%_!l,ﬁkjg’mggnq&lﬂy?rra_ punktem jest rola lidera, whascicicla, zaly
L{V olui _:r&gntlzgq_]IBI;La(_dg;__tf_a_z__szefs;.zej ekipy czy elity pierwotnej, ktora nastepnie
% jh |f rong | ardztej rozwinigtych mechanizméw funkcjonalnych. Ewoluc )
ma charakter dzieworédztwa (partenogenezy) polegajacej na stopniowej repio
dukcji podwladnych zwigzanych z cztonkami grupy z:lln?yi-icli organizacji. W 10

ku tego procesu odtwar:
§ warzane sq podstawowe parametry organi Inej il
! ‘ nizagyjne -
nreads viamvietl v ta Lédene mdnname als da |.1!...._._..._:‘¥..n }iffl..l.f:‘b!u"}fl. I"’)’"'“"”“M-"
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organizacji, pojawiania si¢ nowych wyzwai nastgpuje specjalizacja  funke)i,
ksztattuje si¢ linia zaleznosci hierarchicznych, komunikacja promienista zastgpo
wana jest komunikacja w gorg i w dot hierarchii. Pojawiaja si¢ funkcje sztabowe,
poczatkowo na szczeblu strategicznym, pozniej na nizszych poziomach struktury "

/Struktura t_ypyjﬂholdingowa) okreslana tez jest niekiedy jako konglomern
l()WM&féKfewzuje sie istnieniem wielu nie powiazanych ze sobg sluzbowo
jednostek prowadzacych zréznicowana dzialalnosé w formach prawnych zapew
niajacych ich odrebnos¢ i_sgn_]chz_@;iQQES;jédh'oézééﬁiE']Edﬁﬁli"]édno_stki te zwij
zane sa kapitalowo poprzez posiadanie wspolnego wiasciciela kontrolujacego, np.

decydujacy portfel akcji poszezegolnych jednostek. Faktyczna samodzielnosé jed-
nostek jest wigc ograniczona wspdlna generalna strategia inwestycyjna i strategiy
w zakresie generowania zyskow, a nie poprzez formy nadzoru operacyjnego. Na
ogot struktura typu H p!gwus_mjemkutekpm;csdw,diwemyﬁka‘cyjny_gu polskich
warunkach mgg@@gm%;gwania takich struktur sg czesto procesy restruktu-
Tyzacji, np. wydzielanie pomocniczych funkcji przedsigbiorstw w_samodziclne
spotki-corki kontrolowane kapitatowo przez spotke macierzysta. Dodatkowym
czynnikiem sprzyjajacym ksztattowaniu si¢ struktur holdingowych moga by¢ regu
lacje prawne i podatkowe, ktorych konsekwencja moze byé np. dazenie do loko
wania kosztéw lub zyskow na zewnatrz macierzystej organizacji.

Mraw(muiﬁdivisiomi) nazywana jest takze dywizjonalng lub
wielobranzowa. Powstanie tego typu struktur w latach dwudziestych i trzydzie-
stych XX wieku uwazane jest za najbardziej znaczaca innowacje organizacyjng
minionego stulecia, dostrzezona dopiero tak naprawde w latach szesédziesiatych™.
Ich istota_jest istnienie samodzielnych i wielofunkcyjnych oddziatéw wyspecjali-
zowanych w okreslonych dziedzinach wyodrgbnionych wg roznych kryteriow, np.
produktowych, technologicznych czy geograficznych i samodzielnych administra-

cyjnie, stanowiacych autonomiczne centra zysku, Zzwigzane ze sobg szerszym Kon-
tekstem organizacyjnym i silng wladza centralng decydujaca zwlaszcza o ogolnej
strategii, alokacji zasobow, zwlaszcza $rodkéw finansowych pomiedzy oddzialy
(dywizje), a takze realizujaca kluczowe zadania zwiazane np. z rachunkowoscia,
pomoca prawna, zaopatrzeniem, nickiedy badaniami i rozwojem. Struktury te wy-
rosty z zapotrzebowania na przezwycigzenie ograniczen struktur typu U i H. Pio-
nierami nowych rozwiazan byly firmy DuPont i General Motors. Przeszkoda
w ich dalszym rozwoju byt nadmiar centralizacji powodujacy przeciazenia komu-
nikacyjno-decyzyjne najwyzszego kierownictwa korporacji (DuPont) i jego roz-
politykowanie w warunkach holdingowej dezintegracji (General Motors). Forma
dywizjonalna umozliwiata przezwycigzenie tych stabosci. Model struktury typu M
ilustruje schemat 5.7.

' por. np. Strategor Zarzqd:zanie firmq, Warszawa 1999, s. 307-320; R. W. Griffin
Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa 1998, s. 375-376.

 por. R. W, Griffin, tamze, s. 377-378, P. Kotler Marketing, Warszawa 1994,
% 519: R. A, Webber Zasady zarzqdzania organizacjami, Warszawa 1996, s. 425; W. Kie-
un .\"rruu'm' carcgileante,, wyd, eyt s. 309-310.

" zob, O b Willlmmson Ekonomiczne instvtucje kapitalizmu, Warszawa 1998,
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~ 2 Przyczyna sukcesu tej konstrukcji strukturalnej byto — zdaniem A. 1), Chan
i £ d dlera — ,,po prostu to, ze.najwyrazniej uwolnita cztonkow kierownictwa odpowie
E e 5 ’_ § dzialnych za los calego przedsigbiorstwa od bardziej rutynowych dzialah opern
2 » cyjnych, i w ten sposob data im czas, informacje, a nawet dostarczyla im maoty
& = wacji psychologicznej, niezbgdnej do dtugofalowego planowania i oceny. Nowa

' @ struktura pozostawita w rgkach najwyzszego kierownictwa szerokie decyzje stin
£= tegiczne dotyczace alokacji istniejacych zasobow oraz nabywania nowych. Stalo
gg ‘E S| si¢ mniej prawdopodobne, by uwolniony od obowiazkow operacyjnych i decyzji
! 55 [ |& E" taktycznych cztonek najwyzszego kierownictwa odpowiedzialny za sprawy ogolne
a2 =EA byt sktonny do zajmowania pozycji partykularnej™.
£ 9, Struktury holdingowe takze sa podzielone na oddzialy, jednakze stwarzajqy
g‘ = znacznie stabsze mozliwosci dzialania centralnemu kierownictwu. Struktura typu
BN E M stwarza w W@e lepsze warunki, zwlaszcza w obszarze polityki i strategii
s g a organizacji oraz mechanizméw nadzoru i kontroli: ~Umozliwia efektywniejsze za-
gg rZadzanie kapitatami i Tokowanie ich wTych ‘migjscach i obszarach dziatalnosci,
% | w —» 3 g w ktorych mozliwe jest osiaganie wyzszej efektywnosci dziatania i rentownosci
% = = inwestycji. Organizacja w formie M przybiera wiele wlasciwosci miniaturowego
5 ] = rynku kapitalowego. Zapewnia rowniez obnizenie kosztow transakcyjnych. Sluzy
N ®) o zarowno oszczgdzaniu na ograniczonej racjonalnosci, jak i ostabieniu oportuni-
E §- § ® zmu, minimalizuje zatory komunikacyjne i tendencje do spychania decyzji w gorg.
2 1.8 43 5 @ »~Wymiana ogélnikowych informacji jest kosztowna. Wymiana waznych in-
= E - 3 8 (S5 | : formacji dotyczacych spraw budzacych wspélny entuzjazm jest tafisza. Zachowa-
2 g W= 2 g- & nia oportunistyczne, mydlenie oczu, kretactwo, »poker ktamcow« i rozgrywki we-
E = g N wngtrzne przynosza korzysé Jedynle pojedynczym sprawcom, ale ich koszty ponosi
5 8 > E‘ cala zblorowosc Otwartos¢ i wspotdziatanie przynosi natomiast korzysé catemu
% i apo%eczenstwu . Nie jest przypadkiem, ze w dziedzinach wymagajacych wiedzy
- 5 2 i najwyzszych kwalifikacji, jak elektronika, badania kosmiczne, obrona i teleko-
7 — E munikacja dominuja w gospodarce $wiatowej formy struktur typu M. W innych
3 obszarach o mniejszych wymaganiach w tym zakresie utrzymuja si¢ struktury typu
® ; H lub U.
- 8 Struktury typu M posiadaja tez stabosci. Wsréd nich wymieni¢ mozna trudno-
;-6 - E % ici z osigganiem korzysci skali ze wzgledu na to, iz optymalizacja na poziomie
o 2 = N dywizji prowadzi¢ moze do suboptymalizacji na poziomie cato$ci, moga utrudnia¢
gh s E przeptyw kompetencji technologicznych, ze wzgledu na ich rozproszenie w po-
—P '§= ﬁ-g B szczegolnych oddziatach, moga prowadzi¢ do komplikowania mechanizmow za-
5 % = 3 rzadzania. W korporacjach migdzynarodowych o strukturze dywizjonalnej pojawia
5 T si¢ wiele problemoéw zwiazanych z dziataniem w wielokulturowym $rodowisku,
E" Poszczegdlne dywizje moga rowniez przejawia¢ tendencje do nadmiernej auto-
nomizacji dezintegrujacej funkcjonowanie catosci®.
g3 £%
g8z g8 5 . |
—p s 23 —|8 = A. D. Chandler Jr, Strategy and Structure, MIT Press, Cambridge Mass., 1962,

Doubleday and Co,, 1966, s, 382383, Cyt. za: O. E. Wllllamson Ekonomiczne instvtucje

&u;rmuu.mn wyd, eyt u, 285,
Ch, Illmﬂdﬁm A, Trompenaars Stedem kultur kapitalizmu. Warszawi
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/Struktura macierzowa)powstaje w sytuac)i podwojnego podporzadkowni i
zardwno w plaszczyznie pionowej, jak i poziomej. Nie jest zogniskowana wedlup
Jakiego$ jednego okreslonego kryterium, lecz Jest rezultatem zastosowanin kilki
kryteriow. Moze byé¢ w konsekwencji analizowana przestrzennie, wowcezas pily
wyrozni si¢ wigcej linii zaleznosci niz tylko wertykalne i horyzontalne. Przykia
dem prostej struktury macierzowej moze by¢ organizacja zespotow naukowi
badawczych, w ktérych poszczegdlne komorki oFg_ﬁh_iza_c_:yjne powstajg na Pae
cigeiu zaleznosci liniowo-funkcjonalnych i projektowych. Rowniez wyzsze sl
nie s3 w podobny sposéb zorganizowane, gdy krzyzuja sie w nich podporzydhi

wania zwigzane z procesem dydaktycznym i jego organizacja oraz z procesei
badawezym i zwiazanymi z nim dziedzinami wiedzy czy tez konkretnymi projek
tami. Macierzowe usytuowanie pracownika naukowo-dydaktycznego uczelni wy
raza si¢ w tym, ze np. podlega on swojemu kierownikowi zaktadu w zakresic s

bowym, lecz jednoczesnie w sprawach dydaktycznych kierownikom poszezepil
nych studiéw, a w sferze badan — liderom poszczegolnych projektow, w kidiyils
uczestniczy. Mamy w tym przypadku do czynienia z macierzg trojwymiarowy "’

W organizacjach gospodarczych ze strukturami macierzowymi mamy np, il
czynienia wtedy, gdy jednostki organizacyjne uwikfane sa i definiowanc prevs
relacje o charakterze funkcjonalnym i technicznym czy produktowym. Przeduly
biorstwem, ktére ponad trzydziesci lat temu wprowadzito struktur¢ macierzowy
byt Boening. Poszczegdlne zespoly robocze sa podporzadkowane specjalistycznyim
oddziatom (np. skrzydet, systeméw sterowania), jak i przyporzadkowane do wy
dziatow programowych wyodrebnionych wedtug typow produkowanych samoli
tow (np., 737, 747, 757 itd.)®. Model ten nastgpnie upowszechnial si¢ sz |
W przemysle lotniczym i kosmicznym. Jedna z przyczyn byty wymagania adiminl
stracji publicznej finansujacej projekty i programy, by posiadaty one kierown ihiw
wyraznie za nie odpowiedzialnych. Przyktadowy model struktury macierzowe|
przedstawia schemat 5.8.

W strukturze macierzowej wazne jest zréwnowazenie oddzialywai plom
wych i poziomxﬁg_g_;llz_ggy_r_;@jgiq optymalne wykorzystanie zasobow dla wy
pelnienia zroznicowanych celéw i misji bedacych u podstaw krzyzujacych wig sa
leznosci. Nie sprawdzaja si¢ w takich warunkach hierarchiczne metody koorly
nacji. Konieczne jest odwolywanie si¢ do aksjologiczno-perccpcyinych mechnni

¢ sq stabe i gdyby na nich poprzestad, resul

zméw, gdyz zwigzki poprzez hierarchi
tatem moglaby by¢ dezorganizujaca ekspansja konfliktow. Szczegdlne znncrenie
integracyjne przypada kierownikom poszczegdlnych jednostek funkejonaliyeh
i projektowych.

Doswiadczenia w stosowaniu struktur macierzowych sq zroznicowane Sy

Jjaja one pracy zespotowej, innowacyjnosci i kreatywnosci, elastycznodei w znkie

¢ Tréjwymiarowa struktur¢ macierzowq spotyka si¢ takze w organizac)ach [Tl
darczych. Na przykiad w ukladzie: funkcje, przedsiebiorstwa, terytorium, stosuje jug spolha
Dow Chemical zarzadzajac w ten sposob produkejy 1800 wyrobow wylwarzanyuh w swaleh
fabrykach il(:knlizowanych w ponad trzydziestu krajach swiata, Zob. (1 8 ¥ie Sisrooia

ala b b

sie alokacji zasobow ludzkich i rzeczowych, moga by¢ dogodnyl‘n }lls1:'u:u:;|1l:;::
decentralizacji, sprzyjaja rozwojowi i efektywnemu wykorzys‘lan‘n'n ” iT‘-'- ¢ |:ll,...
spofecznego. Jednoczesnie rodza one istotne problfimy w sf;rze.mrl‘n.y'.nqr:J :-;\u-.h
dynacji, moga takze ufatwiaé rozwoj organizacyjnego p(_)htykler:.twa.l' : : s
okazywato sig, ze struktury te niepotrzc.abme upowsz?:::hmanc_) w*wy_mn‘.l‘l ]f B
organizacji, gdy tymczasem obiektywna ich pl_'zydamosc ograniczata s:ﬁ :|L; )(/W 4
niektorych fragmentow i podsystemow orgamzac_y]nych. Stad tez nie oro 'ﬂi iy
zacje, ktore poczatkowo stosowaty strulktu_rg macierzowa, zrczygmowcaz?{bpa ‘ l.i. N A
czasie z jej stosowania badz pozostawily Jed)./me jej elementy, r;p. al 2 w'm.m;
czy holenderski Philips. Struktury te wy.kazg]q swoje zah?t)_/ Zzwlaszcz LA ?;ac‘h
kach silnego nacisku otoczenia na organizacje, komf:cznqsc[ przetwa:rlza as;)b Z
nej ilosci informacji czy silnej presji wewnatrzorganizacyjnej na wspolne Zzamy-,-f
Struktury macierzowe powstawaty nie t‘y_le ze wzgl@du'na z gory przyjety : v)\//
ale w wyniku czg$ciowo spontaniczne;j i qlkrementalnej‘e“foh_mjl o;lg.amza}q i'ra" ]):
roznia si¢ niekiedy cztery fazy ich rozwoju: od tr’ac_iycyjnej hler'arc icznej p an
dy, poprzez tymczasowe nakiadanie siql zaleinoscn_ w.rezultame d(_)rf,znego(muci
rzenia zespoléw projektowych, nastgpnie .utrwallamf:‘ sig tego podzia }:J_w [: : e
zespotow statych, po trwate zrownowazenie zalezno$ci funkcjonalnych i proje

& 52
wych w dojrzatych strukturach macierzowych™. Schemat 5.8,

Struktura macierzowa

DYREKCUJA

\ oiitwy | | ey | | e || e
I
—» Instytut‘A . ’
—p| Instytut B ‘ .
3 Instytut C * ‘
g Instytut D . .

Zrddio; Opracowanie wiasne
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e &l:,lizzni ctll(.;ltng.vlel"zpvl\:ego chamklcrl majy struktury zespolowe i zadanio
,-,‘,Wych' Sq_ . OSObemac: J]a o ctap rozwoju su'ukllur prowadzacy do form macie
m_ywanje: ba.—jgr i due gstyczmema_su-uktu.r hierarchicznych, utatwiajy przela
g acp_i ;@dzy J_ednostkf.iml 'orgallm.r.ucyinymi. procesami i funkcjnim|
i Lk é*gdoga w ahzy i Od].")OWledZIal-HOSEI. Przejawiajg si¢ poprzez powoly
gkt mgl o znych zespotéw 40 rgahzacy okreslonych celow i zadan. Zespo
e rﬂ:woirge plr‘zeksztaa‘cemg sig w grupy $wiadome swojej odrebnos|
prii Bl e celéw, ,w'yzw_alajz;-ce znaczng motywacj¢ uczestnikow, prowa
clastycznosei dzi;iag::‘gzssgétfzzét?;ml:& %_ﬂletﬁl teg'o _tYPU T Jek. S
o : ; . estionowania 1 rozmontowywania doty |
czasowych stosunkow hierarchicznych. Problemem wystepujs Y funkeiom
ypioh . i : blen pujacym w funkcjono
Y kn':::ll:) \iaklc;h-strflk_t!jr sq konﬂlk.ty .rol wymkfljacce z przynaleznosci do roznyely
i km;ﬂa ezhno_sm i grup odniesienia w organizacji i zwigzane z tym sprzecznodd |
wm())/mowa 3:; dmtcrels]ov‘f. Stmktl;}ry zespp’rowe mozna traktowac jako pribg
s organiczng_meﬁ anl:cystyc.zme‘ zd_eﬁn.lowanej organizacji elementow struk
e i o5 ]3; n:: iira t_elyzu_lqcej_smjueﬁal_ym podziatem zadaf, rozprosse
o d, stopniem for_mah-?acgt WIigzi organizacyjnej, znacznym zakie
obody uczestnikéw organizacji, wspolpracy nie tylko w pionowym, lecs

Uklalee I i i i [

C. STRUKTURY ZORIENTOWANE HETERARCHICZNIE

St - - . )

. ;:lgl::ilgc;il?:::)w; sg kzl‘ejnym modelem struktur odchodzacym od pojimo

] terarchicznie skonstruowanej masz i mow
kialte cji J: era : yny. Czasami mowi uly
e Jstc:‘u(:;gamzaqac_h sieciowych, ktorych specyficzne wiasciwosci dotyczy |;|z
vl ury organizacji, lecz catoksztattu jej konstytutywnych elementow, i
d-,%] iy W[;o_iawi’:;t1l si¢ zwlaszcza w an_a[izach i prognozach tendencji zmian zacho
w.u Organiza\:isippr;:;:;ray’c}_z (;Egaﬁlzgqach i prawdopodobnie decydujacych o obl

u o 0scl. Niekiedy wrecz formutuje sie teze, ze s '

ol ( : ‘ ' . ze spoleczenst
:::;ue‘go_tysw!‘clema bedzie spoteczenstwem sieciowym™ U'ZySvajqc [r))oicci': '~.I|n‘u\hn
Sieciowe) mam na mysli raczej struktu izacji sieciowe] niz ro
a organizacji sieciowej niz r ;
struktur charakterystyczn ieci va : = atcoac N

ych dla sieci, gdyz z tego punktu wi i
v : / s s 8 : widzenia patrzac sied
r;:;)i:f Ezc %itrl%kturailzowana zarowno hierarchicznie i central istycznif:. juk'i |nl‘u‘
yezme™. lymczasem podkreslanie sieciowe; struktury organizacji Mp(mhw

53 . . - 3 .
Por. m.in. M. Bielski Organizacje..., wyd. cyt., s. 238-241, S. P. Robbins Zuchao

wania w organizacji, wyd. cyt., s. 340-341, W. Ki
) 5 » Wy - 8. » W. Kiezun Sprawne zarzgd=aniec
s. 30% 3%?; tf:raz dwiar pierwsze rozdzialy niniejszej ksiqzki,p adzanic...
. Lubacs (re.d 1)1PW d}og.(;bzz-lgzs}e ;S;;z{ﬁeﬁrvrwo informacyjne i jego teoretvey, (w )
! Ared. z zenstwa informacy; SZAWE )
l\mrysfslawlqzme_do koncepcji M. Castellsa. formacyjnego, Warszawa 1999, . 42 44
ie. 7 ins iﬁr?iig?g;?v ?;i;;;:ﬁag:n\:;;%} %l;geanizacji W znacznym stopniu wyrasta, jak si¢ wyis
J%) 4 ? ny snym rozwojem informatyki i technil ,
wych. Warto ; ( ) atyki i technik kompute
nL?/,t;icci km“wu:zrr?) mlf:}J]sc‘l.;llzapwaAZyé, ze mozliwe sg bardzo rézne rozwigzanin r.lmlku:u::;
wicle maja wf-: hoIn :n:yc’ ‘W Iec,,].dlcmﬁs.crwc.r maja charakter $cidle centralistyczny | iy
Taki u.'hu'ruklc:-rF €80 z wyobrazeniami o sieci jako plynnej i pluralistyczne] strukiusse
majg sieci komputeréw rownorzednveh u.mmfun.ln. i BeAde by T

»wyd, oyl
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snych i organizacji przysztosci powstato w opozycji i jako alternatywa dla kon
cepeji mechanicystycznych i hierarchicznych i ma na celu przede wszystkim wy
dobycie tych cech organizacji, ktore decyduja o ptynnosci i elastycznosci powii
zan, wielostronnosci interakeji i zaleznoscei, braku hierarchii, rozproszeniu wlndzy
swobodzie komunikowania, poziomym i przestrzennym, a nie wertykalnym cha
rakterze wiczi organizacyjnej, co niekiedy okresla sig jako przeciwienstwo hicri
chii — heterarchie.

Ewolucja w strong struktur heterarchicznych nastgpuje w wielu wielkich kor
poracjach transnarodowych, dla ktorych hierarchiczny gorset nie tylko organizacji
typu U i H, ale takze typu M okazat si¢ za ciasny. Zmiany zachodzace w otoczeniu
wspotczesnych globalnych organizacji, nowe technologie i rynkowe wyzwania,
a takze petryfikowanie si¢ metod i struktur zarzadzania wywolaly sytuacje kry-
zysowe w wielu czotowych korporacjach amerykanskich, europejskich i japon-
skich, np. IBM, General Motors, Eastman Kodak, Philips, ICI, Olivetti, Sony, Nis-
san, Sharp. Hierarchiczne struktury tych organizacji uznaje si¢ za przyczyne ich
trudnoéci ekonomicznych. Poglad ten potwierdzany jest sukcesami tych firm,
ktore zdecydowaty si¢ na zmiany strukturalne w kierunku heterarchii, innowacy-
nosci, elastycznosci, np. General Electric, ABB, Eli Lilly, Intel, Kao™. Zmiany

kownikom korzystanie z zasobow poszczegdlnych stacji roboczych oraz czgsciowo sieci
zwane , klient—serwer oraz peer to peer”, w ktorych dany komputer peti rolg klienta jed-
nego systemu i jednoczesnie rolg serwera jakich$ zasobow dla innych komputerow polaczo-
nych w sieé. Wewnatrz zasadniczo scentralizowanych systemow, jak np. Windows NT
Serwer, kiedy obstugiwanych jest do 10 000 uzytkownikéw, obowiazuje tzw. model poje-
dynczej domeny (mozna powiedzie¢ jedynowladztwa), zapewniajacy w pelni scentralizo-
wane zarzadzanie bezpieczefistwem i wszystkimi uzytkownikami. W wigkszych sieciach
obstugiwanych przez ten system stosuje si¢ model domeny nadrzgdnej, w ktorej wszystkie
domeny ufaja wydzielonej pojedynczej domenie nadrzednej, ta zas nie ufa zadnej
(autokratyzm). W duzych organizacjach Microsoft zaleca stosowanie modelu wielu domen
hadrzednych, ktére ufajg sobie nawzajem, lecz nie ufaja zadnej z domen podrzgdnych (co
przypomina model elit w wyjasnianiu zjawisk spolecznych, politycznych i organizacyj-
nych). Najmniej za$ zalecany jest model wielokierunkowego zaufania, w ktorym wszystkie
domeny ufaja sobie nawzajem (czysta demokracja lub anarchia). Rozrosnigta sie¢ tego
rodzaju jest niemozliwa do ogarnigcia, jest trudna do zabezpieczenia, wymaga kompletnic
zdecentralizowanego administrowania. Wymaga wiary we wszystkich swych uzytkowni-
kow lub/i $cistego reglamentowania dostgpu do sieci. W tym modelu dopiero wystgpuje
calkowity brak hierarchii na poziomie domen. We wszystkich wariantach, poza modelem
wielokierunkowego zaufania mozliwa jest totalitaryzacja relacji, poprzez peina kontrolg
uzytkownikow, jesli zas tendencje totalitarne interpretowa¢ migkko, jako zniewolenie psy-
chiczne i ideologiczne, jako przemoc symboliczng przede wszystkim, to regulacja za pomo
¢y wiary i zaprogramowania jak najbardziej moze prowadzi¢ do totalitaryzacji kontroli
i wladzy w kazdym modelu struktury sieciowej. Kiedy wigc méwimy o strukturach siecio-
wych w analogii do sieci komunikacyjnych czy komputerowych warto zdawac sobie sprawg
0 jak roznych rzeczach mozna wtedy mowi¢. Popularnie problem sieci komputerowych wy-
lozony jest w: M. Hayden Poznaj sieci komputerowe, Warszawa 1999, m.in. s. 162—-164,
219-221,

% Zob. np. M, Macoby Od hierarchii do heterarchii, (w:) L. W. Zacher Z zagadnicn
svocfologii polityki, Lublin 1996. O heterarchicznej strukturze m.in. na przykladzie amery-
kanskie) firmy DEC phaze A, Zorska Ku globalizacji? Przemiany w korporacjach transna
rodowyeh | w gu.\;mdmz Awlatowej, Warszawa 1998, s, 171175, o potrzebie przezwycig-
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slruk'lur ():'galijzzlcyjr1ych nie oznaczajy jednak prawdziwosdcei tezy, nomen omei
0 knnc’u organizacji. Jak pisze P. Drucker: W obliczu znclmdzqcycl} zmian i zpiel
ku, kllory tef‘nu towarzyszy, wielu autoréw pisze o wkoficu organizacii« 'l‘w::. i
s‘;cm_ JCSI.IO Jedyna rzecz, o ktorej z caly pewnoscig mozna powiedziéé, /L nie |'|:~
;I::l;:.ozfn;::f? !(ev:tesgl, 13 rozpa.ltrujatc rzecz czysto teoretycznie anarchia, ¢y |
sy (}]Z; ;{a”é_ ecydowanie najbardziej chwytliwg i spdjna teorig. I’
In.nyr-n zagadnieniem, choé niewatpliwie pokrewnym, Jest istnienie tzw. orga
n.lzu_cjl wirtualnych, w ktorych wiezi organizacyjne zachodza za pos’-rcdnilr .
‘\IO:,'L‘lI' komputerowych i komunikacyjnych, a techniczno-rzeczowy wyminr 1yl
wigzi zostal zredukowany do minimum. W takich organizacjach c‘l;i'li-n'w\-l
W p,usp’odarce obraca sig czgsto miliardami dolaréw, mimo niepoéiadani-i ‘wll'll:!u\ I'
zakladow produkcyjnych i rzeczowego majatku. Wiekszosé zadan 7|Clt‘illl‘».t‘|.l !" ||
|Jud'wyk0nau_fcom zewnetrznym. Organizacje te sg niewielkie czcst(_) silnic u:w;
n'nlw:owz‘ine i stabo zdepartamentalizowane, ich jadrem jest n’ieduza g}':r il Il;l'li ‘
dzeréw i profesjonalistow. Stanowia w pewnym sensie przeciwieﬁst\wl ;\I'I‘\. :
nyudh st{'ulftur biuquralycznych charakteryzujacych sie wieloszczeblowm’wun; :'u
:};‘z hzaélll:j II( é?de:;ﬁ kd(?.sp\r;'tw’)waniall petnej kontro_l.i Z tytutu whasnosci material
Bin Wik Reepbok L'CJLCI _!s;rod duzych korpore.lcy Jako wirtualne traktuje nly
e zaéne. i t‘:vé iz éldorn.e, Emers'on Radio czy Dell Computer, ktory i
o i h_l ytworni, a jedynie montuje sys'temy komputerowe z podzespoliw
- yeh przez z'ewnqtrznych producentéw™, Organizacje wirtualne T
i coraz Szerze] wystepujg takze w mniejszej skali, zwlaszeza tam, gdzie aktywnou
uczestnikow ma przede wszystkim charakter tworcezy, intelektual‘ny i‘nic w'\ lllllpi.l'

Jacy zbyt inten 3 i i ; :
"mi”wz- sywnych bezposrednich, osobistych kontaktow albo tez nic sy o

roble

IWwein

Zjawiska wirtualizacji wiezi organizacyjnej
l‘luklcr we wspotczesnych organizacjach i wigza si
formatycznych w dziataniu organizacji,
he pracownikéw organizacii,
lojalnosci pracownikéw wobe

maja wreszcie powszechny ¢hn
€ z wykorzystaniem technik i
Umozliwiaja one rozproszenie geogrlics
ela_stf/czne fq:my €zasu pracy, a takze mozliwon
: ec wielu orgz}nl;acji ich zatrudniajacych, a nie Jedne
:.:::ktt)él;oi ;;llzggga;vﬁ)i; I(()Orf::l;zaqa lf.tawac sig mf):'c.e swego rodzaju szuflady ko
o s 4 etnym lurem czy miejscem. Taka organizacja wyim
e ¢ Isposo u.zalrzqdz.ama, gdyz wladza sprawowana Jest tez wirtunlnfe
: ZWmllaz;izlé;iie;gslta:z;(iﬁ?nru. S-fqd szczegéin.a rolalzaul'aniu Woorganizng fnely
e ze zalow.no, w relacnja‘ch miedzy uczestnikami orgun

), p wcow wobec pracownikéw, przetozonych wobec podwladnych, ule

0znacza spigtrzenie o$rodk i ie mi imi tw
'I.Dd;]W%l‘Wil: %Ei?:;ﬁi?;?;;:?dgzyé blnalrnfl: relacje miedzy nimi tworzy lancuch rosk i
1Wstwa, nacza zas rownoleglos¢, zmiennosc i pl i od ‘
badz innych reden; a . )SC, Z SC 1 plynnosé osrodkdw wind sy
a)ow zaleznosci. W tym sensie ? iedzied i
o ych ) 4 : Sensie mozna powiedzied, ze¢ nic
lecz . nforme R LeTionE. W 1 p aeC, Zze nie tylko whid s
it J_ niormacja, prestiz, interesy itd. mogg by¢ ustrukturalizowane hierarchi sl
eterarchicznie, ' IS Tee
3 . et e e vt STUN [ T
v “.I . .l - Drucker Wstep, W kierunku organizacii nowego tpu, (w) I He
- Goldsmith, R, Beckhard (red.) Organizc , 199
) T~ - N - Y VT T Y s d

) K CELTR I ETRTT
wha przvsziosel, Warszawa 199K, ¥, 1920,
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i w kierunku przeciwnym, oraz wielopodmiotowos¢ whadzy, jej naturalne rozpro
szenie i wielosé liderow™.

Z wirtualnego charakteru organizacji mozna wyprowadza¢ wnioski o szei
szym i zasadniczym znaczeniu. Skoro organizacja ma charakter wirtualny, 1o nie
ma praktycznie nic materialnego, czego mozna by by¢ wiascicielem. Taka organi
zacja dziala czesto w wydzierzawionym budynku, uzywa sprzetu, w tym kompute
rowego, na podstawie leasingu. Gtownym jej kapitatem sa pracownicy; jesli od
chodza, to zabieraja ze soba caly majatek organizacji w postaci swych kwalifika
¢ji, umiejetnosci i doswiadczenia. Jesli wigc organizacja jest kompozycja ludzi
i relacji miedzy nimi, to co oznacza w tej sytuacji wlasnos¢? Takie pytanie stawia
Ch.Handy i zastanawia si¢, jaki ma sens mowienie o ludziach, ktorzy wkiadajq
pieniadze w organizacje, jako o wiascicielach, skoro z moralnego i praktycznego
punktu widzenia trudno by¢ wiascicielem innych ludzi. Pisze ,,Karol Marks bylby
rozbawiony. Tesknit za dniem, kiedy pracownicy beda wiascicielami srodkow
produkcji. Teraz nimi sa. Mial na mysli oczywiscie to, ze za sprawa rewolucji
pracownicy stang si¢ finansowymi wiascicielami. Zamiast tego sa rzeczywistymi
wlascicielami, poniewaz srodki produkcji w wigkszosci organizacji dnia dzisicj-
szego spoczywaja w ich glowach i rgkach samych pracownikow; jesli pracownicy
odejda, prawie nic nie pozostanie. (...) Potrzebna jest nam nowa umowa, nowy
sposob szczegotowego okreslenia zakresu odpowiedzialnosci inwestorow, pra-
cownikow i menedzeréw, jak rowniez relacji migdzy nimi. (...) Nikt na przyklad
nie powinien mie¢ prawa zbycia spdtki za plecami jej czlonkdw, tak jak klub nie
moze byé sprzedany wraz z jego cztonkami”®.

Graficzne wyobrazenie organizacji wirtualnej prezentowane jest na schemacie
5.9. Prostokaty obrazuja kluczowe jednostki organizacyjne, owale zaczernione —
wewnetrzne, a nie zaczernione — zewngtrzne ogniwa sieci organizacyjnej pomig-
dzy ktorymi liniami zaznaczono rozmaite zaleznosci i polaczenia oraz zachodzgce
transakcje, przeptywy, w tym informacyjne.

Jednym z podstawowych probleméw pojawiajacych si¢ przy charakterystyce
organizacji sieciowych jest zacieranie si¢ w tej formie organizacyjnej roznic po-
migdzy hierarchia a rynkiem. Wewngtrzna struktura organizacji zaczyna upodab-
nia¢ si¢ do mechanizmu rynkowego, staje si¢ siecig transakcji zachodzacych
w znacznym stopniu elastycznie, stosownie do potrzeb. Organizacje takie przyjmu-
Ja struktury, ktére podwazaja i niekiedy odrzucaja klasyczne paradygmaty ich kon-
struowania. Granica migdzy organizacja a otoczeniem staje si¢ bardzo umowna.

% Ch. Handy zasade subsydiarnosci interpretowang jako nieprzyjmowanie na sicbie

przez organ wyzszego rzedu zadan, ktore moga by¢ i powinny by¢ wykonane przez organ
nizszego rzedu, zasadg zdobycia wladzy i powierzania jej przez ludzi w stuzbe ludzi, a nie
traktowania jej jako atrybutu zajmowanej pozycji oraz zasade wirtualnodci traktuje jako
kluczowe zasady charakteryzujace tendencje rozwoju wspoétczesnych organizacji. Zob.
Ch, Handy Nowy jezvk organizacji i jego znaczenie dla liderow, (w:) F. Hesselbein,
M. Goldsmith, It Beckhard (red.) Lider przysztosci, Warszawa 1997.

O Mandy Niewvobratalna przysztosé, (w:) Organizacia przvszlosci, wyd. cyt.,
noA TR A0/ kontekatu te) wypowiedzi wynika, Ze jej autorowi chodzilo raczej o pracow-

koW 112 o udaislawsow, £ob, 182 rozwazania o wlasnosei jako przeslance wladzy zawarte
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Schemat 5.0

Organizacja wirtualna

KLIENCI

KLIENCI

C KLIENCI >

Zrédlo: Na ie: G.Pi rzyw
lo: podstawie: G.Pinchot Tworzenie organizacji ] ) '
selbein, M. Goldsmith, R. Beckhard Lider przyglajci, 3;3 ::v):tefus.pél i6(f2dcach' MR

I'radycyjny pionowy podziat pracy oddzielajacy prace kierowniczg i podporzil

kow. i
ana, koncepcyjng i wykonaweza ulega zatarciu na rzecz elastycznych form

e g } o001 . zeniu podzinl na
peracyjne i funkcjonalne, na linig, sztab i funkcje. Podziat rol przestaje by

a:ly\::)sz, a §t;t:;e s?q zmienny. Nastepuje zanik specjalizacji funkcjonalnej, wystg
: 3:" pecjalizacja ma prz.gde‘wszygkim charakter projektowy. Przechwytywii g
im:or ;Zn?;/:fame 1nfom3ac_n przestaje by¢ Zrodtem wladzy, gdyz od d(')f..“it'l‘ll"iﬂ
rmacyt do poszczegélnych jednostek i ogniw zalezy skutecznos¢ dziatania i
moze by¢ sprawnosé w zapewnianiu wiedgy

s w.strukturach sieciowych najwazniefsse
g \ i J¢ nepewnn
poprzez procedury i standaryzacje. W strukturach sieciowych chodzi o rdann

rodno$é i myslenie jace inicj
L y procesowe warunkujace Inicjatywe, kreatywnodé i prae

biorczogé "

6l . . I
O tych wiasciwosciach struktur siectowych zob, m.in, Strategor Zarzqdsanie Jlrmiig

wyd. cyt,, s, 388-407, C. Sikorski Zachowania W organizac/l, wyd. ovt & 60K
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Przydatnos¢ struktur sieciowych zalezy od wielu czynnikow. Wirdd nich
warto podkreslic znaczenie kontekstu sytuacyjnego, przede wszystkim wyznuczo
nego stopniem niepewnosci i stabilnosci otoczenia, whasciwosci kulturowe, puy
chologiczne i spoteczne uczestnikow organizacji, ich standardy moralne, wicdzy
| motywacji, a takze mozliwosci systeméw informacji i kontroli. Struktury te bedy
si¢ sprawdza¢ przede wszystkim w warunkach zapotrzebowania na kreatywnosc,
inicjatywe i tworczose.

Strukturg sieciowa, nawigzujac do propozycji Strategora, mozna opisywac ja-
ko sktadajaca si¢ z wierzchotkow bedacych weztami sieci oraz potaczen pomigdzy
nimi. Wezty mogg przyjmowac rozne formy strukturalne, moga nimi by¢ elementy
wyroznione za pomoca roznych kryteridw. Konkretne powiazania rowniez maja
zroznicowany charakter, np. informacyjny, ekonomiczny, polityczny, kulturowy,
moga by¢ w pewnym stopniu zhierarchizowane i zbiurokratyzowane lub nie.

Funkcjonowanie struktur sieciowych moze by¢ analizowane za pomocy ta-
kich parametrow, jak spojno$é; potencjat kombinacyjny rozumiany jako stopien
mozliwosci wchodzenia wierzchotkéw (weztow) w powiazania z innymi, uzalez-
niony od stopnia agregacji i synergii wystepujacej pomigdzy nimi; a takze sposob
nktywizacji traktowanej jako wzbudzanie nowych powiazan i transakcji, kompo-
zycji catej sieci i w rezultacie jej dynamiki strategicznej. Aktywizacja moze by¢
kontrolowana, w tym przypadku bedzie nastgpowaé selekcjonowanie inicjatyw,
np. poprzez tozsamos¢ organizacji. Stopien kontroli moze by¢ wyobrazony w po-
staci kontinuum, ktorego skrajnymi punktami bgdzie aktywizacja sterowana maja-
ca miejsce wtedy, gdy liczba weztéw zdolnych do nawiazywania zalegitymizowa-
nych potaczen bedzie ograniczona, z drugiej za$ rozproszona aktywizacja, w sytu-
acji posiadania takiej mozliwosci i prawowitosci przez wszystkie wezly sieci™.
Graficzna propozycje interpretacji struktury sieciowej przedstawia schemat 5.10.

Kazda struktura, w tym réwniez sieciowa, ma kilka warstw porzadku o roz-
nym stopniu ukrycia. Je$li odwolac sie do analogii sieci komputerowych, to mozna
przywolaé ich model opracowany w latach osiemdziesiatych pod nazwa OSI (Open
System Interconnet)®’. Wyréznia si¢ w nim siedem warstw strukturalnych:

— warstwg fizyczna, obejmujaca caly sprzet stuzacy do przekazywaniu in-
formacji pomigdzy uczestnikami sieci,

— warstwg facz rozumianych nie fizycznie, lecz jako zespot regut okreslaja-
cych sposob dostarczania i odbierania informacji,

— warstwe sieciowa, ustalajaca trasy przebiegu informacji od nadawcy do
odbiorcy, zgodnie z ich adresami,

~ warstwe transportowa bedaca systemem rejestrowania i nadzorowania
przeptywu informacji,

— warstwg sesji nadzorujaca sesje polaczeniowe miedzy uczestnikami sesji,
regulujaca kolejnos$¢ pakowania danych w pakiety i sygnalizacje dwukierunkowa,

— warstwe prezentacyjng odpowiadajgca za wyswietlanie danych pochodza-
cych z jednych systeméw na ekranach komputerow obstugiwanych przez inne
systemy,

o, tainde,

Bl Sk Bl R e PR p——
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przez uczestnikow sieci.

Schemat &, 10

Struktura sieciowa
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Potencjat kombinacyjny

A Wezly sieci

O Wezly sieci otoczenia

Przepuszczalna granica organizacji

Zrédio: Opracowanie wlasne ma podstawie: Strategor Zarzqdzanie

in., C. Sikorski Zachowania ludzi w organizacjach, wyd. cyt., s %ﬁf""f{' Kbl

Mod_el ten ma charakter umowny i abstrakcyjny
warstw sieci komputerowych znacznie na 0got rozni sif;’
Zrozumiec, jak wielowarstwowa moze by¢ struktura sie
zastosowany jako heurystyczna inspiracja przy konstru
struktur organizacyjnych.

. SIFCIOV:’G struktury organizacyjne maja charakter zaréwno
nizacyjny, jak i zewnetrzny. Na powstawanie struktur
lywnosm' korporac;ji transnarodowych oraz na towarzys
wstﬂa‘wama ponadnarodowych ugrupowan polityczn_ych‘;
A. Toffler w swojej koncepcji trzeciej fali®, |

rzeczywista konfigurm |u
od niego. Pozwala jedink
ciowa, moze byl rdwnles
owaniu modeli sieciowyeh

: Wewnpirzorgs
sieciowych w slerze uh
zace temu zjawinko i
wracal uwagg juz dawno

o4

A. Toffler Trzecia fal . { i -
Naalaiat e cia fala, Warszawa 1997, pierwsze wydanie ksigzki miulo isjaie
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warstwe aplikacyjna, ktorg stanowi uzytkowe oprogramowanie stosow e

Zachodzace na rynkach przemiany wymuszaja pokonywanie przez organizi
gje tzw. dziedzictwa administracyjnego i poszukiwanie nowych rozwigzan strukiu
ralnych, ktorych sprawnos$é bytaby wyzsza, a koszty transakcyjne mniejsze. Jedng
2 przyczyn tego zjawiska w odniesieniu do globalnych korporacji byly potrzehy
zwiazane z aliansami strategicznymi wymagajacymi znalezienia takich form
strukturalnych, ktére najpeiniej zapewniatyby synergi¢ powiazan i wykorzystanic
potencjalnych mozliwosci zréznicowanych zasobow organizacyjnych partnerow.

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage zwlaszcza na dwa modele siecio-
wych powiazan zewnetrznych pomigdzy organizacjami: szwedzki model sicci
przemystowych, do ktérego opracowania przyczynili sie m.in. H. Hakansson,
J, Johanson, A.Lungren, L.G. Mattson oraz wspdtpracujacy znimi G. Easton,
oraz kanadyjski model pigciu grup partneréw J. R. D’Cruza i A. M. Rugmana®.

Model sieci przemystowych odnosi si¢ do rynkow, w ktérych dziataja sieci
wzajemnych powiazan i wspbtzaleznosci przedsigbiorstw stopniowo ulegajace
umiedzynarodowieniu. Dzigki sieciom jej uczestnicy uzyskuja wieksza stabilizacje
dziatania w danej gatezi, wigksze mozliwoéci rozwoju i dokonywania zmian.
W ramach sieci dokonuje sig podziatu zadan, organizuje wspétdziatanie w wybra-
nych obszarach i dziedzinach. Wymaga to koordynacji, a kumulujace si¢ aktywno-
dci uczestnikow sieci okreslaja ich rynkowe usytuowanie i pozycjg, miejsce w sieci
i poziom zaleznoéci oraz niezaleznosci wobec pozostatych partnerow. Kazdy
7 uczestnikéw sieci funkcjonuje w niej motywowany whasnym celem, jakim jest
zwickszanie kontroli nad sieciag we wiasnym interesie. Chodzi przede wszystkim
o kontrole nad zasobami sieci, zwlaszcza wiedza i innowacjami, oraz nad jej
funkcjonowaniem. Kontrola zasobéw moze mie¢ podstawy umowne, posrednie lub
bezposrednie, np. poprzez wlasno$é zasobow, szczegélnie wiedzy. Poszczegolne
podmioty, ich dziatania i zasoby tworza razem sie¢ wspoblzaleznoscei facznie okre-
§lony jako system sieciowy. Struktura tak powstatego systemu ma charakter hete-
rogeniczny, warunkowany roznorodnoscia zasobow, ich zastosowan i sposobow
wykorzystania oraz charakterem potrzeb, ktére moga by¢ zaspokojone dzigki ich
uzyciu. Ma ona takze charakter wielowymiarowy, np. funkcjonalny, Zwigzany
zrola odgrywana w sieci, produktowy, geograficzny, technologiczny, zaopatrze-
niowy, przetworczy, marketingowy czy polityczny. Moze by¢ wigc postrzegana
takze procesowo, a nie tylko podmiotowo, jako sie¢ organizacji (firm). Szczegolne
zhaczenie w sieci maja organizacje wiodace, tj. zajmujace tzw. ogniskujaca pozy-
¢j¢ (focal position). Podstawowa strukturg modelu sieci przemystowych obrazuje
schemat 5.11.

Mechanizmami koordynujacymi dziafania i procesy w sieci sa: mechanizm
rynkowy (ceny i koszty); mechanizm hierarchiczny zwiazany z zarzadzanicm
przedsigbiorstwami; mechanizm interakcyjny wynikajacy z kumulujacych sig
wspolzaleznosci pomigdzy uczestnikami sieci.

Pomiedzy podmiotami zachodzi zaréwno wspotdziatanie, jak 1 konkurencja.
Ma ona jednak zmodyfikowany charakter, gdyz jej tradycyjna posta¢ zostaje za-
stgpiona rywalizacjy o zasoby w sieci i kontrol¢ nad siecig. Poczatkowo siec
rozwijaja si¢ na rynku krajowym, by pozniej rozszerzy¢ sig¢ na rynki zagraniczne

PR T s il s nt T T T o
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Rozszerzenie to dokonuje sig poprzez przediuzanie form aktywnosci zapocziihi
wanych na rynku krajowym poprzez penctrowanie nowych rynkow lub integin
wanie dziatan podmiotow ulokowanych na rynkach zagranicznych.

Schemat 11
Podstawowa struktura sieci przemystowych

Sie¢ podmiotow

Sle¢ dziatari Siec zasobow

Zrédio: A. Zorska Ku globalizacji, wyd. cyt., s. 95, ktéra powotuje si¢ na I, Hakuis
son, J. Johanson 4 Model of Industrial Networks, (w:) B. Axelsson, G.Easton (red.) /ndus
trial Networks. New View of Reality, Routledge, London, New York 1992, 5. 20,

Komplementarny do modelu sieci przemystowych charakter ma model plyciu
grup partneréw. W tej koncepcji sie¢ odnosi si¢ do struktury zarzadzajnce) wy
miang na podstawie kooperacyjnych powiazan niezwiazanych kapitalowo, w (v
sensie niezaleznych, partneréw. Sieé obejmuje pig¢ grup uczestnikow! wiodiey
flagowa organizacije, np. duza korporacje transnarodowa, wraz systemem CIRILIE
oddziatéw i innych organizacji podporzadkowanych jej kapitalowo (Mlagship flrm)
plownych dostawcow; gtownych odbiorcow; wybranych konkurentow oras linlia
struktur¢ w postaci organizacji dzialajacych w branzach ustugowych, administine i
panstwowej, zwiazkow zawodowych itp. Model takiej sieci ilustruje schemat § |4

Podstawa tworzenia sieci w omawianym modelu jest dekompozycin laneucha
wartosci organizacji flagowej i przekazywanie czesci aktywnosei wybranym purt
nerom. W rezultacie organizacja flagowa moze koncentrowac si¢ na swolch rdsen
nych zasobach i kompetencjach, pozostate dziatania mogg by¢ lokowane ze weply
dow strategicznych i kosztowych w otoczeniu organizacji. Partnerami, oprocs nie
zaleznych organizacji, moga byé tez organizacje o niewielkim stopniu zalesnimel,
np. zwigzane mniejszosciowym udziatem firmy flagowej lub umowy o wapdlng i
przedsigwzigciu. Zwiazanie dostawcow poprzez stato$¢ zamdwieh zapewnin i
poczucie bezpieczenstwa firma flagowa z kolei oprocz. bezpieczenntwan donluw
moze liczy¢ na korzystne ceny. Z konkurentami mozna nickiedy wapolnie prowa
dzi¢ prace badawcze, uzgadnia¢ mniej lub bardziej formalnie polityke (nwesty v
i, czy cenowy, relacje z lokalnymi regulatorami, np. rzadami, W sleel posostal
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autonomiczne te dziatania partnerow, kt('.)re rrlig zostaly objete wspél,n)a \;:,p:)lllta;; :::
Jednakze struktura sieciowa, dzigki mozhw‘osc[ nawet asymetryczneg‘h -.,:.mlu‘,w
lania umozliwia jej uczestnikom korzystanie nie t_ylkp z we“_mq:tf‘zp);: . l.”wmm:
lecz takze zasobow calej sieci, intensyfikuje uczenie sig organizacji | U:Llll] o
wiedzy i doswiadczen, umozliwia transfer technologii i innowacji, zapewni:

4z zdolnosé konkurowania®.
Schemat 5.12.

Model sieci pigciu grup partneréw

Wybrani
konkurenci

e

‘__....-_____

i Glowni
Giowni [- FIRMA \
dostawcy _*l (ORGANIZACJA) J 5 nabywcy

FLAGOWA

A

Infrastruktura

Inni partnerzy sieci ’ Rzady

———  Kierunek kontroli strategicznej
--------- #  Kierunek przeplywu towaréw i ustug

{ \ Przeniesienie dziatan tworzacych
\ warto$¢ dla partneréw siec

izacji je si J. R. D’Cruz,
F : lobalizacji, wyd. cyt., s. 97, ktéra powotuje sig na. ruz
ﬁﬂjl\ffllai-ll?g.mza?lr;kzztf:sf }(\;etworkJThea)r,y and the Canadian Telecommunications Industry,

International Business Review”, 1994, nr 3.

Model struktury holograficznej powstal z zastosowania do .'fmalizy 'orgz;(n_i-
zicji metafory mézgu®, oraz z inspiracji plynacych ze wspétczesnej fizyki. Takze

8 Zob, tamze, .
il ;::h. rozdzinl 11 tej ksiazki oraz G. Morgan Obrazy organizacji, Warszawa 1997,

: z . 5. 156-160, gdzic
| 417421, i lakze D. Bohm Ukryty porzqdek, wyd. cyt., s. 15 0, g
Z‘.'ffwm'n.u eksnervinent nadwietlania obiektu promieniami laserowymi odbitymi oc¢
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ustalenia i mozliwosci tkwigce w najnowszych osiggnigciach biologii, zwlisssn

genetyki i inzynierii genetycznej, mogy stanowi¢ przestanke do Konstruowunia

holograficznych struktur organizacyjnych. Podstawowg wlasciwoscia tepo typi

struktury jest zdolnosé pojedynczego elementu do rozwinigcia si¢ w pelng stivk i

re, zalozenie, ze kazdy element zawiera w sobie catosciowe zaprogramow nils

strukturalny wzor struktury catosci. Struktura holograficzna jest wige czymi wiy
cej niz struktura sieciowa umozliwiajaca swobodne polaczenia pomigdzy clenvn
tami i zawieszajaca powodujace izolacj¢ hierarchiczne podporzadkowanin, i1k

tura ta powoduje, ze kazdy jej skladnik Jest niejako zarzewiem calosci, styd wy il

ka znaczna jej odpornosé na wszelkiego rodzaju zagrozenia. Pojedynczy clemeni

nawet catkowicie odciety od potaczen z innymi, jest w stanie zrekonstruowac ¢ aly
strukture,

Zdaniem G. Morgana organizacja o strukturze holograficznej charakicry siife
sig:
~ nadmiarem (redundacja) funkcji pozwalajacym na substytuowanic jednyily
funkeji przez inne, tak Jak to potrafig czynié¢ komorki nerwowe w maozp. M
dundacja funkcji jest znacznie sprawniejsza metoda projektowania organizi ||
niz redundacja czesci zaprogramowanych do wypetniania $cisle okreslonyh
funkcji. Zapewnia wigksza elastycznosé systemu organizacyjnego i wine siy #
nizszymi kosztami. Czesci w kazdej sytuacji mogg wypetnicé funkcje i praybine
postaé catosci;
niezbedna réznorodnoscia oznaczajaca potrzebg zharmonizowania roznoroding
sci wewngtrznej organizacji adekwatnie do réznorodnosci Jjej otoczenia czy, In
aczej moéwiac, zasade, ze kazdy system regulacji musi by¢ tak roéznorodny | sl
zony, jak $rodowisko, ktérym steruje;

— krytycznym minimum specyfikacji, pojmowanym jako ograniczenie formali
zacji 1 instytucjonalizacji do niezbednego minimum, w taki sposob, ki
uniemozliwi rutynizacje i trwale, nieodwracalne petryfikowanie si¢ organism
cyjnych form i instytucji. Jest to zasada przeciwstawna biurokratyczne) repile
definiowania uktadu organizacyjnego tak jasno i precyzyijnie, Jak to tylko mos
liwe. Chodzi wigc o takie reguty i warunki funkcjonowania organizu I
w ktorych kazdy system dziatan moze najmniejszym kosztem znalez¢ i odrzue i
najbardziej adekwatna w danym momencie dla niego wiasng forme;

— zdolnoscig do uczenia sie, jak si¢ uczy¢, w tym zwlaszcza poprzez kwestlong
wanie przyjetych zatozen, tj. na zasadzie petli podwajnej lub wiclopgtli,

W rezultacie tak skonstruowana struktura zapewnia organizacji suim
organizacje, poszczegblne wiasciwosci-zasady sa wspotzalezne i wzajemnie hug
monizuja swoje dziatanie, zapewniajac elastycznosé¢ funkcjonowanin organizne i
Jej zdolno$¢ do przetrwania w najtrudniejszych warunkach i zapobiegajiy dezinte
gracji wynikajacej z braku hierarchii w klasycznym rozumieniu, Graficzne wy
obrazenie organizacji o strukturze holograficznej przedstawia schemat 5,1 3

posrebrzanego lustra pozwalajacy na uzyskiwanie obrazu calosciowe) struktury obiekiy
Famze analiza szerszych poznawczych konsekwencji eksperymentu,
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Schemat 5,13,

Wiasciwosci i zasady konstruowania struktur organizacji holograficzne)

Niezbedna

Uczenie sig, réznorodnosé

jak sie uczyc

ORGANIZACJA

HOLOGRAFICZNA

) Krytyczne
Reiugdanqa minimum
funkgji specyfikacji

Zrédlo: G. Morgan Obrazy organizacji, wyd. cyt.,s. 111.

Mozna si¢ zastanawia¢ na ile model stmktury holograﬁczpej ma cl?arakter je-
dynie teoretycznej hipotezy, na ile zas odzwierciedla rzeczywiste zjawiska wystg-
pujace w Swiecie organizacji spotecznych. Na' pewno ma on walory norfr'la]t(ywnf?
gdyz ilustruje parametry organizacji o szczegolnej zdo!nosu do adaEpFaql,k r::a.qt
| przetrwania. Mozna réwniez struktur¢ holograficzng interpretowac _]ak.c‘) olejne
stadium odchodzenia od modeli hierarchicznych, jak.o kierunek ewolucji czy ko-
l¢jny etap rozwoju struktur sieciowych, w ktorych n|e§qupov\fane‘ poiacczem_a fpo-
migdzy elementami pozwalajg im poprzez gromadzeme,_ anallztg i synte‘zq_ l]rz or-
macji na posiadanie mozliwie petnej wiedzy o str:ulfturz.e i funkfzjach c.a%osql. on—
sekwencja rozwoju struktur sieciowych moze by¢, jak sv;lwyd.aje, nablerame‘przu
nie holograficznego charakteru; takg mozliwos¢ nasuwaja tez konsekx}feftme‘pn.-
prowadzone analogie biologiczne i metafora mozgu. Warto Jednak.zwrc?cw‘ uw‘lgy
2e¢ elementy struktur holograficznych sa znane od q?wna, wystepuja tez‘wspok,m.-
dnie, nie sa wigce tylko prognoza rozwoju organizacji czy postulatem projektowanis

rganizacyjnych.

a'tru'('tllje:r::))rganizac_j}:s], thérym udawalo si¢ wszczepié swoiT czlonl:(om- 'schematy po-
znawcze i warto$ci w pelni obrazujace catos¢ koncepcji organizacji, gharaklmy-
zowaly si¢ zdolnoscia pojedynczych elementéw do rozwinigcia ca%ejl struklul"y
nawet w warunkach izolacji i braku komunikacji z innym_l eleme-ntaml. Prfzykfld-
dow znalez¢ mozna wiele nie tylko wsrod powstajacych jak Femlfs z poplf)IO\fv‘
pozornie zbankrutowanych organizacji gospoda%rczych, ale tlal-.LZe W Zyciu polllt'yc:r_.-‘
nym i spolecznym, wazedzie tam, gdzie decyc!ugcyn; t.:zynml;:;:l ,ngéi r(:ggﬁﬁl;zty
an ludzie pnnimlqu):f mt?qdnq wiedzg i umiejetnosdci, a z
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sig z m'gzmizacyjny.m systemem wartosci. Taki czgdciowo holograficzny charak (e
maja czgsto organizacje religijne, idcologicznie zintegrowane partie ‘pulit\: /1

rlu.:hy nlepodle_g,{oéciowe itd. Cho¢ posiadaja one nickiedy bardzo wyrazng hic(u

c!ng, co I-HOZE_]E roznic¢ od struktur sieciowych, to hicrarchia ta jest wtorna wolb
Z||1terpallzgwanych wartosci i w tym sensie ma charakter instrﬁmenlahw. e jend
organizacyjnie autoteliczna, co nie znaczy, ze nie wykazuje tendencji do auton
mizacji. Hlerarchia organizacyjna odgrywa mniejsza role il'll'egl'a(:_yi!l(i—-klnlll|\

nacyjna ’nfz regulacja poprzez wspélnote percepcyjno—aksjologicznél. Poczuili
I(T?.:&samosc:l, holistyczna relacja uczestnikéw do organizacji jako calosci jest isiof

hicjszym czynnikiem integracji niz wladza i hierarchia organizacyjna. Taki 7 ko
lei s;?oséb regulacji — jesli nie jest wsparty sieciowa strukturg i swoboda policzen
brakiem barier w przeplywie informacji i wiedzy — moze prowadzi¢ do petry ik ||
struktur organizacyjnych i zatracania przez nie holograficznych wlasciwon |

Wt.)‘fm sensie struktura powinna byé mozliwie w petni holograficzna, tj. redun

dacji funkgp musi towarzyszy¢ minimum réznorodnosci i krytyczne mininiim
specyfikacji, a przede wszystkim zdolnosé do uczenia sig¢ poprzez kwestionow il

zatozen. Historia, takze najnowsza, w peni t¢ obserwacje potwierdza.

D. KOMPLEKSOWE MODELE STRUKTUR

”.Iedna z najbardziej znanych propozycji kompleksowego ujecia modelu i 1y i
logii s:truktur o:;gxanizacji, przede wszystkim struktur formalnych, jest koncepe|n
r_lj._Jl\_/l.l_ntz_'t'gg.[&a . Stoi on na stanowisku, ze podstawowymi f‘unkéjami struktury
organizacji jest nie tyﬂ(g Zapewnianie wawngtrz}-ffz;énoéa_iﬁiégmcji i harmonil
organizacji, lecz zwlaszcza niezbednej spdjnosci Z otoczeniem. I.wu.)lg,T strukiury

organizacyjnej okresla jego zdaniem suma sposobow, wedtug ktorych praca orpa
nizacji jest wewnetrznie podzielona na poszczegdlne zadania, oraz sposobiw p
pewniania koordynacji pomiedzy wykonywanymi zadaniami®. Wyr6znin pied
pudstawowych_gkiadniké,wﬁtmktural_nygg organizacji. — .

. R_gggl_'!/gmgglzjny,ﬁ ktory jest podstawa kazdej organizacji. W jepo skl
:W(Fh()d%& €t uczestnicy (pracownicy) organizacji, ktorzy wykomijq IilSli(lll‘il'll' il
jej |stmen.|a operacy_tne prace i czynnosci, wykonujg i swiadcza ustugi, produkjg
wylwarza_]q‘, .zapewmajq zaopatrzenie itd. Obstuguja wigc — jesli odwolaé Sy ull;
systemowe! Interpretacji organizacji — jej wejscia, dokonujg iwnwcrsii WEWNilEe
systemm.ve_],l przetwarzajg wklady na wytwory, zajmujg si¢ ich -dysn\hm i
W organizacjach przemystowych rdzen operacyijny stanowig np. robotnicy .‘mn|m

68 - L oy 2
an]ewé-lo.dfv(l:l]rzgsbe;z]gj&rrgc'égm Hm h];'fv«fsl:) De.v;inrg'g Effective Organizations, Prentice-Hall
3 iffs, N.J., » B Mintzberg Tne Structure of Organizations, Prentive Hall
En%«lai\:]fﬁgdgl;_lﬂs, N].J., 1.979' w ll_teraturze polskiej koncepcje Mintzberga omawinjiy i i
m_. g b’ - Hense P.mj.ekmwt,u_ue struktur organizacyjnveh, Warszawa 1999 M. Sielu
d”u"k V{ ,ra\r;j zc:rgadmema mysli organizatorskiej, Lublin 2000; B, R. Kuc Zas il il
‘ 1 (()iiukié) ?]rszawa 1999,, a takze W Kiezun Sprawne zarzqdzanie organizacyg, wyil
yt., dg : rl\)/rlc;m;(;):)lf)rag:)wa’n bt;dg |}aquzywaé relacjonujye zalozenin koncep i
. berg Structure in Fives, wyd. cyt,, s, 2, Sens tego okreslen Iy

e \ o 8020 Sens tleg I podajg

M. Stefaniuk Wybrane zagadnienia mysli organizatorskies. wyd. uvf.. W28 podujy #
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trzeniowcy, sprzedawcy; na wyzszej uczelni zas np. wyktadowey czy pracownicy
administracji bezpo$rednio obstugujacy proces dydaktyczny i sprawy studenckie

# Wierzcholek strategiczny. Stanowi go kierownictwo organizacji. Sprawiije
ono ogdlny nadzor nad jej funkcjonowaniem, reprezentowa¢ ma intercsy wlnicl
cieli, zajmuje si¢ efektywna realizacja misji organizacji, wypracowuje stratepie
organizacyjne, prowadzi polityke organizacji wobec jej otoczenia, odpowiada zi
jej system kontroli oraz alokacje¢ zasobow. W sklad wierzchotka strategicznepo,
obok kadry zarzadzajacej, czlonkow statutowych wiadz organizacji np. rady nad-
zorczej, zarzadu, prezydenta, specjalnych komitetow, wchodzi takze ta czeic
uczestnikow np. aktywu (gdyby model ten poszerzaé na organizacje spoleczne
i polityczne) czy pracownikow, ktérzy zajmuja si¢ bezposrednio obstugg kierow-
nictwa organizacji, np. asystenci, doradcy, personel pomocniczy cztonkow Kie-
rownictwa.

~ Szczebel $redni (linia $rednia, linia hierarchiczna) obejmujacy ogot kierow-
niczych funkcjonariuszy organizacji poczynajac od menedzerow liniowych po
tych, ktérzy bezposrednio podlegaja wierzchotkowi strategicznemu. Posredniczy
oni pomiedzy wierzchotkiem strategicznym a rdzeniem operacyjnym. W miarg
uplywu czasu i wzrostu organizacji liczba szczebli posrednich wykazuje tendenc)g
wzrostowa, podobnie liczba pracownikow szczebla $redniego. Zadaniem tego
szczebla jest przekazywanie decyzji wierzchotka strategicznego do rdzenia opera-
cyjnego, posredniczenie w przeptywie informacji, zapewnianie niezbgdnego sprzg-
Zenia zwrotnego pomiedzy wierzchotkiem strategicznym a rdzeniem operacyjnym,
podejmowanie decyzji zwiazanych z operacyjnym kierowaniem biezacym dziala-
niem organizacji, w pewnym stopniu takze utrzymywaniem stosunkow z otocze-
niem.

+ Technostruktura. Zajmuje si¢ ona przygotowywaniem planéw organizacyj-
nych, w tym strategicznych, wypracowywaniem obowigzujacych standardow
‘funkcjonowania organizacji i metod jej pracy, dokonywaniem analiz i prognoz,
organizowaniem szkolef, zapewnianiem wlasciwego dziatania systeméw informa-
tycznych, systemow ksiggowosci i rachunkowosci zarzadczej. W skfad techno-
struktury wchodza pracownicy zatrudnieni np., w dziatach ksiggowych, informa-
tycznych, analiz, badan, szkolen, kontroli itp., ktorzy, cho¢ nie wykonuja tej same;
pracy co rdzen operacyjny, to planuja, kontroluja, wspieraja, dbaja o efektywnosc
jego dziatania.

“ Personel pomocniczy. W tym segmencie organizacji znajduja si¢ pracownicy
| ogniwa organizacji zajmujace si¢ funkcjami pomocniczymi i logistycznymi,
Wsrdd nich wymienié mozna np. radeéw prawnych, biuro ochrony, pracownikow
zaplecza technicznego, obstugujacych tacznosé, dziatalnos¢ wydawniczy, zywie
nie, obstuge poczty itd. Personel pomocniczy zaliczany jest czasami do techno-
struktury, jednakze, zdaniem Mintzberga, powinien by¢ traktowany odr¢bnie ze
wzgledu na jego specyficzne znaczenie dla funkcjonowania organizacji. Nickiedy
okreslone funkcje pomocnicze lokowane sa poza formalnymi strukturami danej
organizacji, np. v zewngtrznych ustugodaweow i wykonawcow.

Opisywany model struktury graficznie przedstawia schemat 5.14.

e |
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Schemat 5.14
Model struktury organizacyjnej H. Mintzberga
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Zrédio: W. Kiezun Sprawne zarzadzani izacf
: ' adzanie organizacjq, wyd. cyt., s. 280, kt6 v
prace: H. Mintzberg The Structure of Organizations, wyd. cyt.){t s. 33; B. G]inrl{uf)rlf:ymjn?:z

Projektowanie struktur organizacyinvch ) ieraja si
Pl g “crgy 4 cytig:ylcl.’ wyd. cyt., s. 28, ktérzy opieraja si¢ na: H, Mini

n iazdy z f:lementéw struktu'r'y wykazuje wiasciwe dla niego tendencje. Wieis
chotek strategiczny ma skfonnosc do centralizacji, technostruktura dazy do standa
zz;cj;, Szz;se%!:;l’pc;mp;mt;z‘); dtfa *:(vspélpracy, rdzefi operacyjny do profesjonall
zacji, sredni do . balkanizacji struktu j. i ani AW
Pl o ] ry, tj. przejmowania uprawinled

Struktury organizacyjne mogg by¢ charakteryzowane i projektowane przy s

stosowaniu takich kryteriéw, jak: mechanizmy k _
> Jak. ani oordyna . narametr
ralne; uwarunkowania struktur. y ynacyjne; parametry strukii

H. Mintzberg wymienia naste

¢j¢ dziatania organizacji™,
i raWz:aJ.I:l'nme dostt.)smﬁanicf. Polega ono na procesie uzgadniania przez ogniwa
p c(i:owm OW organizacji roznego rodzaju dziataf i projektow. Proces ten s
przede wszystkim charakter nieformalny, stad jest to podstawowy mechanizin ki

pujace mechanizmy zapewniajgce koordyns

70 .
Por. B. Glinka, P. Hensel Projektowanie

. . struktur organizacyinveh, wyd oyl
1:0 i?d;nla;cB:ns.h _I](Tllxc_ Zarzq&izame dc_)skonale, wyd. cyt., 5. 148149, lmiczq mechuniziy
Yj ymuje np. R. W. Griffin. Wyréznia on wiérod strukturalnych technik ki

dynacji hierarchig organizacyj i
( Ji hiel : yjna, reguly i procedury, role lgcznikowe
: \;);c:ilz.lglsyzlnlcgrhmce. Zob. R. W, Griffin I’ouf\'!aw?.'u:'zl bl

zespoly zadunlowe
qdzania organigaciami, wyd. ovi..
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ordynacji wystepujacy w matych organizacjach i niewielkich komorkach orpani
zacyjnych, gdzie nie istnieje potrzeba budowania skomplikowanych systeimiw
kontroli, a takze w organizacjach opierajacych si¢ na pracy wysoko kwalifikowa
nych specjalistow. Wiasciwoscia tego mechanizmu koordynacji jest lokalizncjn
kompetencji kontrolnych w rekach samych pracownikéw, co zaklada ich samo
dzielnos¢, odpowiedzialnosé i lojalnosé wobec organizacji.

Bezposredni nadzor kierowniczy. W tym przypadku funkcjonowanic orgn
nizacji i wykonywana pracg¢ bezposrednio nadzoruje okreslony menedzer. Ma to
miejsce zwlaszcza w stosunkowo niewielkich organizacjach, w ktorych jest on
w stanie kontrolowaé cato$¢ problemow i realizowanych zadan.

Standaryzacja procesu pracy. Dzigki niej dokonuje si¢ ujednolicenie form,
regul, procedur i zasad funkcjonowania. Aktywno$¢ organizacji i przebieg procesu
pracy normowany jest okreslonymi instrukcjami, zasadami dokumentowania, regu-
laminami, scenariuszami przewidujacymi zachowania organizacyjne w roznych
sytuacjach, takze awaryjnych.

Standaryzacja wynikéw. Precyzuje ona parametry jakosciowe i ilosciowe
rezultatow pracy. W takim przypadku nie jest istotne, jakimi metodami postuzy sig
wykonawcy do zrealizowania zatozonych zadan, wazne jest natomiast, jaki bedzie
rezultat.

Standaryzacja wiedzy i umiejetnosci (kwalifikacji). Jej istota jest precyzo-
wanie kryteriow kwalifikacyjnych wymaganych przy dopuszczeniu do okreslonych
czynnosci organizacyjnych, bedacych swoista bariera wejscia do organizacji. Od-
powiedni poziom wiedzy i umiejgtnosci zapewni¢ ma wiasciwe wykonanie zadan,
niekiedy wymagajacych twdrczego podejscia, a nie precyzyjna regulacja standar-
dow procesowych czy rezultatowych. Na okreslonych stanowiskach moze by¢
wymagane np. wyzsze wyksztatcenie, ukonczenie odpowiednich szkolefi, dyspo-
nowanie okreslonymi certyfikatami, posiadanie stosownego doswiadczenia i stazu
pracy w konkretnej dziedzinie, zdanie niezbednych egzaminow itd.

Przedstawione mechanizmy na ogol nie wystepuja samodzielnie, w czyste]
postaci. Rzeczywiste struktury organizacyjne koordynowane sa w sposob miesza-
ny, rézne mechanizmy wystepuja w nich tacznie, w zmiennych proporcjach, two-
rzac charakterystyczne dla organizacji konfiguracje.

W nawiazaniu do propozycji H. Mintzberga, mozna wymieni¢ nastgpujgce
parametry struktury organizacyjnej’ .

Specjalizacje interpretowang jako zakres czynnosci lub zadan i problemow,
ktory przypisany jest poszczegdlnym uczestnikom organizacji czy tez rolom spo
lecznym (np. wynikajacym z zajmowanego stanowiska). Specjalizacja ma wymiar
poziomy i pionowy, okreslajacy zakres swobody, np. decyzyjnej, jaka wigze sig
z dang rola. Problem specjalizacji, korzysci, a takze ograniczen, jakie si¢ z niy
wigzg, zwiazku specjalizacji z jednej strony, z wydajnoscia i efektywnoscia dzia-
lania, z drugiej — z satysfakcja, zadowoleniem i mozliwosciami rozwoju uczestni-
kdw organizac)i (pracownikow), zagadnienia kryteriow specjalizacji, jej trwalosci
Poi. B Gilinka, I Hensel Projektowanie strukour organizacvinveh, wyd. cyt.
\u 2084 ol e doskonale. wyvd. evt.. & 149 oraz np. inne ulecie

1]
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lub zmiennodci i elastycznosci jest Jednym z kluczowych przy analizie i projekio
waniu struktur organizacyjnych. Wigze si¢ z szerszymi kKwestiami, rownics o hi
storiozoficznym charakterze, takimi jak alienacja pracy, jej dehumanizacjn i I
manizacja, czy tez mozliwosciami przezwycigzenia spolecznego aspektu spoled s
nego podziatu pracy decydujacego o trwalosci podzialow klasowych w spolecsen
stwie. W rozlicznych koncepcjach z zakresu projektowania organizacyjnego i
buje si¢ uzyskiwaé rozwiazania kompromisowe pomigdzy specjalizacjy, wydn)ino
Sciq a satysfakcja i samorealizacja. Postuluje si¢ np. rozszerzanic i wzbopacinl
pracy, elastyczne formy czasu pracy, grupowe formy organizacji, rotacje sndun
itp.”

Formalizacje, rozumiang w tym kontekscie Jjako regulowanie roznych sk
tOW Zycia organizacji w postaci normatywnej, np. instrukeji i przepisow. dokumer
low prawnych, regulaminéw.

Szkolenia i indoktrynacje. Istota proceséw ksztalcenia w organizacjach jesl
dostarczanie niezbgdnej wiedzy i trenowanie umiejetnosci. Indoktrynacjn znd ol
nosi si¢ do upowszechniania i przyswajania przez uczestnikow organizac)i jef sy s
temu wartosci, przekonan i norm istotnych dla jej dziatania, ktorych internalizng fu
warunkuje identyfikacje uczestnikow z kulturg i misja organizacji.

Departamentalizacje, oznaczajaca sposob grupowania jednostek orgaiisn
cyjnych, rél i stanowisk. Departamentalizacja moze byé prowadzona wedlug 102
nych kryteriow, np. funkcji, produktow, regionéw, technologii, klientow, rynkiw
czasu pracy, wiedzy i kwalifikacji, procesow, zadan i projektow, zasobdw, kiyie
riow historycznych, kulturowych, ideowych, socjometrycznych lub w formuh
mieszanych. Na kryteria departamentalizacji wptywa wiele czynnikow, m.in, vl
rakter i funkcja genotypowa organizacji, np. to, czy organizacja prowadzi dzfulil
nos¢ gospodarcza, czy tez jest instytucja non-profit, jej tradycje, wlasciwosel pu
tencjatu spotecznego, technologie organizacyjne czy charakter relacji 2 olovse
niem,

Wielko$¢ jednostek organizacyjnych, mierzona zwlaszcza liczby pracownl
kow i zalezng m.in. od przyjetej rozpietosci kierowania. Czynniki wplywinjnee na
10zpigtos¢ kierowania ilustruje tabela 5.2.

Systemy planowania i kontroli. Ich istotg jest standaryzowanic oczek iwa
nych rezultatow dziatania organizacji, poszczegolnych jej ogniw i stanowisk [y

Mechanizmy spajajace. Koordynuja one i integrujy dzialanic organizm i
Taka rolg moga spetniaé np. stanowiska tacznikowe, zespoly i komitety, spec)ulnl

koordynatorzy, niektére rozwiazania strukturalne, np. struktury macierzowe, e
strzenna konfiguracja organizacji, jej architektura, np. charakterystyczne dlun nie
rykanskich biur ich lokowanie w jednej duzej, przeszklonej sali. N problem e
chanizmow spajajacych spojrze¢ mozna rownics szerzej 1 uwzglednic coymniki

" Zob. np. 1. A. F. Stoner Kicrowanie, wyd. cyl, 8, 200208, , MeKennn, N ek
Zarzqdzanie asobami ludzkimi, Warszawa 1997: |, I, Karney Celowiteh | praca Wb
zagadnienia z psychologii i pedagogiki pracy, Warszawa 1998, 7. Martyniok (red ) A
metody organizacyi i zarzqdzania, Krakow 1998, B. Kaczmarek, ). Szezupaceyinki, | G
belny (red,) N(gjm:w.s":v tendencje W zarzqdzaniu potencialem spoleczmm, Warsenwas 1885
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Tabela 6.2

Czynniki okreslajace rozpietos¢ kierowania

Kompetencja przetozonych i podwiadnych -
(im jest ona wigksza, tym szersza jest potencjalna rozpigtosc)

Fizyczne rozproszenie podwtadnych . o
(im jest ono wigksze, tym wezsza jest potencjalna rozpigtosc)

Zakres pracy menedzera innej niz nadzorcza
(im jej wiecej, tym wezszy potencjalny zasigg)

Stopien pozadanej interakcji _
(im jej wiecej, tym wezszy potencjalny zasieg)

Zakres postepowania standardowych procedur
(im ich wiecej, tym szerszy potencjalny zasieg)

Podobienistwo nadzorowanych zadan :
(im sa one bardziej podobne, tym szerszy potencjalny zasieg)

Czesto$é wystepowania nowych problemoéw
(im wieksza, tym wezszy potencjalny zasieg)

Preferencje przelozonych i podwladnych

Zrodlo: R. W. Griffin Podstawy zarzqdzania organizacjami, wyd. cyt., s. 345.

kulturowe, symboliczne, definiowanie sensu znaczen i pojgc, j:@Z?/k_, mity, rytua’q‘/‘,
ceremonial organizacyjny, stereotypy i schem{ity postrzegania i mterpf'eto“l;a:'u'd.
$wiata, legendy, obyczaje, tabu, kryteria podzlafu na szmch 1.obc3{ch.1'fd., ktou.
nie musza by¢ i nie zawsze sa przedmiotem zamllerz’mjtc?J.orgamz.allcyjnej_mdo_ lr‘)./—
nacji, a w praktyce istotnie ksztattuja stopien spoistosci 1 integracji org?nlzacyjnc_}.
 Decentralizacja pionowa, zwiazana z wertykalnym i hlera.rchliczny'm. roz-
mieszczeniem uprawnien decyzyjnych w organizacji. Z _decentra}llzgc_m wigze Sl&
problem delegowania uprawnien decyzyjnych, rozmieszezenia ich .mm’%l.lwm
zgodnie z podzialem odpowiedzialnosci i zas.o.b(’)w mezﬂqunych §i0 I_'eahzac_u n?—
kladanych zadan oraz dostgpem do niezbgdnej 1nf9n’nacn|1. Postuluy@ sig np. wiraz.-
ne, precyzyjne okreslanie delegowanych uprawnien, prz?strzegafme ?asady .?m—
pletnoéci delegowania oznaczajacej, iz kazdemu zadar!m musi by¢ p_rzypm.fun
konkretna odpowiedzialnos¢ (np. okres’lonego_ pra‘acowplka czy menedze':_"a)i‘ czy
zasady dostatecznosci delegowania zapewniajace] tal.u poziom .?‘elegaql, tory
umozliwia wykonanie zadania i przyjecie za nie odpow1edzlaino?c1 _—
Decentralizacja pozioma, poziome rozproszenife wlad?.y i od'pc_)wwdzmh‘m—
fiel, Kluczowymi problemami w tym zakresie sa reIaCJfa porpledzy linig a fsz]:abt,!lj.
kwestia przeniesienia uprawnien ze stanowisk menedzerskich na stanowiska nie-

™ Na temat delegowania uprawnien, niekiedy postrzeganego nie z&vizg sh_}s.zmz‘_ |a|::>
awolste panaceum na wizelkie organizacyjne bolaczki, zob. np. R. A. Webber Zasady :

reqelzanta organisagjamb wyd, eyt 8. 350-357; ). Szezupaczyniski Anatomia zarzqdzania
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menedzerskie, proporcje wladzy analitykow, ekspertow i ogdlu pracownikiw
w stosunku do wladzy menedzerow, przede wszystkim liniowych, a takze zalezno
sci migdzy wladza formalng a nieformalna. '

W rezultacie zastosowania wielu kryteriow analizy, w tym uwarunkow
struktur organizacyjnych H. Mintzberg zaproponowal wyodrebnienie pigciu pol
stuwo‘wycﬁ typow tych struktur, charakteryzowanych réwniez Jako etapy rozwoji
organizacji: struktury prostej, biurokracji maszynowej, biurokracji profesjonalne
struktury dywizjonalnej, adhokracji. ‘

Stru!ctury proste (simple structure) charakteryzuja sie dominacja wicrzchol
ka slrateg:lcznego organizacji. Ich budowa nie jest skomplikowana, hierarchia nic
zbyt t:ozvvmiqta, szczebli hierarchicznych jest niewiele. Zakres formalizacji stiuk
|}|ry Jest stosunkowo niski, stabe jest oddziatywanie technostruktury, rownles
lunkqe.pomocnicze nie sa rozbudowane. Kierowanie realizowane Jest w sposih
sfcf:ntlrallzowany, przy zastosowaniu stosunkowo duzej w razie potrzeby rozpigio
$ci kierowania. Wiadza moze mieé charakter charyzmatyczny i autokratyczny
badz tez wynika¢ wprost z whasnosci. Struktura taka moze by¢ poslrzcgnn‘n jnki
ref;trykcyjna ze wzgledu na stopien koncentracji wiadzy i informacji na pozionil
wnerzcho&k? strategicznego, cho¢ czesci uczestnikow organizacji taka forma mose
odpowiada¢. Na ogét struktury proste wystepuja w matych organizacjach dzialijy
cych w otoczeniu prostym i dynamicznym jednoczesnie. ‘

Biurokracja maszynowa (machine bureaucracy) odpowiada mechanicy
styczn.emu postrzeganiu organizacji. Jest typem struktury odpowiadajacym welie
r(?wsk]emu idealnemu modelowi biurokracji. Jej dziataniu sprzyja otoczenie i
bilne i proste, a takze istnienie silnej zewnetrznej kontroli nad organizacjq. Cha
r.akte'ryzulje .siq wysokim stopniem centralizacji i formalizacji, daleko i(lqui spedi
lizacja rol i zadan, przewaga zadan prostych, tatwo podlegajacych rutyniza)i
Zaawansowanym podziatlem pracy, standaryzacjq zachowan, dominacjy Komunl
kacji formalnej skierowanej przede wszystkim z gory w dot, kontroly -iulm SWERH
rodzaju obsesja. System techniczny organizacji jest istotniejszy od ici systemu
spolecznego. W takiej strukturze podstawowe znaczenie ma jej skladnik technn
strukturalny. Wierzcholek strategiczny odgrywa role mechanikow odpowiedzinl
nyc.h za sprawne i bezawaryjne dziatanie biurokratycznej maszyny zgodnie 2 |¢|
projektowo-konstrukcyjnymi zatozeniami. Biurokracja - maszynowa  Wystpi|e
prze.de wszystkim w organizacjach duzych i znajdujacych si¢ na Zaawansowany i
stadium rozwoju umozliwiajacym nagromadzenie niezbednej rutyny. Jest (o (yp
strpktury charakterystyczny przede wszystkim dla wczesnci‘ I'uz.)'x I'-n/wuiu I
Estrlalnego. Biurokracja typu maszynowego z trudem adaptﬁic si¢ do zmienie i
|tur.b1‘JIentnego otoczenia, jest malo elastyczna, zmiana sl.ralcgii dokonuje iy
W niej z.trudnos'.ciami i znacznym kosztem. Charakteryzuje ja tez szereg dysiunki||
powodujacych opdznienia w przeplywie informac;ji, aulon;nnizucig interesow 1

szczegolnych szczebli i calej struktury. -

Warto .w‘tym kontekscie zauwazy¢, ze w swoim czasic K. Marks ananliz i

prusl.uq afdmm:slracjg zwracal uwage na izolacj¢ warstwowaq tej administrac)l, ol
powiadajacej, jak si¢ wydaje, modelowi biurokracji num:ynm&q. 0 tnkze nn wy
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stepowanie w niej tzw. ,rozumu urzgdowego” charakteryzujacego si¢ preekuztal
caniem $rodkow w autonomiczne cele; monopolu wiedzy utrudniajacego spoleczng
kontrole nad biurokracja; nastawieniem na poprawnos¢ a nie skutecznosc dzinln
nia; orientowaniem na cele pomocnicze, zwiazane z wiasng odcinkowy odpowie
dzialnoscia, a nie kierowaniem si¢ interesem ogdlnym; postrzeganiem swiata prze/
pryzmat biurokratycznej $wiadomosci; przywiazaniem do tradycyjnie sprawdzo
nych metod dziatania i formalnych autorytetow. Uwazal, ze biurokracja wykazuje
si¢ ,,wyuczong nieudolnoscia”, przepascia migdzy zasadami zarzadzania a wymo
gami sytuacji realnej, ograniczona zdolnoscia do dostrzegania wiasnych wad
strukturalnych, sktonnoscig do obarczania otoczenia zewngtrznego odpowiedzial-
noéciq za porazki. Podkreslal wreszcie role biurokracji jako instrumentu panowa-
nia klasowego, choé dostrzegat mozliwos¢ autonomizacji jej interesow, zwlaszcza
w sytuacji tzw. réwnowagi klas towarzyszacej niekiedy przejsciom migdzyforma-
cyjnym. Jesli spojrze¢ na pozZniejsza i wspolczesna krytyke biurokracji, zwlaszcza
typu maszynowego, fatwo dostrzec aktualno$é i uniwersalnos¢ argumentacji mark-
sowskiej i jej wplyw na wspotczesnych teoretykow organizacji biurokratycznej o
Biurokracja profesjonalna (professional bureaucracy) stanowi zmodyfiko-
wana posta¢ biurokracji maszynowej dostosowanej do stabilnego i kompleksowe
go, zlozonego otoczenia. Mniej istotny jest wiek i wielkos¢ organizacji, taky
struktura moga sie charakteryzowa¢ rowniez niewielkie i mlode organizacje. Pro-
fesjonalne biurokracje popularne sa zwlaszcza w ustugach, a ich pierwowzorem sq
~ wedlug Mintzberga — uniwersalne rozwiazania strukturalne analizowane przez
H. Fayola. Struktury te dobrze funkcjonuja w spoteczenstwach o utrwalonych war-
tociach industrialnych”. Struktury biurokracji profesjonalnej charakteryzuja si¢
przede wszystkim mniejszym niz biurokracja maszynowa stopniem centralizacji
i formalizacji. Nie sa tak zdecydowanie ,dyscyplinama praktyka przymusu”,
a przynajmniej przymus ten ma bardziej subtelne i wyrachowane formy’®. Mecha-
nizmem koordynacyjnym biurokracji profesjonalnej jest standaryzacja wiedzy,
umiejetnosci i kwalifikacji. Rdzeniem operacyjnym takiej struktury sg specjalisci
dysponujacy znaczna swoboda w zakresie realizowanych zadan, bezposrednio
utrzymujacy kontakty z klientami i niektérymi segmentami otoczenia. Istotng rolg
odgrywaja szkolenia i indoktrynacja, spore znaczenie ma tez personel pomocniczy.
Wierzcholek strategiczny zajmuje si¢ utrzymywaniem kontaktow z otoczeniem,
rozwiazywaniem konfliktéw, w mniejszym stopniu ustalaniem i realizacjq strate-
gii, gdyz jest ona pochodna w znacznym stopniu indywidualnych strategii profe-

™ Na temat pogladéw K. Marksa na temat biurokracji zob. J. Staniszkis Patologie
struktur organizacyjnych, Wroctaw, Warszawa, Krakéw, Gdansk 1972, s. 18-27, 2838
i in. Analiza biurokratycznych dysfunkcji zajmowat si¢ m.in. M. Crozier Biurokracja. Ana
tomia zjawiska, Warszawa 1967. Zob. takze B. Guy Peters Administracja publiczna, War-
wzawa 1999; P. Blau Pojecie biurokracji i S.N.Eisenstadt Biurokracja, biurokratvzacja,
odbiurokratyzowanie, (w:) Socjologia polityki. Wybcr tekstow pomocniczvch do konwersa-
torium, wybor B, Golgbiowski, J. Szczupaczynski, Warszawa 1993.

Zob, M, Stefuniuk Wybrane zagadnienia mysli organizatorskiej, wyd. cyt., s. 130.

0 blurokiae)l jako dyscyplinarnej praktyce przymusu w nawigzaniu do M. Fou-
coulta plaze K Kawsmmioguk Technologie organizacji. Strategie dzialan pracownikow
PR, T R T T YT T :
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sjonalistow. Maja tez oni niemaly wplyw na procesy decyzyjne i wladze w organi
zacji. W profesjonalnych biurokracjach moga pojawiac si¢ trudnosci we wprown
dzaniu innowacji, lekcewazenie potrzeb klientow, partykularne dazenia niezgodig
z interesem organizacji. Podejmowane niekiedy zabiegi usprawniajace popizes
zwigkszenie kontroli i standaryzacji koficza si¢ zazwyczaj niepowodzeniem, pdy )
wykwalifikowana praca wymaga kontroli nad nig bezposrednich wykonawciw
Zmiany dokonywane w takiej strukturze wymagaja aprobaty uczestnikow orpan|
zicji i nie sa tatwe do przeprowadzenia’’.
Struktura dywizjonalna jest swego rodzaju superstrukturg dla polaczonycl
w jednej organizacji wielu autonomicznych struktur gtéwnie typu Maszynowepo
Wyraznie da si¢ wyodrebni¢ wierzchotek strategiczny i struktury poszczegalnycly
wydziatéw (dywizji). Struktury takie sq charakterystyczne dla sektora prywatnepo
W rozwinigtych spofeczenstwach industrialnych. Zasadnicze znaczenie odgrywn
szczebel $redni, a podstawowym mechanizmem koordynacyjnym jest standaryzn
¢ja rezultatéw. Istotnym czynnikiem ksztattujacym struktury dywizjonalne sy pro
cesy dywersyfikacji, w ktérych rezultacie organizacje reprezentujg usredniony
poziom we wszystkim, co robig, i rozpraszaja swoje wysitki i zasoby. Z drugie)
strony takie struktury stwarzaja wicksze bezpieczenstwo dziatania i mozliwosic
efektywnej alokacji zasobow przede wszystkim finansowych. Tendencja do dywl
zjonalizacji pozytywnie koreluje z wiekiem i wielkoscia organizacji oraz z mozl
wosciami ilosciowej operacjonalizacji zadan i celow pozwalajacej na standaryzn
cj¢ wynikow. Struktury dywizjonalne krytykowane sg za znaczace koszty zwigznne
z ich funkcjonowaniem, biurokratyczne bariery dla konkurencji, ktore stwarza)q,
a takze za tworzenie warunkow dla koncentracji wtadzy ekonomicznej i politycs
nej na niespotykana dotad skale, co dotyczy przede wszystkim elit zarzadzajycych
wielkimi korporacjami.
Adhokracja (niekiedy nazywana adhockracja, adhocracy) jest strukturg
0 charakterze organicznym, w niewielkim stopniu sformalizowana, istotnie zdecen
tralizowana. Kategorie t¢ wprowadzit W. Bennis majac na mysli struktury tymezn
sowe, powolywane doraznie do zrealizowania konkretnych zadan i projektow ™
Podstawowym mechanizmem koordynacyjnym jest wzajemne dostosowywanie slg,
duze znaczenie odgrywa specjalizacja pionowa oraz pomocnicze mechanizimy
spajajace. Struktura opiera si¢ na multidyscyplinarnych, niewielkich zespolneh
projektowych i zadaniowych. Zasadnicza role odgrywaja specjalisci, ich wiedzn
jest podstawg kreowania nowych idei i koncepciji. Kompetencje decyzyjne sy roz
proszone, a zaleznosci maja na ogét charakter macierzowy. Odrzucane sy rdrne
formy standaryzacji, podobnie klasyczne zasady jednosci rozkazodawstwa ¢z
przestrzegania drogi stuzbowej. Komunikacja odbywa si¢ w wielu kierunkach
i wymiarach. Brak jest precyzyjnie okreslonej odpowiedzialnosci za kreownrle
i realizacje strategii, nie wystepuje klasyczne planowanie strategiczne, organizacjn
dziata innowacyjnie, cele czgsto ulegaja zmianie. Wierzcholek strategiczny zijimu

17 - . 5 )
Zob. B. Glinka, P. Hensel Projektowanie struktur organizacvinveh, wyd oyl
8. 62-63,

" por, G, Morgan Obrazv oreanizacti. wvd ovt & &1
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je si¢ gtownie kierunkowaniel?rl decyzji, monitorowaniem projeklow 1 ulrzymywa
niem stosunkow z otoczeniem . o ‘

Adhokracja moze mie¢ posta¢ operacyjna(_lub adm}nlstl'acy_||1;l. Operacy |u|\
charakter ma adhokracja $wiadczaca innowacyjne usiugl na rzecz zewngtiznych
klientow, administracyjny za$ — gdy dziatania innowacyjne prowadzm?c \| Pl {.-sh:
wszystkim na potrzeby wewngtrzne. Struktury adhokrat)_/czne 59 cha‘mklu _\'E1 _\.lllll‘lll
dla organizacji dziatajacych w spo’{eczeﬁlstwgch postmdustna_lnyc.h, I-vk .lm ) |: \
szczegblne znaczenie przypada takim dziedzinom gosp'odark!, Jalf L,L |1n|nN n,.
konsulting, reklama, badania naukowe, przemys{ lOtnI'Czy i kos._mu,z.‘n).z.kl u
wszystkie organizacje w toku swego rozwoju sa zdolpe osiagnac poziom stru ll{l.}.
adhokratycznej. Organizacje tego rodzaju wymagaja wysoklego ?O'ZIZTU :w
ksztalcenia, systemowego i catosciowego _postrzega'ma’!'zeczyWIstosCll, kum| : |\I
tycznych oczekiwan, zapotrzebowania na innowacyjnos¢ w warl-mkac 1' ff“.‘l.’ t ,
sowego i zmiennego otoczenia. Struktury gdho'kratycznc? cha’:a.kteryfzu:]:}fu : :
szczegbdlng rola wiedzy fachowej, decentr.ahzqc_]a, organicznoscia, pulm. l(\\f.vill
zadaniowymi zasadami grupowania, obstugiwaniem wyrafinowanych i z tT/.mjl_\k ch,
zautomatyzowanych systemow technicznych sa efektywne przedg wvw. .n.n
w okresie ich mlodosci i podlegaja uniwersa.lr;%/m procesom starzenia sig, CZepo
wyrazem jest ich formalizacja i biurokratyzaq.a : . )

B. Glinka i P. Hensel wyr6zniajg rowniez w ramach' poszerzonej Iyptlnlupll
struktury misjonarskie. W takich organizacjach decydu_lagym spoiwem i ‘m'c’
chanizmem samoregulacji jest ideologia. Zasadnicze znaczenie odgrywz.a Il]d(.ﬂ\'ll y-
nacja i standaryzacja wartosci ideowych oraz norm mora'lnycl.]. ’Uczestmcy ,l:; {;l.u‘u-
zacji stosujg zinternalizowane zasady, stad struktura_ moze miec charakt.er z.r <‘,u.n-
tralizowany. Niekiedy jednak wiadza w takich orge-ml.z,ac_]ach polaczona _|e.st Z aulo-
rytetem ideologicznym i w rezultacie moze by¢ S.llnle skonceptrowana, jak to ma
np. miejsce w niektdrych organizacjach wyz.namowych, politycznych. Strukt“m‘y
tego rodzaju wystgpuja rowniez w organizac_;ach' spofecznych opaltych. na pl‘ dL:Iy
ochotniczej, spotkaé je mozna takze w organizacjach gospodarczych zajmujacych
si¢ sprzedaza bezposrednia. . o

Na poszczegdlne typy struktur patrze¢ mozna jako na etapy rozwoju m. gc:I'fI/.tI.—.
cyjnego, a takze jako odzwierciedlenie naturalnych autodynamlcznych\ lc‘r}‘tf.liun
charakteryzujacych poszczegoélne elementy struktu!'_y. W tym sensie u.vgm
wierzchotka strategicznego w kierunku centralizacji owocuje struktprq '".“h.“"
dazenie do standaryzacji wykazywane przez tech.rlmstruk.ture; prowa_dzn dn‘ Inuu;
kracji maszynowej, tendencje do profesjonali_zaql rdzenl‘a operacyjneg(: n.a: |'u.u
stawa biurokracji profesjonalnej, batkanizacyjne fendenc_]e szczebIa} posrec uu,.:,fn
i linii hierarchicznych sg zrodtem dywizjonalizacji struktury, z kollel dazcnuj- pe |l-
sonelu pomocniczego do wspoltpracy prowadzi do ksztaltowania si¢ struktury ac

hokratyczne). Zjawiska te ilustruje schemat 5.135.

" ol 1 Cilinka, B Hensel Projektowanie struktur organizacyjnveh, wyd. cyt, s, 65

411 o i fo) y 112
Y Zub M Bielanluk Wybrane zagadnienia mysli organizatorskiej, wyd. cyt., s. 132
i%& I e
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Schemat 5. 14

Autodynamizm skiadnikow struktury organizacji w modelu H. Mintzborga

Wierzchotek
strategiczny
(struktura prosta)

Dazenie do centralizacji

!

Techno-
struktura - Personel
(biurokracja s s 0 pomocniczy
maszynowa = ; %
il 38 Dazenie do 4 'f;’- (achokracja)
o8 batkanizacii &S
;5 52
g,}’i-’ Q 8— Szczobel
0 8 podradni
® (struktura
dywizfonalna)

Dazenie do profesjonalizacji

Rdzeri operacyjny
(biurokracja profesjonalna)

Zrodlo: B. Glinka, P. Hensel Projektowanie struktur organizacyinych, wyd. ¢yt » 6l
(wersja zmodyfikowana).

Hipotezy H. Mintzberga dotyczace mechanizmow kreujacych rdzne 1y
struktur organizacyjnych wykorzystal G. Hofstede do analizy kulturowych e
chanizmow warunkujacych struktury. Naktadajac na siebie wymiary kultur orgaii
zicyjnych w postaci dystansu wladzy i unikania niepewnosei spostrzegl o 1
Istnieje zwigzek pomigdzy typem struktur a wlasciwosciami kulturowymi wy iy
nych spoleczenstw. Poszczegolne kultury narodowe wyraznie faworyzujy okiesl
he typy struktur organizacyjnych. Jest to zwigzane z zakodowanymi w podiw s
domosci zbiorowej preferencjami kulturowymi dotyczacymi modeli organizucy |
nych. Poszczegolnym wyroznionym przez Hofstedego typom kulturowyim ol
wiadaja rodzaje struktur wyodrebnione przez Mintzberga. Modelowi targow isha
odpowiada adhokracja, biurokracji maszynowej — piramida, biurokraci profesfi
nalnej — dobrze naoliwiona maszyna, strukturze prostej — rodzing, W poszesopil
nych kulturach daje sie réwnies zauwazy¢ dominowanie okreslonyeh el
zmow koordynacji. Na przyklad mechanizm wzajemnego dostosownnin ohurik e
rystyczny jest dla kultur anglosaskich przywiazujacych duza wage do negon jue i
toczonych ad hoc. Nacisk na standaryzacje kwalifikacji cechuje kultury tak b
krajow, jak Niemcy i Szwajcaria. Standaryzacja przebiegu pracy odpow inda fian
cuskim wyobrazeniom o biurokracji. Dla Chin z kole charakterystycsny fest
chanizm bezposredniego nadzoru, Standaryzacjn wynikow zad odpowinds menial
nosci spoleczenstwa Stanow Zjednoczonych. Zwigzek Konfigurac i stk oy b
i kulturowych przedstawia schemat 5,16,

Modele i typologie struktur organtzacii A1)

Schemat 5,14

Dystans wiadzy i unikanie niepewnosci a typologia struktur.
H. Mintzberga i typowe konfiguracje kulturowe wybranych krajow

1. Preferowana konfiguracja
2. Preferowany mechanizm koordynacji dziatar
3. Podstawowa cze$é organizacji

Stabe
1. Adhokracja 1. Struktura prosta
2. Wzajemne dostosowanie 2. Nadzér bezposredni
3. Personel pomocniczy 3. Wierzchotek strategiczny
@ | WIELKA STANY CHINY
2| BRYTANIA ‘
2 ZJEDNOCZONE
o
= 1. Struktura dywizjonalna
A 2. Standaryzacja wynikow pracy
E NIEMCY | 3. Szczebel posredni FRANCJA
‘c
o
1. Biurokracja profesjonalna 1. Biurokracja pelna (maszynowa)
‘ 2. Standaryzacja kwalifikacji S SO M bt
2 Rielzen cheragyiny 3. Technostruktura
Silne

Maty Dystans wiadzy Dusy

Zrodio: G. Hofstede Kultury i organizacje, Warszawa 2000, s. 231.

Kompleksowy charakter maja typologie struktur or_gani;acy‘j'nych OdW'(}}.ll_Ml'l.’
si¢ do transakcyjnych wyjasnien procesow instyta.}f:_yionallzac‘:_]n. WSPL)I]IIII.‘I'L“III
wezesniej o koncepcjach wywodzacych sie z ekonomii !nstytuqonalne-J Wlsk:u.'l‘llli.]l
cej na dwie kluczowe struktury regulujace procesy wymiany spoleczne;j: 'h 1cr.m.u‘lm.
{ rynek®. Istnieja modele bardziej ztozone odwolujace si¢ do tego nurtu interpreta:
Cyinego.

8w roku 1991 Nagrode Nobla w dziedzinie ckonqmii (ﬂrzymal R. Coase, illlllfilll‘
m n. opublikowaiego w 1937 roku artykutu The Nature of the i'u‘m.’w kllfl‘lyl?ll .(.I(.'T-H. zi :
se mechaniamem kovidyiigeym transakeje jest nie [Xlk(‘) rynek, lecz rwniez hicrare m.{ni»i
mechanizm Hony, w m bransakeje rvnkowe sa eliminowane na rzecz zarzadzania nin
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Taki model proponuja na przyktad M. Boisot i J. Child. Wyrdzniajq oni czle
ry pud;claflvowe t)S/Py struktur zarzadzajacych transakcjami: prawo Icnnc'. Klan, biu
l'nkmrfJ@ |“r)_/nek . Podstawa wyodrgbnienia tych rodzajow struktur sq proces)
kodyfikacji i dyfuzji informacji. Kodyfikacja wiaze si¢ ze skomprymownnien

........

mlt_arm.acy, Jej sciesnieniem, skondensowaniem do okreslonych wyrazen. Jest ol
Ewu::rc!edlemerr}. sf‘omlallzowanla informacji. Dyfuzja za§ oznacza proces przend
ania informacji, jej upowszechnienia wéréd uczestnikéw procesow  wyminiy

Stopiefi skodyfikowania i zdyfuzjowania informacji znajduja si¢ w funkcjonaliyin

powigzaniu, ktore moze byé przedstawione w postaci krzywej. Usytuowanic i
szezegolnych typow struktur wzgledem tej krzywej przedstawia schemat 5. 17

Schemat 5,17

Krzywa kodyfikacji—dyfuzji struktur zarzadzania transakcjami

skodyfi-
kowana .
informacja biurokracja
rynek
nieskody-
flkowana
Informacja prawo lenne
nlezdyfu?]owana zdyfuzjowana
informacja informacja

Zrédlo: K. Kaczmarczuk Technologie organizacji, wyd. cyt., s. 56.

Strukturalny n}fac_hanizm prawa lennego charakteryzuje si¢ niskim stopnien
z:ftré'wno kodyﬁl_(ac_u, Jak i dyfuzji informacji. Dyfuzja jest -pnmullu NSy Metrye £
nieréwno Podzwlon_a spotecznie. Taka struktura wystepowala w ] pm*ulnf‘ui
W niewielkich organizmach spolecznych, w sytuacji hierarchicznie uporzadkows
nyc‘h stospnkéw bezposrednich i spersonalizowania wladzy. Towarzyseyln temu
legitymacja porzadku spotecznego oparta na tradycji, rytualach, zwycnl[juA

82 \ = " v
i M B‘(:ls'(‘)l, 1. (‘h.l]‘.i The I{‘un l.m.u of Fiefs; Bureaucratic Failure and the Problem
if Governance in the Chinese Economic Reforms,  Administrative Soience Ouaiterly

1988, t. 1, nr 33. Sanis 4o o - i U
et T “1':13 3. Koncepeje tg przedstawin K. Karczmargzuk lechnologie organizait,
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Struktura klanu wystepuje w niewielkich relatywnie grupach, podstawn 7
wierania transakcji jest nieformalny obieg informacji oraz osobiste zaulamie. Ten
rodzaj struktury po raz pierwszy wyodrebnit W. G. Ouchi®, cho¢ kategoria ti o
dawna funkcjonuje w mysli socjologicznej i antropologicznej. Mechanizm klanu
wystepuje, gdy cele jednostek nie wykluczaja sig, a warunki wzajemnosci | spra
wiedliwosci nie odpowiadaja sobie odpowiednio. W takiej sytuacji ani rynck, ani
biurokracja nie sa w stanie skutecznie rozwiazywaé sprzecznosci wystgpujacych
w procesie wymiany, i pojawia si¢ zapotrzebowanie na mechanizmy solidary
styczne i tradycyjne. Wspotczesnie klanowy charakter maja np. struktury niekto-
rych grup korporacyjnych czy zwiazkéw zawodowych oraz spofecznosci lokal-
nych. Struktura klanowa wykazuje takze wiele podobienstw do analizowanego
w rozdziale dotyczacym wladzy mechanizmu patronatu.

Struktury biurokratyczne charakteryzuja si¢ skodyfikowana informacjg o ma-
tym stopniu dyfuzji, rynek za$ taczy w sobie kodyfikacje¢ oraz zdyfuzjonowanic
informacji.

V.4. UWARUNKOWANIA STRUKTUR ORGANIZACYJNYCH

W klasycznej interpretacji organizacji jej struktura byta funkcja i instrumen
tem realizacji zatozonych celow. Organiczne i systemowe ujecia organizacji za
kwestionowaty ten klasyczny sposéb interpretowania uwarunkowan struktur or-
ganizacyjnych i wskazaly na autodynamizm struktur, na to, ze struktura na ogol

jest zrodtem ksztaltowania si¢ celow organizacji, nie tyle sama wynika ze strategii

organizacji, co kreuje strategi¢, choéby dlatego, ze struktura, a przynajmniej jej
zreby istniejg wezesniej niz strategia. Interesy wynikajace ze struktury organizacji
sq z kolei kluczowym sposobem patrzenia na organizacje, jesli przyjac, ze organi-
zacje maja charakter dynamiczny, ze toczy si¢ w nich gra o urzeczywistnianie inte-
resow roznych segmentow elektoratu organizacji, przetarg o takie zdefiniowanic
strategii przetrwania i rozwoju organizacji, ktore najpetniej jest w stanie zaspokoic
interesy dominujacej koalicji organizacyjnej. Jesli wreszcie uznaé, ze kazda orga-
nizacja zabiega przede wszystkim o zasoby niezbgdne dla jej przetrwania i rozwo-
ju, a cele sa instrumentem realizacji strategii przetrwania i konstytuujacej je ko-
alicji intereséw, to tym bardziej struktura organizacji musi by¢ traktowana jako
zmienna niezalezna od celow, w tym sensie, Ze pierwotna. Klasyczne podejscie do
funkcji i uwarunkowan struktur moze wigc by¢ kwestionowane, tym bardziej jesli
sama strukture organizacji pojmowac bedziemy szerzej niz wylacznie jako zapro-
jektowana strukturg formalna. Przy takim ujgciu struktury staje sig ona kluczowym
problemem analizy organizacji, ogniskujacym zaréwno zaleznosci funkcjonalne
i teleologiczne, jak i mechanizmy wiadzy, technologi¢ organizacyjna okreslajacy
sposob konwersji wewnatrzsystemowej wkladéw w wytwory, procesy produkcji,
pozyskiwania, reprodukeji, dystrybucji i redystrybucji zasobow, kulturowe wymia-

[[R}

WG Oneht Markets, Bureaucracies and Clans,  Administrative Science Quar-
terly™, 19RO 0 b 25 Nitemat struktury klanu woujgciu Ouchiego zob, m.in. K. Karcz:

marezuk fee kﬁaimuuqr. wyd, eyt,, 8, 55,
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otoczenia jako czynnika determinujacego struktury organizacyjne charakterystycs

ne jest dla interpretacji odwotujacych si¢ do sytuacyjnego sposobu analizowunin

funkcjonowania organizacji.

Sposréd wielu hipotez dotyczacych uzaleznienia struktur organizacyjnych od
otoczenia mozna przyktadowo wymieni¢ niektore, podzielane przez wielu badaczy
zagadnienia®:
~ Im otoczenie jest bardziej stabilne, pewne i przewidywalne, tym bardziej or

ganizacje beda rutynizowac swoje funkcjonowanie, w rezultacie struktury be-

da wykazywac si¢ wzmozona tendencja do formalizacji.

~ Im otoczenie jest bardziej zlozone, tym bardziej zréznicowana jest struktura
organizacji, bardziej réznorodne kryteria specjalizacji i wyrafinowane me-
chanizmy koordynacji.

-~ Otoczenie burzliwe wymaga struktur elastycznych i zdecentralizowanych.

~ Jesli otoczenie organizacji charakteryzuje si¢ wysokim stopniem niepewnosci,
to struktura organizacji musi zapewnia¢ mozliwosci analizowania i przetwa-
rzania oraz tworczego interpretowania informacji, tym samym powinna cha-
rakteryzowac si¢ wiekszym ukierunkowaniem heterarchicznym, a mechani-
zmy integracji poprzez hierarchi¢ wladzy powinny by¢ substytuowane innymi
mechanizmami homeostatycznymi.

~ Jesli w otoczeniu przewaza kooperacja nad konkurencja, to preferowane s
struktury organizacji o mniejszym zroznicowaniu, gltéwnie funkcjonalnym,
a nie produktowym, struktury charakteryzujace sie tendencjami biurokratycz-
nymi i hierarchicznym mechanizmem integracji.

~  Wrogosc¢ otoczenia wywoluje centralizacje struktury.

~  Wysoki poziom zewngtrznej kontroli otoczenia nad organizacja wywoluje
tendencje do centralizacji i formalizacji struktur organizacyjnych.

~ Otoczenie o duzym potencjale, charakteryzujace si¢ hojnoscia, tatwym dostg-
pem do zasobow, stwarzaniem organizacji warunkéw do rozwoju, owocuje
stabsza presja otoczenia na organizacje i tym samym zwigksza mozliwosci jej
adaptacji do innych uwarunkowan, np. technologicznych, politycznych czy
kulturowych, zwieksza réwniez mozliwosci do autodynamizmu struktur oraz
znaczenie wewnatrzorganizacyjnych czynnikow wplywajacych na struktury.

~  Charakter koalicji interesow faczacych $rodowisko zewnegtrzne z wewnetrz-
nymi ukladami interesow okresla ksztalt struktury organizacji i kierunki jej
ewolucji.

- Funkcjonowanie organizacji w srodowiskach wielokulturowych wywoluje
potrzebe dyferencjacji i dywersyfikacji strukturalnej i jednoczesnie wzmozo:
ne zapotrzebowanie na mechanizmy integrujace. Nawet wowczas, gdy inne
czynniki wplywajace na struktur¢ organizacji sa zblizone, to uwarunkowania

iy

Por.np. oM, Webber Zasady zarzqd=zania organizacjami, wyd. cyt., s. 390-396;
Strategor Jarclanie flrmg, wyd. cyt., s. 293-307; B. Glinka, P. Hensel Projektowanie
Nirukiie mmﬁfir‘ﬁ:'!‘ wffl, wyil, oyt 8. 92-93; J. A, F.Stoner, Ch, Wankel Kierowanie, wyd,

Frivll a 84 !i
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kulturowe istotnie modyfikuja struktury oddziatujagc m.in.
chanizméw strukturalnych i instytucjonalnych ora
wacje ludzi. Stad niekiedy formutowana jest st
kulturowe struktury nie powinno by¢ traktowane jako Jeden z wielu coynn
ednoczes$nie dynamiczna,

kow, lecz zasadnicza i
rozwiazan strukturalnych®’,

Kultury narodowe oddziatujg na struktury
rach. Bogaty materiat z empirycznych badan wptywu kultur narodowych na ahl
¢za wspoltczesnego kapitalizmu oraz ksztalt i fun
cyhjnych poddany zostat analizie przez Ch. Hamp
sa". Pordwnania poszczegolnych kultur autorzy ci
sig do istotnych wymiaréw kultury i nastepnie char
narodowych kultur kapitalizmu poprzez usytuowan

preez poszezegolne wymiary. Podsumowaniem tych analiz jest zestawienie™

Wielka Brytania, Niemcy

Uniwersalizm Partykularyzm
USA, Wielka Brytania, Niemcy, Szwecja Francja, Japonia
Analiza Synteza
USA, Wielka Brytania, Holandia, Szwecja Francja, Niemcy, Japonia
Indywidualizm Kolektywizm

| USA, Wielka Brytania, Holandia, Szwecja Niemcy, Francja, Japonia
Wewnatrzsterownosé Zewngatrzsterownosc

Szwecja, Holandia, Francja, Japonia

Zdobywanie pozycji
IJHA_,_Wiﬁlka Brytania, Szwecja, Niemcy

Nadawanie statusu
Francja, Holandia, Japonia

Hownosd
UBA, Niemey, Wielka Brytania, Holandia

Hierarchia
Francja, Japonia, Szwecja

Sekwencyinosd
LHA, !i{yio_cji Holandia, Wielka Brytania

Synchronizm

Francja, Japonia, Niemcy

Charakterystyczny sposéb odpowiedzi na niektore pyt
rom roznych krajow przedstawia syntetycznie tabela 5.3.

Technologia orgamizacji rozumiana jako caloksztalt
wkladow w wytwory, realizowanych przez organizacje, dete
asadniczym stopniu. Kluczowe znaczenie ma charakte
si¢ w liczbie i strukturze operacji wymagajacych wyj

ania zadane mened s

rminuje jej strukturg w
rtechnologii wyrnzujney

rozwigzan wynikajacych m.in. ze zroznicowania stosowanych skladnikow 1y 1

nych w procesie konwersji oraz stopnia analizowalnc
blem ujmowany byt przez C. Perrowa w ten sposab,

sci sytuachi, Ten ostatn i
1z uwazal on, z¢ analizowal

OS¢ sytuacji jest tym wyzsza, im bardziej mozliwe Jest odwolanie do dosw e e

87

Czlowick i system, Warszawa 1982
Ch. Hampden-Turner, A.

Tamze, s, 2661213,

Zob. Strategor Zarzqdzanie firmg, wyd, cyl., 8

Trompenaars Sicdem kultur kapitalizmi, /54
Nﬁ'r'm:‘;}', Francja, Wielka Brvtania, Szwecja, Holandia, Warszawn 190K

307 oraz ML Crozier, 11 edin i
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nu.l.nnnych. rutyny i racjonalnego programowania. Z kolei nicanalizowalnodc sy i
hC)1 wzrasta wraz z konieczno$cig innowacyjnego i INtuicyjnego rozwigzy wiiiin
problemow tecl:hnologicznych. Tam, gdzie wystepuje malo wyjatkow, strukiurg
u‘lcp,n usztywn:eqiu; tam, gdzie wyjatki sa liczne, struktura musi charakteryzown
8¢ glastycznoéma‘. Decyzje nieanalizowalne wymagaja decentralizacji. decy i
analizowalne sprzyjaja centralizacji i z trudem poddaja si¢ decemralim;;ii"“. Jesel)
Nystem technologiczny organizacji jest bardziej specjalistycznie urcgulm-.mu
u(l'llg:lllcntalyzowany i rozbity na sktadowe operacje i czynnosci, to struktura skli
nin sig fio rozwigzan biurokratycznych, sformalizowanych, a kontrola przyjmus
mm'hnnllczne i bezosobowe formy. Jesli technologia jest zlozona i wymuyu
nwgstmc_lwa W organizacji duzej liczby profesjonalistow, to potrzebne sq rozw i
£inia zm lerzajace do decentralizacji poziomej oraz poziome kanaty komunikowa
nh? sig 1_aktywno§é ogniw sztabowych. W sytuacji, w ktérej praca rdzenia opein
LyInego Jest zautomatyzowana, struktura wykazuje tendencje organiczne, kontrola
przechodzi w rece spec,jalistéw, rosnie znaczenie komunikacji nieformali |
struktura uelastycznia sie’". '

Polityka, cele i strategia organizacji byly przedmiotem zainteresowanin
daczy ‘s.truktur organizacyjnych od dawna. Na funkcjonalnos¢ struktury wobe
s‘trulegu ktadt nacisk zwlaszcza A. Chandler dowodzacy na podstawie badan wiely
Il.rm amerykanskich, ze radykalne zmiany strategiczne wymagajg w sposob ko
nieczny radykalnych zmian strukturalnych. Strategia i struktura-powinny byd o
swbl_e dopasowane. Problemy te stoja w centrum zainteresowania nie |yikn bada
czy 1 praktykow, lecz staly sie takze istotng sfera zainteresowania roznych (o
doradztwa organizacyjnego®. .

foéréfl oddziatywan strategii na strukture zwraca sig m.in. uwagg na 1o, s¢

(,clt:’. i st.rategia wyznaczajg zadania organizacji oraz sa podstawg calego o

ganizacyjnego projektu, ich charakter przesadza niejako z gory mw‘lim" 1os

Wigzania strukturalne. Na przyklad, jesli organizacja stawia sobic zadun i

#Wigzane z potrzeba tworczego podejscia, to musi odchodzié w konsek wen Ji

od hierarchicznego modelu struktury.

] " Zob. Strategor, Zarzqdzanie firmg, wyd. cyt., s. 290-293, gdzie autorzy naw gz
do ¢ ..){’crzow Orgamza(ional Analysis, a Sociological View, Tavistock Publication 1970 .
i Por. R.W. Griffin ‘Podstawy zarzqdzania organizacjami, wyd, cyt., 5. 366 ol
.II? nawiazuje do pionerskich b{idan nad rola technologii organizacyjnych przeprowad s
?)},L przez J. Woodward Industrial Organization Theory and Practice, Oxford University

ress, London 1965. Por. takze np. H. Steinmann, G. Schreybgg Zarzqdzanie, wyd. vi
291293, '

. Zob. np. RE. Mlles,.Ch. C. Snow Dopasowanie, fiasko i Izba Slawy, (wi) P 1 Kol
siger, V. S:_ithe, L. A. Schlesinger, J. Kotter Projektowanie organizacvine, wyd, eyt k. Ol
16) Strategia organizacji, Warszawa 1998, s. 321; J. A. F, Stoner, Ch. Wankel A‘u-r‘uu-um-
wyd Cyt., 8. 240-242. Realacjami strategii i struktury zajmowal si¢ A, Chandler w iy
ihmegv. and Structure, MIT P;‘ess, Cambridge 1962. W polskiej literaturze preediniii

rylykqt Jednostronnego uzalezniania struktury od celow i funkcji organizacil ornz ainalise
pudkrce‘.la_mcq autodynamizm struktur przeprowadzila J. Staniszkis Strukiura Jako resultal
procesow adaptacyjnych organizacji (w:) W, Morawski (red.) Organizacfe Nowjolo
sruktur, procesow, rol, Warszawa 1976 7 M.
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—  Strategia organizacji wiaZze si¢ z wyborem dziedzin jej aktywnosci, branzy
w ktorej organizacja dziata. Specyfika branzy bezposrednio zas determinuje
strukture.

—  Strategia wyznacza dobdr technologii organizacyjnej oraz wymagania wobet
potencjatu spotecznego organizacji zdolnego do obstugi tej technologii. W re¢
zultacie wigc okresla mechanizmy strukturalnego powigzania technologii i lu
dzi.

—  Charakter strategii wptywa na otoczenie, a takze je kreuje, co z kolei oddzia-
tuje na struktury organizacji.

—  Rezultaty polityki organizacji, konsekwencje realizowanych strategii majg
bezposrednie znaczenie dla jej przetrwania i rozwoju, zapewniaja lub nie, or-
ganizacji dostgp do potrzebnych jej zasobow, tym samym przesadzajac
o przyjmowanych rozwiazaniach strukturalnych i kryteriach efektywnosci
struktur.

—  Zdolnos¢ organizacji do przeprowadzania niezbednych strategicznych korekt
wymaga odpowiednich zmian strukturalnych. Niekiedy mozliwosé dokonania
takich zmian warunkuje zdolnos¢ do strategicznych modyfikacji, sita inercji
strukturalnej jest czesto decydujacym czynnikiem okreslajacym zdolnosé or-
ganizacji do adaptacji i kreowania sytuacji w otoczeniu. W pewnym wigc
sensie inercja i autodynamika struktur organizacyjnych potwierdzaja koniecz-
nos¢ podporzadkowywania struktury strategii, a nie tylko wskazujg na zalez-
nos¢ strategii od struktur organizacji.

Mechanizmy dystrybucji i redystrybucji zasobéw oraz wewnatrzorgani-
zacyjna gra o zasoby powoduja, ze struktury organizacji sa bezposrednim polem
oddziatywania sprzecznych i konfliktowych intereséw. Struktury przesadzaja
w znacznym stopniu o dostgpnosci do zasobow. Stad jednym z kluczowych obsza-
row gry interesow sa zabiegi zwiazane z ksztaltowaniem struktur organizacyjnych,
taka' ich modyfikacja by zapewnialy uprzywilejowang pozycje dominujacych
w organizacji koalicji interesow. Organizacyjne spory zwlaszcza wokot procesow
restrukturyzacji i zmian organizacyjnych, mogg by¢ przyktadem uwiktania pro-
bleméw strukturalnych w walke polityczna toczong wewnatrz organizacji. Z dru-
giej strony struktura organizacji jest mechanizmem kreowania interesow, nie tylko
instrumentem ich zaspokajania. Kreacja interesow przez struktur¢ w ostatecznym
rachunku i w diuzszej perspektywie definiuje dynamike wewnatrzorganizacyjna
w roznych, nie tylko strukturalnych, lecz takze ideologiczno-poznawczych i kultu-
rowych wymiarach. W tym sensie struktura ogniskowaé wiec bedzie podstawowe
osie sprzecznosci i konfliktow organizacyjnych interesow, a jej zaprogramowanie
ma podstawowe znaczenie dla ukrytych i glgboko ukrytych mechanizméw organi-
zacyjnego porzadku.

Sciéle zwigzane z gra interesow organizacyjnych sa mechanizmy walki
o wladzg w organizacjach, jej przestanki, zrodta i legitymacja, sposdb sprawowa-
nia windzy, Czynniki te zwrotnie oddziatuja na struktury organizacyjne. W organi-
zncjnch, w ktoryeh windza spetnia podstawowe funkcje homeostatyczne, wszystko

. T e
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10, co zwiagzane jest z kreowaniem hierarchii wladzy, staje si¢ podstawowym
czynnikiem strukturotworczym i glownym kryterium ksztaltowania rozwigzai
strukturalnych. Struktury organizacji staja si¢ wowczas przede wszystkim strukiu
rami wladzy, dystrybucja wladzy i dostgp do niej, centralnym problemem Zycin
organizacyjnego. W organizacjach, ktore wyksztalcity alternatywne wobec wladzy
mechanizmy homeostazy, cisnienie na strukturg jako na mechanizm reglamenta i
i dystrybucji wladzy jest mniejsze. Moga wowczas o strukturze decydowi
W wigkszym stopniu inne uwarunkowania, np. komunikacyjne, technologicsne
kognitywne — zwiazane ze sposobem kreowania wiedzy w organizacjach — /)
kulturowe.

Wplyw wiadzy na struktury organizacyjne moze tez by¢ ujmowany bezpo
srednio, jako wyraz §wiadomej aktywnosci wiadzy, realizowania przez nig jedne|
¢ kluczowych funkcji zarzadzania. W tym znaczeniu wiadza jest Zrodlem rozwiy
zan strukturalnych i ich zmian, inicjowanie struktury naturalng prerogatywy i ol
powiedzialnoscig wiadzy. Potrzeby zwiazane z konieczna strukturyzacjy zasobiw
i dzialan organizacji dla urzeczywistnienia jej celow i funkcji identyfikowane sy
przez wladze, ktora nastgpnie podejmuje decyzje i dziatania strukturalne i instyti
cjonalne, tworzy struktury do realizacji zadan organizacji. Struktura jest wreszo i
mechanizmem kontrolowania przez wiladze organizacyjnej rzeczywistosci | |¢f
srodowiskowego kontekstu, stuzy redukowaniu niepewnosci i stabilizacji stosin
kéw wladzy w organizacji. Na rozwiazania strukturalne maja wplyw preferownie
przez wladz¢ sposoby rzadzenia, osobiste i grupowe style sprawowania wlidsy
i przewodzenia, wyznawane wartosci i przekonania ludzi sprawujacych windzy
ich poziom i tre$¢ wyksztatcenia, cechy osobowosciowe, autoteliczne potrzely
wiadzy czy mody z zakresu zarzadzania, ktore upowszechnily si¢ i zostaly przy jgie
przez organizacyjnych decydentow.

Poszczegolne elementy struktury organizacyjnej wykazuja, jak na to wakizy
wal H. Mintzberg, swoiste dla siebie tendencje zwigzane ze strukturyzacjy wlndzy
Strategiczny wierzcholek dazy do centralizacji pionowej, menedzerowie srednlepn
szczebla wspieraja i inicjuja procesy pionowej decentralizacji. Sklonnosei do
nopolizowania wladzy charakteryzuja takze menedzerow liniowych, na ogdl nle
chgtnych poziomym zwiazkom pomiedzy personelem. Gra wokol decentralizne i
Jej ksztattu i glebokosci, rozne formy legitymowania tej gry kryja w sobie na ogol
nie tylko potrzeby zwigzane z realizacja organizacyjnych celow, lecz 2wlaszcsn
interesy organizacyjne powstajace na gruncie dostgpu do zasobdw, w tym sime)
wladzy.

Struktura organizacji z jednej strony warunkuje, z drugicj sama jest okreslong
przez procesy zdobywania i kreowania wiedzy w organizacjnch, Niejedin
krotnie juz byla mowa o tym, ze znaczeniu wiedzy, innowacyjnodei | twiiesosed
odpowiadajq procesy uelastyczniania, decentralizowania, heterarchizowanin | ho
lograficznego ksztaltowania struktur organizacyjnych, Jak zauwanzajn 1 Nowaka
i H. Takeuchi, proces tworzenia wiedzy w organizacjach ma charakter spioaliy
wymagajacy zaroOwno wyraznych strategicznych intencji, jak 1 okredlonyeh wautii
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kéw strukturalnych®. Tworzeniu wiedzy sprzyjaja takie rozwiazania struktialing,
ktére charakteryzuja sie niezbedna autonomia na poziomie Jedlln.-till\li.\fv_\'lll T
powym. ,Pozwalajac ludziom na dziatania autonomiczne, organizacja zwighnzi

prawdopodobiefistwo zajscia nieoczekiwanych, korzystnych dla nicj sposobno
9394

B Catoéé i jednostka powinny dysponowac takim samym dos_tq;pem d({» infor
macji. Organizacja powinna miec charakter autopoi.etyczny. Ktazda kqmorkn o
ganizacyjna, podobnie jak komérka zywego organizmu, powinna ‘by(_: w stanie
kontrolowaé sama siebie i by¢ zdolna do reprodukeji, samoodnqwm'ua. Warun-
kiem rozkrecania organizacyjnej spirali wiedzy jest niestabilnos¢ i tworczy chaos.
Niestabilnoéé umozliwia rewizje przyzwyczajefi, famie stereotypy 1 rutynowe spo-
soby dziatania. Wprowadzanie kontrolowanego ch_aosu l’t}OZC by¢ metoda kw'rw
wania majaca na celu wyzwolenie innowacyjnosci. Dewiza prezesa Cafmna jest
ponoé teza, iz zadaniem kadry kierowniczej jest dostarczanie pracownikom po-
czucia kryzysu i wzniostych ideatow™. 1 o -
Kolejnymi strukturalnymi warunkami sprzyjajacemu kreoyvamu ww('i'{._y i of
ganizacyjnemu uczeniu si¢ sa redundacja (nadmiarowos¢) i mezbcdnn“m/nurud
nosé, wezesniej opisane przy okazji charakteryzowania stru?(tulr holograficznych. |
Procesy konwersji wiedzy w organizacjach mozna opisac poprzez odwolanie
sie do mechanizmow: . o ,
—  socjalizacji, tj. przechodzenia od wiedzy ukrytej do ukrytej, wiedzy wspolod-
czuwanej, .
- eksternalizacji, rozumianej jako przechodzenie od wiedzy ukrytej do dostep-
nej, wiedzy pojeciowej, o
—  Kkombinacji, traktowanej jako procesy zachodzace na poziomie wiedzy do-
stepnej, wiedzy usystematyzowanej, : o
—  internalizacji, czyli przechodzenia od wiedzy dostgpnej do ukrytej, wiedzy
" operacyjnej.
Spiralny charakter tych proceséw ilustruje schemat 5.18. . _
Kultura organizacji oddziatuje wielowymiarowo na _struktury organizacy)-
ne’®. Kultura jest spoiwem organizacji. Skiadajace sig na nia elementy takie, jak

% 1. Nonaka, H. Takeuchi Kreowanie wiedzy w organizacjagh, Warszawa 2009. Na
temat strukturalnych uwarunkowan zdolnosci organi__zacji do uczenia sig zob._ 'n‘p.q P.- Sc;il;_,u
Pigta dyscyplina. W. H. Agor Intuicja w organizacji. Jak tworczo przewodzi¢ i zarzqc cac,
Krakow 1998; P. F. Drucker Innowacja i przedsigbiorczosé. wyd. cyt., T. Proctor Zarzq-
dzanie twércze, Warszawa 1998. o

I. Nonaka, H. Takeuchi Kreowanie wiedzy w organizacjach, wyd. cyt., s. 101.

% Tamze, s. 105. e A S

% Pproblematyka kultury organizacyjnej, w tym jej zwiazkow ze strukturami ul:g:.u‘n;
zacji jest aktywnie rozwijanym w ostatnich latach tematem badan, ktorych nawe‘t. pln‘mji n.u
zrelacjonowanie i interpretacja wymagaloby samodzielnego potral_itowan-la z.l}aun‘lu p.: n‘u—
kraczajacego ramy niniejszej i tak obszernej publikacji. Sposréd wielu pozycji na lL!l‘lL-m:'I.i
warto przywola¢ m.in.: G. Hofstede Kultury i organizacje, wyd. cyt.; Ch. Han‘lpdel"l-.l_lfl;ljt..l‘.
A, Trompenaars Siedem kultur kapitalizmu, wyd. cyt.; B. Berger (red.') Kultura pr-u(.st:t.
hioresoded, Warszgawa 1994; M. Kostera Postmodernizm w zarzqdzaniv, Warszawa 1996,
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Schemat 5.18.

Spirala organizacyjnego tworzenia wiedzy

Wymiar
epistemologiczny
Wiedza Eksternalizacja - 3
dostepna Kombinacja « i

Wiedza

e Socjalizacja g -
Internalizacja =~ -
| Poziom wiedzy
| i - .
ndywidualny Grupowy Organizacyjny I'\a‘_liegdzyorga» Wymlar ’
nhizacyjny ontologlogny

Zrodlo: 1. Nonaka, H. Takeuchi Kreowanie wiedzy w organizacjach, wyd. cyt., s. 98,

wyjsciowe wyobrazenia, czym jest organizacja, zatozenia i schematy poznaw ze
symholef rr'lateria]ne i niematerialne, sposoby komunikowania, Jezyk organizacy|jny |
w.yu'hl:azma, Fradycje,. hierarchia wartosci i reguty godzenia sprzecznosci lm'ig',nlnl
nimi, ideologie organizacyjne, normy, postawy, mity, wierzenia, opowiesci, legen

dy, ry.tua{)_/, tabu, wzory zachowan, w r6znym stopniu uswiadamiane c/g:f.';'i:;\\-u
'/.upeifue pleuéwiadffmiane. Stanowia one trudno uchwytny konlcksl: w‘ .l\u‘u\m
przc’ablega_]q wszxstkle organizacyjne procesy, determinujacy struktury organizac)
zaréwno realng, Jak i projektowane. Wspétczesne badania nad organizacjami |lml’
kreslaja wias’me k_ul_turowq podstawe zachowan organizacyjnych. Pomiedzy struk

turg a kultura istnieje tez sprzezenie zwrotne, gdyz kultura jest wytwarzana preve

E;ailé(:::’?alghﬂa” orgamzt:;_\,;mq instytucji, Lodz 1990; R, Rapacki (red.) /roblem
Yo Tran.s'formeatfon:’?) ﬁze stgbwrstwa w [.’()LS'C{:‘ w‘uicrc.viv transformacfi, Warnznwa
umn’;\- ol i _m an_agmg_Orgam‘s'atrr)_n.\‘ in Central and Eastern European o

s, Warsaw 1996; Cz. Sikorski Zachowania ludzi w organizacti, Warnzawn 19949

. l 2 A qd I f y “
a H””q, 1. AO ) y i ] (Nl
;lta c ;UI ; arz anie Wyd C b 1(.4 I)()dl(]f.dl |(|| ninice |82¢ l k““ll)l\l o e llll“l 7
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strukture, struktura instytucjonalizuje i utrwala okreslona postaC organizacyjng
kultury. Na ten aspekt zagadnienia zwraca si¢ zwlaszcza uwage w swinzku 2
zmianami organizacyjnymi, ktérych kierunek, tempo, koszty i powodzenie zalezy
przede wszystkim od uwarunkowan kulturowych, od zdolnosei do przeobrazanin
zmiany kultury organizacyjnej. Kultura i struktura organizacji pozostajy z¢ sobi
w $cistym zwiazku. Mozna wreszcie na samg strukturg organizacji, jako na je)
gleboki, ukryty porzadek, spojrze¢ jako na przede wszystkim kompozycj¢ kulturo
wa decydujaca o organizacyjnej tozsamosci. Kultura interpretowana zwlaszczn
symbolicznie jest takze komplementarnym i alternatywnym w stosunku do struktu
ry formalnej i hierarchii wiadzy mechanizmem integracji i samoregulacji organiza
cyjnej.

Najistotniejsze funkcje kultury organizacyjnej wobec struktur organizacji po-
legaja m.in. na:

—  dostarczaniu podstaw percepcyjnych i aksjologicznych dla dziatania organi
zacji i okre$lania jej struktur, redukowania niepewnosci poznawczej i okre
§lania organizacyjnej zdolnosci do tolerancji i absorpcji niepewnosci;

—  gromadzeniu i interpretacji wiedzy i historycznego doswiadczenia organizi
cji;

-  integrowaniu, spajaniu struktur organizacyjnych, w tym poprzez kompenso
wanie strukturalnych biatych plam i sprzecznosci;

—  internalizowaniu rozwiazan strukturalnych w $wiadomosci zbiorowej i indy-
widualnej, legitymizowaniu struktury;

—  definiowaniu tozsamosci organizacyjnej, granic wigzi organizacyjnej;

—  utrwalaniu i petryfikowaniu struktur z jednej strony, z drugiej zas stwarzaniu
mozliwos¢ przezwycigzania strukturalnych ograniczen adaptacji organizacy)
nej i katalizowaniu zmian;

—  stwarzaniu mozliwosci reprodukcji wigzi organizacyjnej takze w wymiarze
miedzypokoleniowym;

~  standaryzacji aksjologicznej, normatywnej i rytualnej zachowan organizacyj-
nych, kreowania kryteriéw racjonalnosci organizacyjnej, w tym odnoszacych
sie do struktur niejako wobec nich zewngtrznych;

—  okreslaniu zasad i kryteriow stratyfikacji wewnatrzorganizacyjnej.

Jesli porownywacé i analizowa¢ kultury organizacyjne poprzez zastosowanic
roznych wymiaréw kultury, to mozna zauwazy¢ pozytywne korelacje pomigdzy
niektorymi z nich, a wlasciwosciami struktur organizacyjnych. Jednoczesnie kultu-
ry organizacyjne sa wielowymiarowe, nie daja si¢ zredukowac na ogot do jakiegos
jednego wymiaru, tworzac unikatowe kompozycje wielu cech powiazanych z¢
soba, uzaleznionych wzajemnie i tworzacych lacznie specyficzna kanwg kulturowi
kazdej organizacji. Taka kanwa kulturowa organizacji wymaga przede wszystkim
starannej deskrypcji i nie zawsze poddaje si¢ tatwo teoretycznym uogolnieniom.
Ogolnic zreszty czesto podkresla sig, ze kategoria kultury organizacyjnej jes!
przede wazystkim Kategoria opisowa, w mnigjszym za$ stopniu pojeciem teore:
tycznym o mozliwie precyzyjnie zdefiniowanej tresci.
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Wymiarow, klprc moga by¢ uzyteczne do opisu i analizy kultur organizacy)
nych, moze by¢ wiele. Laczac je w przeciwstawne pary przykltadowo wymicni

mozna nastgpujace:

Struktura

hierarchia — réwnos¢

orientacja wertykalna — orientacja horyzon-
talna

wlgzi osobiste — wigzi zinstytucjonalizowane
integracja - dezintegracja

stosunki nieformalne — formalizacja
lragmentaryzacja — holizm

specjalizacja — uniwersalnosé

npregacja — dezagregacja

funkcje — zadania

réwnowaga — nierownowaga

Wiladza

autorytaryzm — demokratyzm
paternalizm — wspotodczuwanie
centralizacja — decentralizacja
kontradyktoryjnosé — konsultatywnosé
personifikacja — depersonifikacja
dystans wladzy duzy — maty

Stosunki spoleczne i interakcje miedzy
fudimi

kolektywizm — indywidualizm

interes zbiorowy — interes jednostkowy
orfentacja na ludzi — orientacja na zadania
PasYWNoS¢ — agresywnosé
kierunkowos¢ — rozproszenie

otwartos¢ ~ zamknigcie

kooperacja — konflikt

stabilizacja — zmiana

Motywacje

ekonomiczna — pozaekonomiczna
praca — przyjemnosc

lojalnos¢ — kompetencje

pozycja — rezultaty

przypisanie — osigganie
wewngatrzsterownosé — zewnatrzsterownos
natura cztowieka jest z gruntu dobra 2l
meskos¢ — kobiecosé

prywatnos$¢ — publicznos¢

efekty — intencje

emocje — racje

pryncypialnos$¢ —pragmatyzm

Czas i prrzewidywalnosé

orientacja na przysztos$¢ — orientacja na
przesztosc

linowos¢ — lateralnos¢

kontrolowalno$¢ — niekontrolowalnod¢
sprze¢zenie natychmiastowe — sprzgzenie
opozZnione

pewnos¢ — ryzyko

planowanie — reagowanie

adaptacja — kreacja

analiza — synteza

wynikanie — skojarzanie

Nie wszystkie wymiary kultury dadza si¢ jednoznacznie przypisa¢ wyminiom
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struktury. N.iekt()re wiasciwosci kultur organizacyjnych mogg nickiedy owocown
sprzecznymi Ifonsekwencjami strukturalnymi, choc¢by ze wzgledu na ich rdzne
mozliwe powigzania z innymi wymiarami. W niektorych jednak przypadbich
mozna .s_formu.iowaé stosunkowo prawdopodobne hipotezy w kwestii |n;z\|\um-|
korelacji \w_vymlar(')w kultury z wlasciwosciami struklurzlluyjmi organizaci Preykii
d0w'0, t.akle cechy kultury organizacji, jak: hierarchia, m.'icnluciu wertykalng, fog
n?allzaqa. specjalizacja, nacisk na funkcje, autorytaryzm, pllll.'l.'llllli/llll centializg
cja, kontradyktoryjnos¢, duzy dystans wlndz_y.'n;mkilig-cic. slul:ilinm;l. Prey i
nie, meskode, zewngtrzsterownosé, nacisk na efekty, pewnode, wynikanie, plino

wanie sq z duzym prawdopodobiefistwem pozytywnie skorelowane z hicrarchicznig
orientacja struktur organizacyjnych. Z kolei takie wymiary, jak rownosc, orientineju
horyzontalna, zadaniowa, tolerancja nierdwnowagi, holizm, demokratyzm, decen

tralizacja, konsultatywno$¢, maty dystans wiadzy, rozproszenie, otwartosc, Zinii

na, kompetencje, osiaganie, kobiecos¢, orientacja na przyszlos¢, lateralnosc, kie

acja, skojarzanie, beda zapewne sprzyjaty heterarchicznosci struktur organizacy)

nych. Przyktadami wymiarow kulturowych nie dajacych sig jednoznacznie przypi

sa¢ podstawowym tendencjom strukturalnym sa m.in. integracja — dezintegrac)a,
gdyz moga by¢ one osiagane zarowno hierarchicznie, jak i heterarchicznie; interes
zbiorowy — interes jednostkowy, kooperacja — konflikt czy pryncypialnos¢ i prag-
matyzm ze wzgledu na ich kontekstowe zawsze i historyczne uwiklanie.

7 kulturowymi uwarunkowaniami struktur sciSle wiaza si¢ wlasnosci poten-
cjalu spolecznego organizacji. Ludzie tworza kultury, sa nosnikiem kultur, a so-
cjalizacja jest przeciez podstawowym procesem podtrzymywania kultur, decyduja-
cym o ich trwatosci. Szczegélne znaczenie dla ksztaltow struktur organizacyjnych
ma poziom wyksztalcenia uczestnikow organizacji. Wspotczesne procesy heterar-
chizacji struktur organizacyjnych, jak wynika z wielu wezesniej relacjonowanych
analiz dotyczacych kierunkow ewolucji organizacji, sa bezposrednio zwigzane
z rosnacym poziomem wyksztatcenia i kwalifikacji uczestnikow organizacji.

Kolejng grupa uwarunkowan struktur organizacyjnych sa te, ktore wiazy 5i¢
ze stadiami rozwoju organizacji, z jej spotecznie okreslanym wiekiem i rozmia-
rami. Ogolna tendencja jest wzrost organizacji postepujacy wraz z jej wickiem
i wstepowaniem na kolejne stadia rozwoju. Jedng z hipotez, za ktérych pomocy
mozna analizowaé zaleznos¢ pomiedzy wiekiem organizacji a jej struktura, jest
wzrost kosztéw koordynacji organizacyjnej. Jesli natozy¢ na siebie koszty auto-
nomii i koszty koordynacji, to okaze sig, ze wzrost rozmiarow organizacji nic-
uchronnie prowadzi do wzrostu kosztow koordynacji. Dazenie do efektywnosci
organizacyjnej przekladajace si¢ na procesy specjalizacji i standaryzacji owocuje
tendencjami biurokratycznymi. Poczatkowa spontaniczna i charyzmatyczna koor-
dynacja wypierana jest przez koordynacj¢ poprzez mechanizmy formalne. Konse-
kwencja dziatan majacych na celu zapewnienie kontroli nad rozbudowujaca si¢
i coraz bardziej wyspecjalizowana i zestandaryzowana strukturg jest wzrost kosz:
tow koordynacji. Unikanie nadmiaru koordynacji prowadzi za$ do wzrostu Kosz
tow autonomii wewnatrzorganizacyjnej. Zaleznosci te ilustruje schemat 3.19.

Kazda organizacja poszukuje wigc optymalnego na danym etapie jej rozwoju
rozwiazania sprzecznosci pomigdzy niezbgdng autonomia i koordynacja oraz zwiy
zanymi z nimi kosztami organizacyjnymi.

Problem zwiazku struktury ze stadium rozwoju organizacyjnego nie sprowi-
dza si¢ wylacznie do kwestii kosztow autonomii i koordynacji, cho¢ moze byc
w ten sposob dobrze ilustrowany. Wraz z rozwojem organizacji pojawiaja sig no-
we wyzwania, zasadniczym zmianom podlega sytuacja w otoczeniu, powstaje
w ten sposob koniecznosé dokonania zmiany polityki organizacji, jej systemu wla-
dzy i preywodztwa, mechanizmow kreacji wiedzy czy redefiniowania kulturowe,;

tozsnmoiel, Czynniki te lgeznie oddzialuja na struktury organizacji.
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Schemat 5.19.

Koszty koordynaciji a koszty autonomii organizacyjnej

Koszty A

Poina e > oo
autonomia NateZenie koordynacji i autonomii :szr: v

Zrédlo: Strategor Zarzqdzanie firmq, wyd. cyt., s. 289,

. Kazdy etap rozwoju organizacyjnego zgodnie z wiasng autonomiczna, niejako
Immanentna, !ogikq prowadzi do narastania zjawisk kryzysowych i potrzet‘;y FeWo
Iucijch zmian warunkujacych zdolnosé organizacji do dalszego istnienia i roz
woju’’, Podkrets'la tfg prawidlowosé wiele koncepcji analizujacych mechanizmy
f0ZWOJu- organizacyjnego, m.in. wezesniej kilkakrotnie przywolywana i analizo
wana k('mcepqa L. E. Greinera. Im organizacja jest starsza, tym bardziej staje sig
sformalizowana, zgromadzone doswiadczenie sktania do poszukiwania mtm;inz.m\'n
rulynquc“ln uzfasadnionych wezesniejsza skutecznoscia, czesé zachowar bmllcpu
r'yltfalfzacp,’po_jqwiajq si¢ autonomizacyjne tendencje strukturalne, waska spcciul]
zacja i zgl.docema w przeplywie, selekcji i zdolnosci do prawidiowej intcrpruizu' 1
mIormac_u.'PO\:\:oduje to usztywnienie struktur i oslabienie zdolnogci adaptacy)
nyf:h o_r.gamzagl, Zarazem rosngcg potrzebg dokonania jakosciowej Zzmiany | rew
talizacji organizacji. Wéwczas z Jednej strony konieczne jest rozmrozenie 201y
glyf:h form stru!<t_uralnych, by zwigkszy¢ zdolnogé organimicii do przeprowadzenin
zmiany, 2 drugiej konstruowanie nowych rozwigzan slrukll‘lmlnych by zapewni¢
trwatos¢ i powodzenie dokonanej zmiany. b

l}'? . v . . v

— wT;I;t;lnl?t ffn'“",y organizacyjnej zob. m.in, L. Clarke Zarzqdzanie smifan, Wi
Szawi ; P.F. Schlesinger, V. Sathe, L. A, Schlesinger, J. Kotter Profektowanie orua

zacyfne, Warszawa 1999, ks
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Procesy rozmrazania struktur maja niekiedy naturalny charakter 1 winzi sig
z akceleracja sprzecznosci i konfliktow organizacyjnych powstajacych w zwinzhu
z narastaniem réznego rodzaju zjawisk kryzysowych odzwierciedlajacych procensy
stagnacji rozwoju organizacji, z drugiej moga by¢ nastgpstwem dostrzezenin przes
kierownictwo organizacji i cze$¢ interesariuszy potrzeby dokonania radykalnych
zmian i by¢ rezultatem $wiadomych poczynan majacych na celu ostabicnic do
tychczasowych struktur i tym samym uczynienie ich bardziej podatnymi na zmin
ny. Waznym skladnikiem takiego procesu jest kreowanie nowych interesow orpa
nizacyjnych i ich koalicji, a zwlaszcza wyzwalanie potencjatu tych grup i struktur,
ktére zainteresowane zmiang mogg stac sig¢ ich sila motoryczna, jak to si¢ czasami
okresla — agentem zmiany. Wewnatrz z kolei sit motorycznych zmiany toczyc si¢
zawsze bedzie polityczna gra o taka jej konstrukcje, ktora najpelniej odzwierciedli
interesy ustrojowe okreslonych podmiotéw, aspirujacych do odegrania roli hege-
mona zmiany, tj. takich grup i struktur spotecznych, ktore najpetniej sq w stanic
skonsumowagé, z korzyscig dla siebie, a jednoczesnie w sposob zapewniajycy dal-
szy rozw0j organizacji, ich tresc.

Nie jest wigc to tylko walka z oporem wobec zmiany, chociaz na istotg proce
séw politycznych w systemach spofecznych, w tym w organizacjach, spojrzed
mozna przede wszystkim jako na gre toczaca sig pomigdzy aktorami spolecznymi
zmierzajacymi do zmiany i aktorami, ktérzy bronia status quo. Gra ta toczy sig¢ na
roéznych arenach: publicznej dyskusji, arenie decyzyjnych procesow oraz w innych
sferach zycia spofecznego, jesli zdolnosci absorpeyjne wyznaczonych instytucjo-
nalnie pdl i mechanizméw gry okazuja si¢ niewystarczajace. Struktura organizac)i
jest kluczowym punktem politycznej gry. Struktura kreuje interesy 1 zarazem
obiektywizuje szanse i mozliwosci ich urzeczywistnienia.
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