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4.1. INTERPRETACJE POJECIA
STRUKTURY ORGANIZACYJNEJ

Podobnie jak nie ma jednoznacznej i powszechnie akceptowanej inter-
pretacji takich poje¢, jak system i organizacja, tak i w odniesieniu do
pojecia struktury organizacji, czeSciej nazywanej struktura organizacyj-
ng, nie wypracowano dotychczas jednolitej interpretacji. Réwnoczesnie
jest to pojecie szeroko uzywane w jezyku potocznym — bez glebszego
zastanowienia nad jego sensem, a takze w badaniach naukowych — bez
préby teoretycznego sprecyzowania czym wilasciwie jest struktura orga-
nizacji.

Cheac zdefiniowaé strukture organizacji trzeba wyjst od pojecia stru-
ktury systemu albo struktury ,rzeczy”. J. Zieleniewski objasnia ja na-
stepujaco: ,,Caloksztalt stosunkow miedzy elementami jakiej$ calosci lub
migdzy elementami a caloscia, rozpatrywany z okreslonego wzgledu, na-
zywamy struktury calosci z tego wzgledu”. To, ze mozna stosunki mig-
dzy elementami rozpatrywaé z réznych wzgledéw pozwala wyrozni¢ sze-
reg struktur tej samej rzeczy, np. strukture zawodowa czy strukture
wedtug wieku grupy ludzi.

Bardzo zblizong definicje formutuje L. Krzyzanowski, piszac: ,FPrzez
strukture [...] przedmiotu [..] rozumiemy zbiér branych pod uwage re-
lacji [..] okreglonych na zbiorze elementow [..] tego przedmiotu”?.

Jesliby te ogolne definicje odnies¢ do organizacji, to jej| strukture
mozna okreglié jako caloksztall stosunkow miedzy j
mi i skladnikami rzeczowymi. Mozna tez stwierdz
uporzadkowania elementéw organizacj

clementami: ludz-
, ze jest to sposob
| To ostatnie stwierdzenie jest
zgodne z przytoczong w rozdz. 1.2 definicja systemu J. Zieleniewskiego

13, Zielenicwski, Organizacja zespotdw ludzkich, PWN, Warszawa 1976,
s, 43,

t{. Kroyizanowski Podstawy nauki zarzqdzania, PWN, Warszawa 1985,
s 144,
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(podkreslajaca, ze kazdy system jest jakog wewnetrznie uporzadkowa-
ny), a takze z jego definicja organizacji: »Organizacja jest to system,
kiérego uporzadkowanie polega przede wszystkim na tym, ze funkcjo-
nalnie zréznicowane czeéci w zasadzie wspélprzyczyniaja sie do powo-
dzenia calosci, a powodzenie calodci jest istotnym warunkiem powodze-
nia czedci...”?

Obok definicji ograniczajgeych pojecie struktury do stosunkéw (re-
lacji) migdzy clementami zlozonej catosci, formulowane sg takze defini-
ace méwiace, ze struktura to zbiér elementéw i relacji
miedzy nimit. Jest to jednak o tyle nieprzekonujgce, ze w takim ujeciu
definicja struktury pokrywa sie ze stosowana przez wielu autoréw defi-
nicja systemu (m. in. tak brzmi cytowana w par. 1.2 definicja Ackoffa).

Catkiem przeciwstawne ujecie zawiera Mata encyklopedia prakseolo-
git i teorii organizacji. Definiuje ona strukture jako zhiér okreslonych
relacji zachodzacych pomiedzy elementami przedmiotu zlozonego (syste-
mu), nie uwzgledniajacy jakoéci owych elementéw, tzn. hez wzgledu na
to czym te elementy sa”. Jest to interpretacja zblizona do prezentowa-
nej przez cytowanych autoréw, ale nie identyczna z nimi. Zieleniewski
i Krzyzanowski méwiac o relacjach migdzy elementami nie abstrahuja
od ich cech, stanéw w jakich sie znajduja (a zatem od ich jakoscei) oraz
zmian tych stanow, czyli zdarzen. ,Stosunek (relacja) miedzy rzeczami,
[.] to sposéb w jaki jedna rzecz (cecha, zdarzenie) ma sie do drugiej
albo wigeej rzeczy (cech, zdarzen) ma sie do siebie wzajem”s.

Wiaze sie to z rozréinieniem struktury rzeczy i struktury procesow
(zdarzen). T w tej kwestii wystepuja réznice w interpretacji struktury
organizacyjnej. Niektorzy autorzy ograniczaja pojecie struktury do jej
aspektu rzeczowego (strulctury rzeczy, swoistej ,,anatomii organizacji).
Mianem struktury okreslaja oni statyczne relacje miedzy rzeczowymi
clementami organizacji, a w odniesieniu do relacji dynamicznych, zacho-
dzacych miedzy zdarzeniami i uwzgledniajacych czynnik czasu postu-
guja sie pojeciem procesu. Inni, a naleza do nich cytowani juz D. Katz
i R. L. Kahn, odrzucaja w ogéle rozumienie struktury jako zbioru rela-
cji miedzy elementami rzeczowymi. Katz i Kahn pisza: ,,System spole-
czny jest ustrukturalizowaniem raczej wypadkéw czy zdarzen niz czebei
fizycznych, dlatego nie posiada struktury innej niz funkcjonalna. Syste-

®J. Zieleniewski, Pojecia teorii systeméw, organizacfi, sterowania, zarzq-
dzania, [w:] Wspdlczesne problemy zarzadzania, PWN, Warszawa 1974,
* Pr:

réznych definicji struktury poduje KrzyZanowski, Podstawy

*T. Pszczolowski, Mala encyklopedia prakseologii i teorli organizacji,

Ossolineum, Wroclaw 1978, 5. 233.
" Zieleniewski, Organizacja zespolow... s. 42.



[image: image3.jpg]180

my fizyczne czy biologiczne [..] posiadaja strukture anatomiczna, ktéra
mozna zidentyfikowaé nawet wiedy, gdy system nie funkcjonuje [..].
System spoleczny nie ma anatomii w tym znaczeniu’7.

Jest to poglad skrajny, z ktérym trudno sie zgodzi¢, chotby biorac
pod uwage fakt, Ze organizacje nie sq ,czystymi” systemami spoleczny-
mi, a systemami spoleczno-technicznymi, obejmujacymi obok ludzi tak-
ze liczne elementy rzeczowe. Bardziej przekonujaca i znacznie szerzej
stosowana jest taka interpretacja struktury organizacyjnej, ktéra obej-
muje tak relacje miedzy elementami skladowymi organizacji — ludzmi
i rzeczami oraz miedzy ich cechami i wlasnoéciami, czyli ,,anatomie”
organizacji, jak i relacje migdzy zdarzeniami (strukture procesow), czyl
»fizjologie” organizacji.

(_Odnoszac pojecie struktury organizacyjnej zaréwno do rzeczy, jak
i do zdarzen, wygodnie jest postuzyé¢ sie metodologicznym wyrdznieniem
dwoch jej aspektow: statycznego i dynamicznego. Statyczne ujecie stru-
ktury abstrahuje od czynnika czasu, przedstawia relacje miedzy ele-
mentami organizacji w danej chwili. Mozna w ten sposob przedstawié
przestrzenne rozmieszczenie i usytuowanie wzgledem siebie elementow
organizacji, np. stanowisk pracy, a takze sposob rozczlonkowania i po-
grupowania tych elementéw, ich zréznicowania hierarchicznego i podpo-
rzadkowania. Wyrazem takiego potraktowania struktury organizacyjnej
w ujeciu grafieznym jest schemat organizacyjny.

Dynamiczne ujecie struktury organizacyjnej ukazuje sposéb uporzad-
kowania procesow, ktore skladajy sie na funkcjonowanie organizaciji.
Jest to zatem strukiura zdarzen zachodzacych w czasie, tak jak w przy-
toczonej interpretacji Katza i Kahna| W tym podejéciu jednak wyraznie
podkresla sie, Ze jest to jeden sposéb patrzenia na strukture, ktéry uwy-
pukla jeden z jej aspektéw, a nie wyczerpuje pojecia struktury organi-
zacyjnej. Ten punkt widzenia polega na koncentracji uwagi na funkecjo-
mowaniu organizacji. Podobnie jak w ujeciu statycznym abstrahuje sie
od czynnika czasu, tak tu pomija si¢ te elementy organizacji, kiére nie
uczestnicza w danym procesie. Na przyklad opisujac czy projektujac
strukture procesu produkcji nie bedziemy zajmowaé si¢ komérkami ad-
ministracyjnymi przedsiebiorstwa, a zajmujac sie obiegiem korespon-
dencji w przedsiebiorstwie pominiemy stanowisko brygadzisty.

Rozréznienie, o ktorym mowa, ma zatem charakter metodologiczny,
ulatwiajacy opis, analize i projektowanie struktur organizacyjnych. Trze-
ba jednak pamictaé o tym, ze sa to dwie strony tej samej struktury,
Scisle ze soba powiazane. Organizacja istnieje réwnoczesnie w wymiarze

7D. Katz, R.
1979, 5. 54 55,

Kahn, Spoleczna psychologia organizacji, PWN, Warszawa
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przesirzennym i w wymiarze czasowym. Pelny zakres stosunkéw mie-
dzy jej elementami obejmuje zatem zaréwno relacje pozaczasowe, Jjak
np. relacje miedzy cechami czy wlasnosciami elementéw oraz ich roz-
mieszezenie w przestrzeni, jak i relacje miedzy zdarzeniami, w ktérych
elementy organizacji biora udzial. ,Poza metodologiczng abstrakecja nie
ma w rzeczywistosci nic takiego jak pozaczasowa struktura rzeczy ani
tez nic takiego jak zdarzenia (procesy) oderwane od jakich§ rzeczy”s.
Sposéb uporzadkowania elementow skladowych organizacji, relacje
migdzy ich cechami, a takze struktura procesow zachodzacych w organi-
zacji nie s3 obojetne dla efektywnosci organizacji opartej na zjawisku
synergii®. Podsystem struktury jest wraz z podsystemem zarzadzania
i podsystemem celéw i wartosci elementem ukladu sterujgcego organi-
zacjg. Jednym z jej zadan jest zredukowanie réznorodnosei elementéw
organizacji i zachowan jej uczestnikéw. Role struktury jako skladnika
ukladu sterujacego funkcjonowaniem organizacji, a takze jej normaty-
wny charakter podkresla K. Mrefa. Pisze on: [, Struktura organizacyjna
ksztaltuje normatywny porzadek poprzez okreslenie wzorcow zachowan
organizacyjnych, repertuaru dzialan, ktére sy uprawnione, uzasadnienie
zréinicowania kompetencji zaleznie od pozycji i specyfikowanie progra-
moéw dzialania (rél) uczestnikow. Jest ona konstrukeja, na ktérej opiera
sig proces zarzadzania’'t0, |
Zwrocenie uwagi na stuzebno. struktury organizacyjnej w stosun-
ku do funkcji genotypowej organizacji i efektywnosci jej funkecjonowa-
nia wydaje sie bardzo wazna. Jest to bowiem struktura tworzona infen-
cjonalnie i ksztaltowana celowo, a nie wyrazajaca jakiekolwiek upo-
rzadkowanie czy tez w naturalny sposéb uksztaltowane relacje (jak np.
struktura wiekowa jakiejs spolecznosci). Przytoczone poprzednio defi-
nicje struktury sa pod tym wzgledem zbyt ogélnikowe, co wynika z na-
wigzywania do bardziej generalnego pojecia struktury rzeczy.
Regulacyjng funkeje struktury mozna odniesé zaréwno do jej aspe-
ktu statycznego, jak i dynamicznego. [Okredlenie miejsca obowigzkow
i zadan oraz uprawnien kazdego z uczestnikow organizacji, a takze ich
pogrupowanie i powigzanie redukuje zlozonos¢ organizacji podnoszace
tym samym jej sterownosé. Wyznaczenie ogdlnych ram zachowania
W organi

€
cji ogranicza dowolnos¢ postepowania uczestnikow, zwigksza-

" Zieleniewski, Organizacja zespolow..., s. 45,

* J. Zieleniewski stawia praktycznie znak réwnosci miedzy pojeciem struktury
organizacyjnej a organizacji w znaczenin atrybutowym, tzn. stosunkiem miedzy czeé-
clami oraz migdzy nimi a caloscia, polegajacym na tym, e wzajemnie przycrynia-
ja sie do swego powodzenia, Zob.: Zieleniewski, Organizacja zespolow.., s, 84,

* K. Mrela, Strukiury organizacyjne. Analiza wielowymiarowa, PWE, Warsza-
wa 1983, s. 36,
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jac tym samym przewidywalnos¢ ich zachowai. K. Mrela uzywa dla
okredlenia tych dwoch aspektow regulacyjnej funkeji struktury termi-
néw, ktére wydaja sie bardzo trafne: pierwszy z nich nazywa struktu-
ralizacja elementow, drugi — strukturalizacjy dzialan organizacy jnych'.

7 istoty organizacji jako systemu spoleczno-technicznego wynika,
ze moga wystepowaé trzy rodzaje relacji miedzy jej elementami. Sg
to relacje miedzy:

— Judzmi,

— ludzmi i rzeczami,

— rzeczami.

Dwa ostatnie rodzaje relacji mie sa bez znaczenia dla efekiywmosci
funkcjonowania organizacji, wazniejsze jednak sa stosunki migdzy ludz-
mi. Struktura organizacyjna jest rezultatem:
| ' — podzialu pracy (zadar) miedzy uczestnikéw organizacji,

— podziatu wtadzy w orgamizacji, tzn. uprawnien do decydowania
/i kontroli,

— koordynacji i integracji elementéw i dziatah w calod¢, ktéra jest
nieodlaezng ,druga strona” wymienionych podzialow.

Powstajace w wyniku tych procesow dzielenia i aczenia stosunki
miedzy ludzmi mozna podzielié na nastepujace kategorie:

— stosunki uporzadkowania: poziome — wynikajace z podziatu pra-
cy i pionowe — wyplywajace glownie z podzialu wladzy, ale czesciowo
takze z podziatu pracy;

— stosunki przynaleznosci do formalnych grup bedacych elementami
organizacji (komoérek, brygad itp.);

— stosunki wspoldziatania wynikajace z procedur okreslajacych
przebieg roznych procesow w organizacji;

— stosunki podporzadkowania albo nadrzednosci i podrzednosci wy-
nikajace z podzialu wladzy i ustanowionej hierarchii;

— stosunki zaleznosci wynikajace ze specjalizacji i wiedzy fachowej
uczestnikéw organizacjil?.

W procesie funkcjonowania organizacji stosunki te znajduja wyraz
w roznorodnych wieziach jakie powstaja miedzy stanowiskami pracy
i ludzmi, ktérzy je zajmuja, a takze miedzy formalnymi grupami ludzi.
Dla scharakteryzowania tych wiezi i ich typologii mozna postuzyé sie
cybernetycznym podzialem na wiezi zasileniowe i informacyjne. Pier-

1 Tamize.

12 Modliwos¢ wplywania na zachowania innych ludzi w organizacji moze wyni-
kaé nie tylko z posiadanej wladzy (formalnych uprawnies), lecz takZe z posiadanej
wiedzy czy kwalifikacji w jakiejé dziedzinie. W jezyku angielskim istnieje rozrozn
nie posiadanego wplywu, zwanego power od posiadancej wladzy (formalnej czy le-
galnej), zwanej authority, Odpowiada to dwom ostatnim kategoriom stosunkéw,
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wsze wiaza sie z przeplywem zasilen lub energii, drugie — z przeply-
wem informacji.

Oba rodzaje wiezi moga powstawaé jako wyraz stosunkow
wspoldziatania (kooperacji). Réznica miedzy nimi polegaé bedzie
na przedmiocie kooperacji. Kiedy przedmiotem wspoéldzialania jest prze-
twarzanie dobr materialnych lub energii (np. cieplnej w elekiryczna)
powstajg wiezi zasileniowe. Kiedy tym przedmiotem jest przetwarzanie
informacji (np. sporzadzanie bilansu, redagowanie gazety) powstaja wie-
zi informacyjne. Wiezi wyrazajace stosunki wspéldzialania nazywane sa
kooperacyjnymi albo technicznymi. W strukturze orga-
nizacyjnej maja przebieg najczedciej poziomy, jako ze sg wynikiem po-
dzialu pracy. Moze si¢ jednak zdarzyé, ze maja przebieg ukosny (dia-
gonalny), a nawet pionowy, poniewaz podzial pracy moze wystepowaé
nie tylko na poszezegélnych szezeblach hierarchii organizacyjnej, lecz
takze pomiedzy tymi szczeblami.

Stosunki podporzadkowania znajduja wyraz w wie-
ziach informacyjnych, ktorych trescig jest przekazywanie w dél zadan,
polecen, nakazow, tzn. informacji opatrzonych imperatywem, ktore ukie-
runkowujg dzialania podwladnych oraz przekazywanie w gore informa-
cji sluzaeych kontroli przebiegu realizacji zadan i podejmowaniu decy-
zji. Wiezi tego typu nazywane sa wieziami sluzbowymi Maja
one w strukturze organizacyjnej przebieg pionowy, lacza rozne poziomy
hierarchiczne.

Stosunki zaleznosci wynikajgce ze specjalizacji i fachowej
wiedzy znajduja wyraz w wieziach informacyjnych, ktérych trescig sa
fachowe rady, ekspertyzy, opinie. Moga one mieé, podobnie jak decyzje
i polecenia przelozonych, charakter rozstrzygajacy, ale nie muszg. Sto-
pief uzaleznienia uczestnikéw organizacji jest w tym przypadku z re-
guly nizszy niz w przypadku stosunkéw podporzgdlowania. Dla przy-
kladu: opinia radey prawnego jest najezedciej brana pod uwage przez
dyrektora przedsigbiorstwa czy szefa innej instytucji, ale decyzja czy
i w jakim stopniu ja uwzglednié¢, a takze decyzja merytoryczna w spra-
wie, ktérej opinia dotyczyla naleza do tego ostatniego. On tez ponosi
odpowiedzialno$¢ za skutki podjetej decyzji zaréwno wtedy kiedy po-
stucha, jak i kiedy nie postucha udzielonej rady. Wiezi wyrazajace sto-
sunki zaleznosci nazywane sy wieziami funke jonalnymi. Ich
przebieg moze hyé réznokierunkowy: pionowy (w dét i w gére, bo spe-
cjalista moze by¢ doradca przelozonego i wplywaé na jego zachowania)
poziomy, ukosny.

Poza wigziami informacyjnymi wynikajacymi ze stosunkéw wspot-
dziatania, podporzadkowania i zaleznogci pomiedzy elementami organi-
zacji powinny przebiega¢ takze ,czyste” wigzi informacyjne, bedace je-
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dynie przekazem nie wartosciujacych informacji, nie opatrzonych zad-
nym nakazem, sugestia czy dodatnia Iub ujemna ocena. Im hogatszy
jest bowiem przeplyw informacji wewnatrz organizacji, tym wieksze
jest prawdopodobienistwo podejmowania trafnych decyzji na wszystkich
jej poziomach i we wszystkich czedciach, a tym samym wyzszej efekty-
wnosci jej funkejonowania.

Wszystkie wymienione typy wiezi organizacyjnych sa elementami
$wiadomie i celowo tworzonej struktury organizacyjnej, kiora utrwa
lana jest w jakiej$ formie zapisu..Zapis ten znajduje wyraz w takich
dokumentach, jak:f\/schematy organizacyjne, zakresy obowiazkow, upraw-
nien i odpowiedzialnoci ludzi zajmujacych okreslone stanowiska (pel-
nigeych okreglone role), regulaminach, instrukcjach, zasadach komuni-
kowania sie i zasadach dokumentowania zdarzeﬁf‘) Tak utrwalona i za-
pisana struktura organizacyjna nosi nazwe struktury formalnej. Do niej
odnosi sie przytoczona uwaga K. Mrely o normatywnym, ksztaltujacym
okreslony porzadek, charakterze struktury. Jak juz stwierdzilem wyzej
(2.2.2), struktura formalna nie obejmuje jednak nigdy wszystkich za-
chodzacych rzeczywiscie relacji miedzy ludzmi, a takze miedzy ludzmi
i rzeczowymi elementami organizacji. Jest ona zawsze uzupelniana oraz
korygowana przez uczestnikéw organizacji, ktorzy w odréznieniu od
automatow czy komputeréw nie dadza sie w pelni zaprogramowac.

Stosunki miedzy uczestnikami organizacji, ktére odchylaja sie od
struktury formalnej lub ja uzupelniaja, mozna zaliczy¢ do trzech na-
stepujacych kategorii:

— stosunki nieformalne tak w ujeciu statycznym, jak i dynami-
cznym, ktére odchylaja sie od struktury formalnej;

— stosunki niesformalizowane, mieszczace sie¢ w S$wiadomie pozo-
stawionym marginesie swobody uczestnikow organizacji co do sposobu
realizacji wspélnych celow i uzupelniajace strukture formalng;

— stosunki pozaformalne albo szerzej stosunki pozaorganizacyjne
miedzy uczestnikami organizacji, obejmujace wszelkie zachowania indy-
widualne i grupowe wynikajace z niezgodnosci lub niepelnej zgodnosci
celow indywidualnych i/lub grupowych z celami organizacji. W od-
roznieniu od poprzednich nie wptywaja one wprost na efektywnose orga-
nizacji (choé moga wplywaé posrednio, m. in. przez ksztallowanie pod-
systemu celow i wartoéci) i raczej towarzysza strukturze formalnej niz
ja modyfikuja czy dopelniajg!s.

Jesli przyjmie sie zalozenie racjonalno$ci struktury formalnejzpun-

8 Taki podzial zaproponowany przeze mnie przed kilkunastu laty (zob. M. Biel-
ski, Formalna i rzeczywista struktura organizacyjna, PWE, Warszawa 1973) zostal
zaakceptowany i wykorzystany przez wielu polskich autoréw, a takze trafil do li-
teratury wegierskiej. Zob. J. Zieleniewski, Organizacja | zarzqdzanie, PWN,
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ktu widzenia celéw organizacji i jej efektywnosdci, to odchylenia od nicj,
czyli zachowania i stosunki nieformalne nalezaloby uznaé za zjawisko
negatywne. W istocie czesto sa one szkodliwe dla organizacji, ale nie
mozna tego generalizowa¢, bowiem moga takze mieé znaczenie pozyty-
wne, dynamizujac i uelastyczniajac strukture formalng. Bywa tak, ze
odchylenia od tej struktury sg wyrazem twérezej inicjalywy pracowni-
kéw, zmierzajacej do adaptacji struktury do zmian w otoezeniu lub in-
nych podsystemach organizacji i niejako wyprzedzaja niezbedne zmiany
w strukturze formalnej.

(Stosunki niesformalizowane sa wrecz niezbednym uzupelnieniem
struktury formalnej.) Organizacja jest systemem szczegélnie zlozonym,
o0 czym byla juz wyzej mowa, a zatem zaden organizator nie jest w sta-
nie zaprojektowac struktury obejmujacej wszelkie relacje miedzy jej
elementami, moze uwzgledni¢ tylko najwazniejsze z nich. Nie jest tak-
Ze w stanie przewidzie¢ wszystkich sytuacji i warunkéw, w ktérych
przyjdzie dziala¢ ludziom — uczestnikom organizacji. Problem sprowa-
dza sig do tego, jak szeroki margines swobody uczesinikow organizacji
mozna i nalezy pozostawi¢, a na ile ograniczy¢ réznorodnode i zwiekszyé
przewidywalno$¢ ich zachowan. Jest to problem stopnia sforma-
lizowania struktury orgamizacyjnej, ktéry powinien byé dostoso-
wany do sytuacyjnych uwarunkowan. Stopien sformalizowania jest je-
dng ze strukturalnych cech organizacji, a poszukiwanie wlasciwego sto-
pnia jednym z dylematéw budowy struktur.

Kazda strukture organizacyjna mozna rozpatrywaé pod wieloma
wzgledami, tzn. biorac pod uwage rézne relacje miedzy elementami
organizacji. W ten sposob mozna definiowaé poszezegdlne elementy
skladowe struktury albo, jak to nazywa K. Mrela, ,charakterystyki stru-
kturalne” organizacji. Autor ten slusznie zwraca uwage na czesto wy-
stepujacy blad, polegajacy na odnoszeniu cech tych elementéw sklado-
wych do struktury jako calosci i traktowaniu ich jako cech struktury!.
Dzieje siq tak zwlaszeza wiedy, gdy stosuje sie jednowymiarowe podej-
Scie do struktury organizacyjnej, tzn. sprowadza pojecia struktury do
pojedynczych wlasciwosci czy cechy strukturalnej organizacji. Przykla-
dem takiego ujecia moze byé przeciwstawianie sobie strukiur biurokra-
tyeznych i organicznych czy ,plaskich” i ,smuklych”. W pierwszym
przypadku mowa jest rzeczywiscie o cechach struktur jako calogci, ale
cechach, na ktore sklada sie szereg charakterystyk strukturalnych, a nie
jedna. W drugim przypadku pojecie struktury zredukowane jest do je-

Warssawa 1969, s. 443 W, Kieiwn, Podsiewy organizeii | zarzadzania, PW,

Warszawa 1977, 5. 261 Krzyzanowsli, Podstawy nauki., s. 211; M. Marosi,

Szervezes — Osutizes — Hatekonyscg, Ludupesi 10,6,
M Mreta, Struktury organizacyji.e.., s. 70,
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dnego 7z jej elementéw: szezeblowodei i rozpietodei kierowania. W
z takich klopotow jest przyjecie podejécia wielowymiarowego do pojecia
struktury organizacyjnej i rozpatrywanie oddzielnie cech strukiury jako
calosci i oddzielnie wladciwosci (charakterystyk) jej elementéow sklado-
wych. Podejicie wielowymiarowe do pojecia struktury organizacyjnej
upowszechnilo si¢ szeroko wéréd teoretykéw organizacji w ostatnich
20—25 latach, glownie za sprawg tzw. szkoly astoriskiej (badaczy z Uni-
wersytetu Aston w Birmingham, ktérzy w latach szesedziesiatych podje-
li szerokie badania nad sytuacyjnymi czy tez ,kontekstowymi” uwa-
runkowaniami struktur organizacyjnych).

Do strukturalnych charakterystyk organizacji mozna zaliczyé:

— rozmiary struktury, jej wielkos¢ wynikajac z wielkosci organi-
zacji;

— sposob  rozezlonkowania caloSci i pogrupowania jej elementow
oraz kryteria zastosowane do podziatu i laczenia;

— liczbe szezebli hierarchicznych i rozpietosé kierowania, czyli licz-
be oséb podporzadkowanych bezposrednio jednemu kierownikowi;

— stopien specjalizacji wyrazajacy sie zréznicowaniem zadan, gle-
bokoseig podziatu pracy i stopniem wykorzystania wiedzy i umiejetnosei
fachowych pracownikéw;

— stopien centralizacji okreslajacy rozmieszczenie uprawnien do de-
cydowania i odpowiedzialnosci, czyli podziat wiladzy pomigdzy szczeble
hierarchiczne organizacji;

— stopien sformalizowania, czyli zakres i stopien szczegdlowosci re-
gulacji objetych struktura formalng i ograniczajacych swobode zacho-
wan uczestnikow.

Liczba kombinacji tych elementow struktury jest praktycznie nie-
ograniczona, poniewaz cze$é z nich stanowi continuum miedzy skrajnos-
ciami o znacznej liczbie stanéw posrednich. Wszelkie typologie struktur,
ktore omowione zostang nizej, odnosza sie do niewielu takich stanow i sa
ubozsze niz wachlarz rozwigzan strukturalnych stosowanych w organi-
zacy jnej rzeczywistosei.

W zblizony, cho¢ nieco odmienny sposob ujmuja to zagadnienie przed-
stawiciele wspomnianej ,szkoly astonskiej”, ktorzy postugujac sie ter-
minem ,,wymiaréw [dimensions] struktur” formuluja nastepujaca ich
typologie:

— wymiar_konfiguracji, ktéry charakteryzuje ksztalt struktury: roz-
czlonkowanie, liczba szezebli hierarchicznych, rozpietosé kierowania oraz
proporcje czesei skladowych (komérek, pionow);

— wymiar specjalizacji okreslajacy podzial pracy, rozdzial zadan
migdzy stanowiska pracy i zajmujacych je ludzi;
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— wymiar centralizacji okreslajacy rozmieszezenie uprawnien decy-
zyjnych;

— wymiar standaryzacji okreslajacy stopien typowosci i zrutynizo-
wania czynnosci w organizacji oraz ujednolicenia zasad postepowania;

— wymiar formalizacji okreslajacy zakres norm postgpowania i za-
sad komunikowania sie w organizacji'®.

Tak potraktowane wymiary struktur organizacyjnych mozna dalej
dezagregowa¢ traktujac kazdy z nich takze jako zm W
wa. Na przyklad na zmienng konfiguracji skladaja sie takie zmienne
szezegolowe, jak wielkosé organizacji, wielkos¢ poszezegolnych komorek,
liczba szczebli hierarchicznych, rozpigtosé kierowania.

Réinice miedzy dwoma przedstawionymi typologiami elementow
skladowych (wymiarow) struktury organizacyjnej nie sa istotne. Wszy-
stkie rodzaje cech strukturalnych organizacji byly juz wezesniej przed-
miotem zainteresowania teoretykow organizacji. Waznym krokiem na-
przod, zrobionym m. in. przez ,astonczykow” bylo samo podkreslenie
‘wielowymiarowosci pojecia struktury. Ignorowanie tej cechy struktur
organizacyjnych prowadzilo do wspomnianego przemieszania cech calosci
i jej elementéw. Tymczasem sg takie cechy, kiore odnosza si¢ do stru-
ktury organizacyjnej jako caloéei i nie majg sensu w odniesieniu do jej
poszezegblnych wymiaréw (np. okreSlenie ,struktura biurokratyczna”
albo ,struktura kreatywna” nie wyjasniaja niczego w odniesieniu do
takich wymiaréw, jak hierarchiczno$é czy specjalizacja), a réwnoczes-
nie sa wlasciwosci poszezegélnych wymiaréow, ktére dotyczg tylko ich
i moga byé réznie skomponowane z wlasciwodciami innych wymiarow,
dopiero lgcznie tworzac okredlony typ struktury. Na przyklad to, ze
struktura ma wiecle szczebli, ezyli jest ,smukla”, moze i$¢ w parze z cen-
tralizacja albo decentralizacja uprawnien i odwrotnie — to, ze struktura
jest scentralizowana moze iS¢ w parze z mniejsza lub wigkszg liczbg
posrednich szezebli w zarzadzaniu.

Fakt, ze mozna wyrdzni¢c pewne typy struktur na podstawie ich
ogolnej charakterystyki powoduje, ze jednowymiarowe, typologiczne po-
dejscie do struktur jest takze pozyteczne. W ostatecznym rachunku wa-
zne sg bowiem wlasciwoséei struktury jako catosci, na ktére skladaja sie
charakterystyki poszczegolnych wymiaréw. Oba podejécia sq zatem kom-
plementarne i oba sa niezbedne do_analizy roli podsystemu struktury
w systemie jakim jest organizacja. {Wiasciwy dobor rozwiazan struktu-
ralnych jest podstawa zjawiska synergii i ma istotny wplyw na efekty-
wnos$¢ funkcjonowania organizacji.

1 Tamie, 5. 36
C. Turner, Dime
terly” 1968, No 1,
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4.2. DYLEMATY BUDOWY STRUKTUR

Podejécie sytuacyjne w teorii organizacji i zarzadzania odrzuca mo-
zliwogé formulowania uniwersalnych regut budowy struktur organiza-
cyjnych, gloszac zasade relatywizmu struktur w stosunku do sytuacji
zewnetrznej i wewnelrznej, w jzﬁdoj organizacja sie znajduje. To, ze
nie mozna i nie nalezy formulowa¢ uniwersalnych wytycznych praktycz-
nych dotyezaeych tworzenia strukiur organizacyjnych i nadawania orga-
nizacjom okreslonych cech strukturalnych wynika nie tylko z uwarun-
kowan sytuacyjnych. Wynika to takze ze wzglednodei zaleznosei miedzy
roznymi charakterystykami strukturalnymi organizacji a efektywnogcia
jej funkejonowania. Ten relatywizm wiaze sie ze wzglednoscia, a nawet
antynomicznoseiq czedci sformulowanych przez pmkseolo__gic_ ogolnych
zasad sprawnego dzialania. Prakseologia zaleca np. koncentracje dzialan,
ale réwnoczesnie ich wszechstronnosé, pelne wykorzystanie posiadanych
zasobdw, a rownoczenie zachowanie wlasciwego poziomu rezerw itd
Z tych antynomii mozna wyprowadzi¢ wspélna wytyczna poszukiwania
wzlotego $rodka” pomiedzy skrajnosciami. To samo odnosi sie do wielu
elementow skladowych struktury, a w szczegélnosci do stopnia nateze-
nia poszczegdlnych cech strukturalnych organizacji. Wspomniane w ty-
tule dylematy budowy strulktur mozna sprowadzié¢ wlasnie do poszuki-
wania zlotego $rodka miedzy roznymi skrajnymi rozwigzaniami. Swia-
domos$t wzglednodci ,organizacyjnych prawd” wraz ze $wiadom sy-
tuacyjnych uwarunkowan pozwala projektowaé, tworzyé i przeksztal-
ca¢ struktury w taki sposob, aby sprzyjaly one integracji wszystkich
podsysteméw organizacji i pelnity funkcje regulatora jej funkcjonowa-
nia, prowadzacego do wysokiej efektywnosei.

421, ZA CZY PRZECIW SPECJALIZACII?

Problem glebokosci podzialu pracy i specjalizacji jest jednym z pod-
stawowych dylematow budowy struktury organizacyjnej. Ma on wy-
miar i indywidualny, i zespotowy, tzn. odnosi si¢ tak do pojedynczych
ludzi, jak i do komérek organizacyjnych.

Podzial pracy moze mie¢ charakter ilosciowy lub jakogciowy. Ten
pierwszy polega na tym, ze jakie$ zadanie przerastajace mozliwosci je-
dnego czlowieka dzieli sie pomiedzy pewna liczbe ludzi, przy czym
kazdy z nich wykonuje taka sama czynnosé, np. kopie jaki§ odeinek
rowu. Drugi polega na rozlozeniu zadania na prostsze elementy (czyn-
nosci, zabiegi), ktore roznig sig od siebie. W obu przypadkach podzia-
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lowi pracy musi oczywiscie towarzyszyé koordynacja, ktéra w drugim
przypadku jest zwykle trudniejsza niz w pierwszym

Jakosciowy podzial pracy pociaga za soba specjalizacje, ktéra wyra-
za sie ograniczeniem szerokoéci zadania i réznorodnosei wykonywanych
czynno$ci. Im wezsze i bardziej jednorodne jest zadanie, tym krétszy
jest czas niezbedny do jego wykonania, a zatem tym wigksza jest czg-
stotliwo§é powlarzanych czynnoéci. Inaczej mozna okreélic specjalizacje
jako kumulacje jakosciowo jednorodnych czynnosci w rekach jednego
czlowieka albo w zakresie dzialania jednej komorki organizacyjnej. Dol-
ng granice podzialu praecy i specjalizacji wyznacza liczba jednorodnych
czynnosei, ktéra musi byé co najmniej taka, aby wypelnila czas pracy
jednego czlowieka. Granice te stanowi¢ moze takze sensownosé¢ dalszego
podziatu czynnosei bardzo prostych. W przytoczonym przykladzie kopa-
nia rowu nie mialoby sensu, aby jeden robotnik whijat szpadel, a drugi
wyrzucal nim ziemie. W takim przypadku, gdy suma czynnosci przekra-
cza czas pracy jednego czlowicka pozostaje tylko podzial ilosciowy, kto-
ry nie wigze si¢ ze specjalizacjg i dzi§ stosowany jest z reguly tylko ja-
ko uzupelnienie podziatu jakoSciowego.

Kumuiacja jednorodnych czynnosci i specjalizacja ludzi oraz zespo-
tow, ktérzy je wykonuja przynosi ekonomizacje wysitkow. Droga, ktora
przebyla dzialalnoi¢ produkcyjna czlowieka od gospodarki naturalnej,
poprzez manufaktury, do nowoczesnego przemystu jest droga poglehia-
jacej sie specjalizacji. Dopiero ostatnie dziesieciolecia przyniosty pewng
zmiang tego trendu.

W wymiarze zespolowym korzySci ze specjalizacji wiagza sig przede
wszystkim z ekonomia skali dzialalno$ei. Kumulacja czynnosei, ich po-
wiarzalnosé i niezmienno$¢ w diuzszym przedziale czasu pozwalaja na
stosowanie bardziej rutynowej technologii, wykorzystywanie bardziej
wyspecjalizowanych urzadzen technicznych, a takie pelniejsze wyko-
rzystanie specjalistycznych kwalifikacji ludzi. Niezmienno$¢ zadan przy-
nosi takze oszezednosei czasu, eliminujge wiele czynnosci towarzyszacych
zasadniczej pracy, tzw. przygotowawczo-zakonezeniowych, ktéry w przy-
padku technologii nierutynowej (np. jednostkowej produkeji) mogy byé
hardzo praco- i chlonne.

W wymiarze indywidualnym korzysci ze specjalizacji wiaza sie
przede wszystkim z nabywaniem wprawy. Powtarzanie tej samej czyn-
nosci pozwala doprowadzi¢ do optimum zardéwno wysitek fizyczny nie-
zbedny do jej wykonywania, jak i koncentracje uwagi oraz wysilek psy-
chiczny konieczne do sterowania swoim dzialaniem. Ograniczenie rézno-
rodnosci ezynnosei skladajacych sie na zadanie jednego czlowieka, a za-
tem mozliwosé jego specjalizacji i uzyskania korzysci z nabytej wpra-
wy, jest podstawowy przestanky synergii powstajacej w dziataniu zespo-
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lowym. Jest to takie jeden z podstawowych czynnikéw wzrostu wydaj-
nodci pracy (obok jej ,uzbrojenia”, czyli postepu {echnicznego), a ten
z kolei jest podstawa rozwoju spoleczno-gospodarczego.

Ten medal ma jednak i swojg druga strong. Daleko idacy podziat
pracy i bardzo glehoka specjalizacja, ktére osiagnicto w pewnej fazie
rozwoju produkeji przemyslowej ujawnily takze negatywne skutki, wy-
razajace si¢ ogélnie méwiac degradacja czlowicka w procesie pracy
i jego roli w funkejonowaniu organizacji.

Jednym 7z tych negatywnych skutkéw specjalizacji czynnodei jest
wdespecjalizacja” ich wykonawcéw. Znanym przykladem takicj syluacii
sa zaklady samochodowe Torda w latach dwudziestych. Podzial pracy
zostal tam doprowadzony tak daleko, ze ponad 70%, czynnofei mozna
bylo podja¢ po jednodniowym przyuczeniu, tzn. nie wymagaly one od
pracownikow  zadnych ji  zawodowych. Gloszona przez
F. W. Taylora zasada §cislego rozdzielenia pracy koncepeyjnej od pre
wykonawezej znalazla tu wyraz skrajny, zeby nie powiedzie¢ doprowa-
dzony do absurdu.

Najpowazniejszym negatywnym skutkiem zbyt daleko posunietej spe-
cjaliz , wystepujacym takze tam, gdzie potrzebne sa jednak pewne
kwalifikacje zawodowe, jest monotonia i wywolane przez nia znuzenie
zaréwno fizyczne, jak i — przede wszystkim — psychiczne. To wlasnie
leglo u podstaw krytyki tayloryzmu i fordyzmu ze strony psychologow,
socjologow i fizjologow.

Innym negatywnym skutkiem glebokiego podziatu pracy jest trud-
nos¢ dostrzegania zwigzku wykonywanego zadania z celami organizacii.
Sprowadza to forme uczestnictwa w organizacji do czysto kalkulatyw-
nej, bez zastanawiania sie nad sensnm tego co si¢ robi i bez poczucia
jakiejkolwiek wigzi z celami organizay

Dolegliwos¢ zbyt glebokiego podziatu pracy i zbyt daleko posunietej
specjalizacji jest odezuwana tym bardziej, im wyzszy jest poziom wy-
ksztalcenia ogolnego i kwalifikacji zawodowych uczestnikéw organizacii.
Ludzie lepiej wyksztaleeni oczekuja bogatszej tresei pracy, ludzie o nis-
kim poziomie przygotowania ogélnego i zawodowego latwiej godza si¢
na jej zubozenie.

Trzeba w tym miejscu wyjasnié pojecie tresci pracy. Wedlug J. Kor-
daszewskiego tres¢ pracy fo zhior fizycanych i my$lowych dzialan oraz
przedmiotéw odpowiedzialnoei danego pracownika, Za elementy skia-
dajace si¢ na to pojecie mozna uznaé:

— strukture, stosunek obciazen fizycznych i umyslowych,

— roznorodno: zakres podejmowanych decyzji,

— wymagania dotyczace wiedzy i umiejetnodci, jakimi powinien
rozporzadzaé procownik,
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— stopien wplywu wywieranego przez pracownika na efektywnosé
i jako$é pracy, czyli zakres jego odpowiedzialnogeit®.

Dostrzezenie cieni specjalizacji, obok jej blaskéw, przyczynilo sie do
zmian zaréwno w pogladach teoretykow organizacji, jak w praktyce
organizowania pracy. Uznano, ze przekroczenie pewnego optimum gle-
bokosei pracy moze spowodowaé, ze negatywne skutki monotonii pracy,
zubozenia jej tresci i alienacji wykonawcow przewazg pozylywne sku-
tki wprawy i ekonomii duzej skali i doprowadzg do dyssynergii.

Jest i drugi aspekt krytycznego spojrzenia na specjalizacje. Poziom
ogélnego wyksztalcenia przecigtnego robotnika w krajach rozwinigtych
gospodarczo wzrésl bardzo znacznie od czasow klasykéw naukowej orga-
nizacji, gloszacych potrzebe waskiej specjalizacji i oddzielenia pracy wy-
konawezej od pracy koncepeyjno-kierowniczej. Pracownicy (a takze
zwigzki zawodowe) zaczeli domagaé¢ sie zmiany warunkow pracy idacej
w kierunku jej humanizacji. Byli i sa w tym dazeniu wspierani przez
licznych socjologéw 1 psychologéw podkreslajacych psychospoleczne
aspekty pracy nadmiernie podzielonej.

Wynikiem poszukiwan takich rozwiazan, ktére pozwolilyby zacho-
waé wysoki stopien synergii, a réwnoczesnie usunaé¢ dolegliwosei glebo-
kiego podzialu pracy i waskiej specjalizacji jej wykonawcéw sa naste-
pujace formy organizacji pracy zastosowane w krajach rozwinigtych
w ostatnich dziesigcioleciach:

— rotacja zadan,

— poszerzanie pracy,

— wzbogacanie pracy,

— grupowa organizacja pracy (fzw. grupy autonomiczne).

Bo1aLis 22000 20098 0 4 Ik 5 gaperny el sie

prz.ede wszystkim, z dazenia do poprawy warunkéw pracy. Chodzilo ra-
czej o poprawe wydajnosei zespoléw zlozonych z bardzo wasko wyspe-

cializowanych i majaeveh bardzo jednostronne lewalifiteanio ladss

SewNeN \asiy produkeyne, nyg. wogrzenysie gamoizrnadaor)v‘m‘ Geak to-
20 czy Awbeh uczestnikdow Yakiego zespotu dezorganizowal prace ca-
bdel. Zaczeto zatem przygotowywaé ludzi do wykonywania kilku roz-
nych zadan, tak aby mogli oni stanowi¢ rezerwe i w razie potrzeby za-
stepowaé nieobeenych.

Okresowa zmiana rodzaju wykonywanej pracy jest roéwnoczesnie pe-
wnym antidotum na ucigzliwosci pracy wasko wyspecjalizowanej, takie
jak jednostronne obciazenie fizyczne organizmu oraz monotonia i nuda. |

1 Zob. Janowska, Organizacyjne lormy humanizacji pracy produkcyjnef,
PWE, Warszawa 1984, 5. 61—62.
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— stopiei wplywu wywieranego przez pracownika na efektywno$é
i jakosé pracy, czyli zakres jego odpowiedzialnoéci'f.

Dostrzezenie cieni specjalizacji, obok jej blaskéw, przyczynilo sie do
zmian zaréwno w pogladach teoretykéw organizacji, jak w prakiyce
organizowania pracy. Uznano, ze przekroczenie pewnego optimum glg-
bokosgei pracy moze spowodowaé, ze negatywne skutki monotonii pracy,
zubozenia jej tresci i alienacji wykonawcow przewazy pozytywne sku-
tki wprawy i ekonomii duzej skali i doprowadzg do dyssynergii.

Jest i drugi aspekt krytycznego spojrzenia na specjalizacje. Poziom
ogélnego wyksztalcenia przecietnego robotnika w krajach rozwinietych
gospodarczo wzrésl bardzo znacznie od czasow klasykow naukowej orga-
nizacji, gloszacych potrzebe waskiej specjalizacji i oddzielenia pracy wy-
konawczej od pracy koncepeyjno-kierowniczej. Pracownicy (a takze
zwiagzki zawodowe) zaczeli domaga¢ sie zmiany warunkow pracy idgcej
w kierunku jej humanizacji. Byli i s w tym dgzeniu wspierani przez
licznych socjologow i psychologow podkreslajacych psychospoteczne
aspekty pracy nadmiernie podzielonej.

Wynikiem poszukiwan takich rozwigzan, ktore pozwolityby zacho-
waé wysoki stopien synergii, a réwnoczesnie usunaé dolegliwosci glebo-
kiego podziatu pracy i waskiej specjalizacji jej wykonawcow sa naste-
pujace formy organizacji pracy zastosowane w krajach rozwinigtych
w ostatnich dziesigcioleciach:

— rotacja zadan,

— poszerzanie pracy,

— wzhogacanie pracy,

— grupowa organizacja pracy (izw. grupy autonomiczne).

Rotacja zadan zrodzita si¢ nie tylko, a zapewne nawet nie
przede wszystkim, z dazenia do poprawy warunkéw pracy. Chodzito ra-
czej o poprawe wydajnosei zespolow zlozonych z bardzo wasko wyspe-
cjalizowanych i majacych bardzo jednostronne kwalifikacje ludzi obstu-
gujacych tasmy produkeyjne, np. w przemysle samochodowym. Brak je-
dnego czy dwoch uczestnikow takiego zespotu dezorganizowal prace ca-
oéei. Zaczeto zitem przygotowywaé ludzi do wykonywania kilku réz-
nych zadan, tak aby mogli oni stanowié¢ rezerwe i w razie potrzeby za-
stepowaé nieobeenych.

Okresowa zmiana rodzaju wykonywanej pracy jest rownoczesnie pe-
wnym antidotum na ucigzliwosci pracy wasko wyspecjalizowanej, takie
jak jednostronne obciazenie fizyczne organizmu oraz monotonia i nuda.

% Zob, Z. Janowska, Organizacyjne formy humanizacji pracy produkcyjnej,
PWE, Warszawa 1984, s, 6162,
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Dlatego tez rotacja jest uznawana za krok w kierunku humanizacji pra-
cy, chot jej pozytywne skutki sa ograniczone, bowiem jedno monotonne
inudne zajecie jest zastgpowane innym, podobnym.

Trzeba tu podkresli¢, ze rotacja zadan nie jest zmiang strukturalnych
cech organizacji. Dotyczy ona raczej zmiany charakterystyk podsyste-
mu psychospolecznego. Zadania wvmkﬁ]qce z podzialu pracy, stanowia-
ce element struktury sa takie same, natomiast zmiana dotyczy ludzi: sa
oni szerzej wyspecjalizowani, a ich bardziej wielostronne kwalifikacje
sa wykorzystywane dzigki okresowej zmianie pracy. Moze to byé zro-
dlem wigkszego zadowolenia z pracy i uczestnictwa w organizacji, cho¢
nie zawsze musi, bowiem sy pracownicy, klorzy cenig sobie mozliwosé
nieomal machinalnego wykonywania zadan, co pozwala mysleé¢ o czym
inmym lub rozmawiaé¢ z kolegami.

Poszerzanie pracy idzie dalej niz rotacja, obejmuje bowiem
zmiang struktury orgamizacyjnej. Zmiana fa polega na laczeniu kilku
czynnosci stanowigeych dotad oddzielne zadania w jedno zadanie, co po-
cigga za soba zaréwno wymaganic szerszej specjalizacji wykonawey, jak
i wieksza roznorodno$¢ wykonywanych czynnosei, zmmiejszajgc tym sa-
mym nude i monotonie oraz jednostronne obcigzenie fizyczne. Poszerza-
nie pracy jest odwrotnoscig poglebiania podziatlu pracy i zwiekszania
stopnia specjalizacji; powinno mieé¢ zastosowanie wszedzie tam, gdzie
proces podzialu poszedt za daleko i gdzie zblizenie sie do optimum wy-
maga kroku wstecz, a nie naprzéd.

Obie oméwione formy organizacji pracy dotyczy poziomego uporzad-
kowania organizacji (podzialu pracy na jednym szczeblu hierarchicz-
nym). Moga one zmniejszy¢ ujemne skutki nadmiernie jednorodnych
i czesto powtarzalnych czynnosci, ale nie maja wplywu na inne negaty-
wne zjawiska: niedostrzeganie swojej roli w organizacji i poczucie braku
wplywu na przebieg zachodzacych w niej procesow. Neutralizacja tych
zjawisk wymaga lania czynnosei nie tylko w plaszezyznie poziomej,
lecz takze w pionowej. Jak juz pisalem stosunki uporzadkowania w pio-
nie wynikajg glownie z podzialu wladzy, ale lakze czeSciowo z podziatu
pracy. Kontrola jakosci czy zgodnosci przebiegu prac z harmonogramem
wykonywana ze szezebla wyzszego niz wykonawezy sa przykladami
czynnosei nie zwi nych z podzialem uprawnien do decydowania. Za-
Towno te czynnosei, jak i pewne czynnosci kierownicze (wladeze) moga
by¢ lgezone z czymnofciami wykonawezymi. Dla takiej formy scalania
zadan przyjeto nazwe wzbogacania pracy.

Wzbogacanie pracy nie ogranicza si¢ do poszerzania wachla-
rza czynnoscei wykonawezych. Jego istota jest wlaczenie do tresei pracy
elementow planowania, kontroli i podejmowania decy: co do sposobu
wykonania zadan. Zmieniajy si¢ wiee wszystlkie elementy tredei pracy,
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wazrastaja: udzial pracy umyslowej, wymagania co do wiedzy i kwalifi-
kacji pracownika, réznorodno$é i wreszeie stopien wplywu na przebieg
pracy i stopien odpowiedzialnosci. To wzbogacenie tresei moze mie¢ da-
leko idgce skutki w sferze motywacji, stwarza bowiem warunki do czer-
pania satysfakeji z samego faktu uczestnictwa w organizacji i realizacji
zadan stanowigcych swego rodzaju wyzwanie.

Niektorzy autorzy podkreslajg jeszeze inne elementy wzhogacania
pracy, poza zréznicowaniem wykonywanych zadan i autonomia w za-
kresie sposobu ich realizacji, a takze samokontrols. Ich zdaniem praca
wzbogacona powinna dotyczyé zadan mozliwie kompleksowych, wyko-
nywanych od poczatku do konca, a nie wycinkowych. System informacji
powinien pozwala¢ na natychmiastowa oceng osiagnietych wynikow,
a takze ich wplywu na prace innych i funkejonowanie organizaciji jako
caloéei. Podnosi 1o poczucie waznosei tego co sig robi i odpowiedzialnosci
wobec innych uczestnikéw organizacjit”.

Mozna zaryzykowa¢ przyrownanie tak rozumianej wzbogaconej pra-
cy robotnika do pracy rzemieslnika. Jest to wige w pewnym sensie po-
wrot do dawnego wzorca wyprobowanego przez wiele wiekéw, a potem
moze zbyt pochopnie odrzuconego w procesie rozwoju produkcji prze-
mystowej.

Gdyby cheie¢ speié wszystkie postulaty zwolennikéw wzbogacania
pracy, mogloby to atwo prowadzi¢ do przekroczenia mozliwogei wyko-
nawezych jednego czlowicka, a co najmniej do utraty wprawy oraz ko-
rzy$ei wynikajacych z oszezednosei czasu. Trzeba zatem baczyé, aby
zwalezajae negatywne skutki nadmiernej specjalizacji nie utracie jej po-
zytywow. Jest to klasyczny przyklad problemu poszukiwania zlotego
érodka”.

Pewnym ulatwieniem w rozwiazywaniu tego zagadnienia moze bye
odniesienie wzbhogacania pracy nie do jednostki, a do zespotu ludzi. kat-
wiej w tym przypadku spelni¢ postulat kompleksowosei zadan, bowiem
zadanie dla zespolu moze byé znacznie wieksze i bardziej pracochlonne
niz dla pojedynczego wykonawcy. Eatwiej tez polgczye elementy samo-
kontroli i samokierowania praca wykonawcza. Takim rozwigzaniem jest
ostatnia z wymienionych wyzej form organizacji — grupy autono-
miczne, zwane tez grupami partnerskimi,

Powszechnie eytowanym przykladem konsekwentnego i komplekso-
wego zastosowania grupowej organizacji pracy produkeyjnej sa zaklady
samochodowe Volvo w Kalmar w Szwecji. Tradyeyjny w tym przemy-

7 Wedlug J. R. Hackmana i G. R. Oldhama. Opracowane na  podstawie
D. Hellriegel, J. W. Slocum, R. W. Woodma n, Organizational Behavior,
Third Edition, West Publ. Comp., New York 1980,
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$le, tasmowy montaz samochodéw, oparty na glebokim podziale pracy
zastapiono tam podzialem calosciowych zadan miedzy ok. 25 grup po ok.
20 os6b kazda. Poszezegblne grupy montuja cale zespoly elementdw sa-
mochodowych, np. instalacje elektryczng, uklad kierowniczy, uklad ha-
mulcowy, tapicerke wnetrza. Wewnetrzny podzial pracy w grupie, jej
koordynacja i organizacja nalezy do czlonkéw grupy, nikt nie narzuca
zadnych procedur ani norm. A zatem stopien specjalizacji, powtarzal-
nosci czynnoscei czy czestotliwosé rotacji zadan jest taki, jaki sami wylko-
nawey uznaja za wiasciwy. To samo dotyczy organizacji czasu pracy:
dlugosci i czestotliwoéei przerw, sposobu reagowania na nieprzewidziane
postoje itp. Grupa zawiera z kierownictwem kontrakty na wykonanie
okreslonej liczby podzespolow samochodu dzienne, sama kontroluje sto-
pien realizacji zadan i jakos¢ wykonanych prac, wspomagana w tym
systemem komputerowym?s,

Do opisanych na przykladzie Volvo cech grup autonomicznych trze-
ba doda¢ ‘jeszcze dwie, ktore podkreSlajg zwlaszeza socjologowie: prawo
do prowadzenia polityki regulujacej sklad personalny zespolu oraz pra-
wo wyboru jego lidera, zamiast mianowania przez przelozonych kiero-
wnika (mistrza, brygadzisty). Rola takiego lidera jest w wigkszym stop-
niu rolg koordynatora — wewnatrz, a reprezentanta interesow zespolu —
na zewnatrz, niz tradycyjnego przelozonego czy erzchnika. Te postu-
laty przedstawicieli nauk spolecznych, jak rowniez postulat ograniczo-
nej liczebnosei grupy (optimum okreslane jest na 8—10 oséb) wiaza sie
z tym, ze grupy autonomiczne moga dobrze spelniaé¢ swoje zadania pod
warunkiem, iz wewnatrz nich wytworzg si¢ wiezi miedzy ludzmi, jakie
sq charakterystyezne dla — tzw. przez socjologie i psychologie spoleczng —
m»malych grup spotecznych”.

Ostatnim elementem organizacji grup aulonomicznych jest zespolowy
system wynagradzania. Podzial zarobkéw miedzy czlonkéw grupy jest
takze przedmiotem ich wewnetrznych ustalen.

Jak wida¢, ta forma organizacji pracy ma najwickszy wplyw na stru-
ktury organizacji. Dotyczy on bowiem nie tylko wymiaru indywidualne-
go struktury i treéci pracy, lecz takze wymiaru ogélnoorganizacyjnego.
Mozna by to wyrazi¢ tak: strukturotworeze procesy podzialu pracy i po-
dzialu wladzy zostajg doprowadzone tylko do poziomu zespoléw i nie
ida dalej w glab, do stanowisk pracy. Sformalizowane zadania i upra-
wnienia przypisane sa grupie jako calosei. To co dzieje sie wewnatrz
niej pozostaje w sferze struktury niesformalizowanej, stanowi Swiado-
mie pozostawiony margines swobody uczestnikéw organizacji. A zatem

% Por. Hellriegel, Slocum, Woodman, Organizational Behavior..
5. 298300 oraz Janowska, Organizacyjne formy.., s. 99—115,
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skutki grupowej organizacji pracy odnosza si¢ takze do wymiaru forma-
lizacji struktury, obnizaja stopien sformalizowania organizacji.

Przedstawione zalety rotacji, poszerzania zadah i wzhogacania pracy
nie oznaczaja, ze moga one mie¢ zastosowanie w kazdych warunkach.
Przede wszystkim zastosowanie tych form organizacji pracy nie moze
niweczyé dodatnich stron jako$ciowego podzialu pracy i specjalizacji,
ktore zostaly wyzej omowione. Poza tym, mozliwosci ich zastosowania
sq ograniczone przez wymagania technologii, a lakie przez oczekiwania
ludzi, ktére nie zawsze idq w kierunku poszukiwania wzbogaconej tresci
pracy.

Stopien zlozonofei techniki i technologii stosowanej wspblczesnie
w procesach wytwarzania, a takze procesach przetwarzania informacji
jest czesto bardzo wysoki. Obstuga precyzyjnych i skomplikowanych
urzadzen wymaga w wiclu przypadkach specjalistycznej wiedzy oraz
umiejetnosci. Na przyklad piloci samolotow komunikacyjnych lataja
przez dluzszy czas na jednym typie maszyn, a ich przejscie na inny typ
samolotu wymaga dodatkowego szkolenia i treningu. W tym przykla-
dzie specjalizacja nie oznacza monotonii, bowiem zadania pilota sy ré-
inorodne, zlozone i odpowiedzialne (choé coraz szerzej stosowana kompu-
teryzacja przyczynia sie do pewnej degradacji roli pilota i jego umiejet-
nogei). Nie zawsze jednak wymagania nowoezesnej techniki idq w parze
z bogata treécig pracy. Automatyzacja sterowania wieloma procesami,
zwlaszeza w przypadku tzw. procesow aparaturowych, np. w chemii czy
energetyce sprowadza czlowieka do roli biernego obserwatora wskazni-
kéw lub monitoréw, przy czym czesto jest to cztowiek o wysokich, np.
inzynierskich, kwalifikacjach. Innym ograniczeniem w poszerzaniu zadan,
zwlaszeza grupowych form organizacji pracy moga by¢ koszty niezbed-
nych zmian w technologii. W opisanym przykladzie zakladow Volvo za-
stapiono taéme produkeyjng specjalnymi przeno$nikami pozwalajacymi
przesuwaé caly montowany samochéd od jednej do drugiej grupy robo-
czej, co wigzalo si¢ ze znacznymi nakladami inwestyeyjnymi. Przyklad
ten nie jest odosobniony.

W rozdziale 2 byla mowa o tym, ze zadaniem podsystemu struktury
jest m. in. godzenie sprzecznych nickiedy wymagan podsystemu techni-
cznego i podsystemu psychospolecznego organizacji. Dylemat stopnia spe-
cjalizacji jest jednym z tych, ktore trzeba rozwiaza¢, aby struktura orga-
nizacyjna spelniala t¢ mediacyjng role. Trzeba jednak przy jego rozwig-
zywaniu bra¢ pod uwage nie tylko wymagania techniki i technologii
oraz czysto sprawnosciowe aspekty podzialu pracy i specjalizacji, lecz
takze zroznicowane oczekiwania ludzi.

Zaréwno badania zagraniczne, jak i polskie wykazujg, ze stopien
akceptacji dla wzbogacania tresci pracy jest rézny. Badania amerykan-
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skie wykazaly, ze tylko w czeéci przypadkéw wzbogacenie pracy przy-
niosto w efekcie wzrost satysfakcji pracownikéow i réwnoczeénie wzrost
ich wydajnosci. W innych przypadkach efekt byl zerowy lub nikly, choé
nigdy ujemny (nie odnotowano obnizenia satysfakeji i wydajnosci). Wy-
ttumaczeniem jest rozny stopien odczuwania takich potrzeb, jak potrze-
ba osobistych osiagnieé¢, rozwoju i uczenia sie??.

‘W badaniach polskich dotyczacych poszerzania zadan zwolennicy ta-
kiej zmiany w podziale pracy stanowili 56/, zdecydowani przeciwnicy
prawie 129, a obojetni wobec niej 320/, (préba objela 624 osoby). Inte-
resujace jest to, ze wigkszg sklonnosé do wykonywania poszerzonych za-
dan wykazywali ludzie mlodzi i lepiej wykwalifikowani. Udzial zwolen-
nikéw zmian wérod liczacych ponizej 25 lat oséb wynosit ok, 700,
a wérod osob majacych wiecej niz 50 lat — 27%,. Ich udzial wsréd lu-
dzi z wyksztalceniem $rednim wynosit 70%, a wéréd ludzi z wyksztal-
ceniem podstawowym 55%%0.

Dylemat wyboru wiasciwego stopnia specjalizacji nie ogranicza sie
do pracy wykonawezej, dotyczy on réwniez pracy koncepcyjnej, w tym
proceséw podejmowania decyzji. Inne sa jednak w tym przypadku nega-
tywne skutki zbyt daleko posunietej specjalizacji. Jest nim przede wszy-
stkim jednostronnosé¢ podejécia do rozwigzywanych probleméw i kon-
centracja uwagi na pewnych ich aspektach bliskich danemu specjaliscie
Przykladem sfery ludzkiej dzialalnosci, zblizajacej sie do granicy, ktorej
przekroczenie moze przynies¢ przewage skutkéw ujemnych nad dodat-
nimi jest medycyna. Zlozono$¢ organizmu ludzkiego i procesow jego
funkcjonowania wymaga specjalizacji lekarzy, ktéra musi isé dosé da-
leko. Wchodza tu zreszta w gre, obok specjalistycznej wiedzy, takize
umiejetnosei i wiazacy sie z tym problem wprawy, o ktérym byla mo-
wa w odniesieniu do pracy wykonawczej. Chodzi zaréwno o umiejetnos-
ci diagnostyczne, jak i zabiegowe czy operacyjne. Specjalizacja w me-
dycynie, a co za tym idzie w strukturach organizacji sluzby zdrowia
jest wiec koniecznoscia wynikajacg ze stanu wiedzy i zlozonosci przed-
miotu jakim sie zajmuje. Rownoczesnie zdrowie pacjentéw cierpi czesto
na jednostronnym podejéciu lekarza — specjalisty. Powszechnie odezu-
wany jest dzi$ brak tzw. lekarza ogolnego, kiéry traktowalby organizm
pacjenta caloSciowo i byl wspierany, a nie zastepowany przez specjali-
stéw. Medycyna jest przykladem dobrze ilustrujacym ten problem, ale

® Zob. Hellriegel, Slocum, Woodman, Organizational —Behavior..,
s. 205,

' C. Szmidt, Istota i glowne procesy humanizowania organizacji pracy, [w:]
Kierunki humanizowania organizacji pracy w przemysle, ted. Z. Mikolajczyk
Wyd. UE, Eodz 1986, 5. 22.



[image: image21.jpg]197

nie jedynym. Podobne przyklady mozna by zaczerpnaé z dzialalnosci
projektowej, badawezej i innych.

Szczegolnego rodzaju problemem jest rola specjalizacji w rzadzeniu
i zarzadzaniu. Mowi sie np., ze wojna jest zbyt powazna sprawa, aby
decydowanie o niej zostawi¢ generalom. Istota decyzji politycznych jest
bowiem ich og6lnos¢, oparcie na analizie réznych aspektéw i wykorzy-
stanie réznorodnych kryteriow. Zle na ogét sprawdzaja sie rzady o prze-
wadze profesjonalistow, a nie politykéw. Rola specjalistéw moze byé
przygotowywanie decyzji, proponowanie i ocena réznych wariantow.,
ekspertyzy, ale ostateczny wybér powinien byé dokonany przez polity-
kow.

Podobnie wyglada sytuacja na poziomie zarzadzania organizacjami.
Dobry menedzer to niekoniecznie najlepszy specjalista w jakiejs dzie-
dzinie, przeciwnie, zbyt specjalistyezna (np. inzynierska) orientacja mo-
ze ufrudnia¢ podejmowanie decyzji najtrafniejszych z punktu widzenia
organizacji. Naczelna kadra kierownicza powinna mieé umiejetnosé sze-
rokiego spojrzenia na problemy funkcjonowania i rozwoju organizacji,
zdolno$¢ dostrzegania szans i zagrozen w jej ofoczeniu i formulowania
jej strategii. Juz T. Fayol zwracal uwage na to, ze im wyzszy szczebel
w zarzadzaniu, tym wieksza role odgrywaja uzdolnienia i kwalifikacje
ogélnokierownicze, a tym mniejsza — konkretne przygotowanie facho-
we. Potwierdzaja te prawde programy wspélezesnych szkél menedze-
Té6w, nastawione na wyrabianie wlasnie umiejetnodcei ogélnokierowni-
czych.

Proba poszukiwania rozwigzan godzacych potrzebe specjalizacji z ko-
niecznoscig szerokiego spojrzenia przy podejmowaniu decyzji kierowni-
czych jest koncepcja tzw. linii i sztabu. Koncepeja ta, zrodzona w orga-
nizacjach wojskowych, znalazla szerokie zastosowanie w zarzadzaniu
organizacjami gospodarczymi. Duzo uwagi pos$wiecili jej przedstawiciele
nurtu klasycznego i neoklasycznego w teorii organizacii.

Istota podzialu podsystemu zarzadzania organizacja na linie i sztab
jest wyréznienie stanowisk kierowniczych (liniowych), odpowiedzialnych
za funkejonowanie organizacji i jej efektywnosé we wszystkich wymia-
rach oraz stanowisk i komérek sztabowych, ktére posrednio wplywaja
na decyzje i sposéb realizacji zadai przez innych, udzielajac rad, opinii
czy formutujac ekspertyzy i zalecenia.

Stanowiska i komérki liniowe oraz podleglych im wykonawcow 1g-
czg stosunki podporzadkowania i wyrazajgce te stosunki wiezi stuzbowe.
Te stanowiska i komérki odpowiadaja za podjete decyzje oraz za wyniki
dzialalnosci zaréwno biezace, jak i dlugofalowe.

Stanowiska i komorki sztabowe opieraja sie na specjalistach, ich fa-
chowej wiedzy i do$wiadczeniu. Z komérkami liniowymi 1aczgq je sto-
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sunki zaleznodci i wyrazajace te stosunki wiezi funkejonalne. Odpowia-
dajg one za nalezyte przygotowanie rad, opinii czy ekspertyz i za ich me-
todologiczna racjonalno$é, tzn. ugruntowanie w dostepnej wiedzy i do-
$wiadezeniu, wewnetrzng spojnos¢ i logike argumentacji za czy prze-
ciw jakiemu$ wariantowi rozwigzan. Nie powinny natomiast by¢ obeig-
zone ani biezacymi zadaniami, ani odpowiedzialnoscia za decyzje tych,
ktorym doradzaly. Pozwala to na zachowanie wigkszego dystansu i obie-
ktywizmu.

Ten ostatni postulat moze mie¢ zaslosowanie w przypadku ,czyste-
go” podzialu na linie i sztab, pozostawiajacego uznaniu podejmujacych
decyzje (linii), czy i w jakim stopniu wzia¢ pod uwage sugestie przygo-
towane przez sztab. Bywa jednak tak, ze zasiegniecie opinii specjalisty,
np. radey prawnego, jest obowigzkowe, a nawet i tak, ze decyzja powin-
na hyé¢ uzgodniona ze specjalistami (np. od ochrony przeciwpozarowej).
W takim przypadku takie odpowiedzialnosé za skutki podjetych decyzji
musi byé podzielona.

Omowiona tu koncepcja znajduje swoj wyraz w {zw. sztabowo-linio-
wym typie struktury organizacyjnej, ktéry zostanie oméwiony w dal-
szym ciggu tego rozdziatu.

422, KRYTERIA GRUPOWANIA ELEMENTOW ORGANIZACJI

Podzial pracy jest podstawa rozezlonkowania organizacji. Poniewaz
jednak organizacja nie jest luznym zbiorem, wszystkie jej elementy
trzeba w przemyslany sposdb pogrupowaé i powiazaé ze soba, aby za-
pewni¢ ich integracje w jedna, wewnetrznie uporzadkowang i skoordy-
nowang caloge.

JakoSciowy podzial pracy omowiony w poprzednim podrozdziale moze
byé dokonywany na podstawie dwéch kryteriow: czynnosciowego i przed-
miotowego. W pierwszym przypadku rézne czynnosci dotyczace tego sa-
mego przedmiotu pracy sa dzielone pomiedzy stanowiska pracy i ludzi,
ktorzy je zajmuja. Ta forma podzialu jest szeroko stosowana, poniewaz
wlasnie ona pozwala najlatwiej wykorzysta¢ zalety specjalizacji. Przy
zastosowaniu drugiego kryterium podzial dotyczy réznych przedmiotow
pracy. Te same czynnosei sa powtarzane przez poszczegélnych uczestni-
kow organizacji, ale w odniesieniu do innego przedmiotu (przykladem
moze byé¢ podzial przedmiotéw nauczania miedzy nauczycieli).

Te dwa kryteria zastosowane do podziatu sa rownoczesnie podstawo-
wymi kryteriami w procesie laczenia. Elementy organizacji moga byé
grupowane na podstawie podobienstwa wykonywanych czynnosei albo —
inaczej méwia¢ — wspélnej funkeji, ktéra spelniaja. Moga tez byé gru-
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powane wokél wspélnego przedmiotu pracy. Obok tych podstawowych
kryteriéw grupowania wymienione w literaturze i stosowane w praktycc
sg jeszcze dwa dodatkowe: wedlug miejsca i wedlug grup odbiorcow
produktéow Iub ustug (segmentow rynku).

Grupowanie wedlug funkcji albo podobienstwa wyko-
nywanych czynnosei jest szeroko stosowane w zarzadzaniu organizacja-
mi gospodarczymi, w administracji pafistwowej i innych typach ergani-
zacji. Laczeni s3 w ten sposob ludzie majacy podobne kwalifikacje i wy-
korzystujacy podobne elementy rzeczowe organizacji (aparature, zasoby).
W przedsiebiorstwie przemystowym przykiadem takiego grupowania sa
komérki i piony (czyli grupy komérek) zajmujace sig realizacjq takich
funkeji, jak: formulowanie strategii organizacji i planowanie, produkecja,
marketing, koszty i finanse, funkeje kadrowe i socjalne, utrzymanie ma-
szyn i urzadzen, inwestycje i rozwaéj.

W odniesieniu do podsystemu zarzadzania organizacjami grupowanie
wedlug funkeji ma szereg zalet, zwlaszeza w organizacjach niezbyt wiel-
kich i nie rozproszonych terytorialnie. Pozwala ono bowiem uzyskaé te
same efekty, ktére przynosi specjalizacja w dzialalnosci produkeyinej:
dobre wykorzystanie kwalifikacji specjalistow, trafnosé decyzji wynika-
jaca z oparcia ich na tych kwalifikacjach, a wreszcie ekonomie skali
skoncentrowanej w jednym miejscu dziatalnogci.

Specjalizacja funkcjonalna w zarzadzaniu organizacjami wykazuje
takze pewne wady, zwlaszcza w przypadkach bardzo duzych organizacji
oraz prowadzenia dzialalnoéci réznorodnej iflub dziatalnosei TOZProSz0o-
nej terytorialnie. W tych warunkach wyodrebnienie i koncentracja po-
szczegolnych funkeji moga powodowaé przediuzanie sie procesow podej-
mowania decyzji i obnizanie ich trafnosei na skutek nieznajomosci niu-
anséw zwigzanych np. z danym rodzajem produktu czy terenem dziala-
nia organizacji.

Grupowanie wediug funkeji rodzi takze pewne niehezpieczenstwo ich
usamodzielniania sic, czyli autonomizacji: ludzie zwiazani z realizacja
danej funkeji zaczynaja przeceniaé jej znaczenie i lekcewazyé inne fun-
keje, a ta orientowa¢ sie w wigkszym stopniu na swoje wycinkowe
cele niz na cele organizac

W sferze realizacji funkeji genotypowej podstawowej dla danej orga-
nizacji: produkeji, obrotu towarowego, nauczania, administrowania mia-
stem czy gming itp. grupowanie elementéw organizacji jest z reguly po-
chodna stosowanej technologii i jej wymagan. Im bardziej technologia
Jest rutynowa, a w dzialalnosei produkeyjnej im bardziej ma charakter
technologii masowej lub wiclkoseryjnej, tym bardziej sprzyja to gru-
powaniu stanowisk pracy wedlug podobienstwa wykonywanych czyn-
nosei. Przykladami moga by¢ oddzialy gremplarek, ciagarek i przedzarelk
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w przemysle wlokienniczym lub tokarek, frezarek i szlifierek w przemy-
sle metalowym.

Tam gdzie produkcja, a takie inna dzialalno$¢ jest silnie zréznico-
wana, gdzie rézne produkty lub inne przedmioty dzialalno$ci wymagaja
uzywania innych rodzajow technologii, tam stosowane jest czesto gr u-
powanie wedlug produktu Przykladami tak utworzonych
komérek produkeyjnych moga byé wydzial produkeji obuwia skérzanego
i wydzial produkeji obuwia gumowego w fabryce obuwia (technologia
produkeji jest tu zupelnie réina) albo wydzial produkeji lokomotyw
i wydzial produkeji wagonéw w fabryce taboru kolejowego.

Tego rodzaju grupowanie ma szereg zalet. Pozwala ono budowaé ze-
spoly ludzi wokol zadan oraz lepiej koordynowaé i kontrolowaé przebieg
realizacji tych zadan. Gorsze natomiast jest w tym przypadku wykorzy-
stanie specjalistéw, zwlaszcza gdy grupowanie wedlug przedmiotu wy-
stepuje nie tylko na poziomie technicznym organizacji, ale doprowadzo-
ne jest do poziomu zarzadzania. Szereg funkeji, takich jak planowanie
czy marketing, moze si¢ wtedy dublowaé w odniesieniu do roznych
przedmiotéw dzialan lub produktow.

Préba wykorzystania zalet, a uniknigcia wad obu omoéwionych spo-
sobéw grupowania jest koncepcja tzw. struktury macierzowej. Zostanie
ona oméwiona nizej wraz z innymi typami struktur organizacyjnych.

Zblizonym do drugiego z oméwionych sposobow grupowania jest
grupowanie wedlug miejsca (terytorialne). Ma ono zastosowa-
nie przede wszystkim tam, gdzie dzialalno$¢ organizacji jest rozproszona
na mniejszym lub wickszym obszarze (w odniesieniu do niektérych orga-
nizacji moze to byé nawet caly $wiat). Ten sposéb grupowania Jjest sze-
roko wykorzystywany w budownictwie, administracji panstwowej, dzia-
lalnosci transportowej i handlowej (zob. oméwiony w rozdz. 3.3 przy-
klad firmy Sears, Roebuck and Co.). Zalety i wady tego rozwigzania
sg analogiczne do grupowania wedtug przedmiotu.

Zblizone do dwach ostatnich jest grupowanie wedtu g klien-
ta (segmentu rynku). Kryterium wyréznienia sa tu szczeglne potrzeby
okreslonej grupy klientéw. Dla przykladu: wielkie domy towarowe pro-
wadzg sprzedaz towaréw dla mezezyzn, kobiet i dzieci (organizacja Do-
méw Towarowych ,,Centrum” w Warszawie jest oparta na tej zasadzie);
fabryki wyrobow metalowych zaopatrujy odbioreéw przemystowych
i handel obslugujacy odbiorcow indywidualnych itp. Zaleta struktury
zbudowanej na podstawie tego sposobu grupowania jest mozliwose spro-
stania w wyzszym stopniu potrzebom i gustom klientéw. Natomiast pod-
stawowg wada tego rozwigzania jest trudnosé jego powigzania z innymi
sposobami grupowania, kiére sg zastosowane w innych elementach stru-
ktury organizacyjnej (na innych szczeblach, w innych pionach).
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Jak wida¢, zaden z oméwionych sposobéw grupowania nie jest idsa-
Iny, dlatego tez wybér sposobu wlasciwego w danej sytuacji jest kolej-
nym dylematem budowy struktur. Grupowanie elementow organizacii
powinno byé¢ dokonane tak, aby maksymalnie ulatwialo proces :
dzania, a w szczegolnosci przeplyw informacji i podejmowanie bi
operacyjnych decyzji. Najezesciej wykorzystuje sie réwnoczesnie de
lub wigcej sposobéw grupowania, przy czym ich kombinacje mogg byé
réine. Na przylklad: w czesci struktury dominuje grupowanie wedlug
przedmiotu, w innej czgsci funkejonalne; grupowanie funkecjonalne wy-
stepuje w ramach komorek przedmiotowych; grupowanic przedmiotowe
wystepuje w ramach komérek funkcjonalnych. Wybér nalezy do kie-
rownictwa danej organizacji. Chodzi o to, by ten wyhér byl dokonywa-
ny ze Swiadomoscia zalet i slabosei kazdego z mozliwych rozwigzan
i z uwzglednieniem charakteru organizacji oraz zewnetrznych i
wnetrznyeh warunkow jej funkejonowania.

42.3. STRUKTURY PLASKIE CZY SMUKL?

Oméwione w poprzednim paragrafie grupowanie stanowisk pracy
i komérek organizacyjnych jest tylko jednym z zabiegéw skladajacych
sie na proces tworzenia struktury organizacyijnej. Stanowi on punki wy
Scia do integracji i koordynacji dzialarn wszystkich elementéw organ
zacji. Nastepnym krokiem musi byé stworzenie sieci stanowisk kierow-
niczych i ustanowienie stosunkéw podpor;adkowama Prowadzi 1o do
nadania strulkturze budowy hierarchicznej.

Ksztalt struktury organizacyjnej zbudowanej hierarchicznie jest zhli-
zony do frojkata (lub piramidy), ktérego podstawe stanowig szeregowi
uczestnicy organizacji, bezposredni wykonawcy czastkowych zadan wy-
nikajacych z podzialu pracy, a wierzcholek — naczelne kierownictwo
ji. Migdzy tymi skrajnymi poziomami wystepuje mniejsza lub
wigksza liczba pozioméw posrednich, tzw. szezebli hierarchicznych. Za
leznie od stopnia rozczlonkowania organizacji i liczby szezehli lﬂm'n~
chicznych ksztatt struktury moze zblizaé sie bardziej do trajkata osiro-
katnego lub rozwartokgtnego. W pierwszym przypadku méwi sie, 7o
struktura jest ,smukla”, w dr ugim, ze jest ona ,plaska”. Nadanie s
kturze takiego czy innego ksztaltu nie jest ohojetne dla sprawnogci pro-
cesow zarzadzania organizacja, a tym samym dla efektywnosci jej funk-
cjonowania, Wybér w tym zakresie jest ograniczony dwoma czynnikami:
tzw. potencjalng rozpigtoseiy kierowania oraz. dazeniem do zachowania
jednosei kierowania.

Rozpigtosé kierowania oznacza liczbe o0sob, kidra hezpo-
$rednio nadzoruje i kieruje jeden przelozony. Od czaséw klasykow nauki
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organizacji i zarzadzania panuje zgodny poglad, Zze liczba oséb, ktérymi
mozna bez zaklocen bezposrednio kierowaé jest ograniczona. Rézne sa
natomiast poglady na to, jak nalezy poszukiwa¢ optimum rozpigtcéci
kierowania.

Proponowane metody poszukiwania tego optimum mozna podzieli¢
na liczbowe i czynnikowe. Pierwsze zmierzaja do sformulowania liczby
podwladnych, ktéra zapewnia skuteczne kierowanie zespolem, drugie —
do okreslenia ezynnikéw, od ktérych ta liczba zalezy.

Proby ustalenia mozliwej do opanowania liczby bezposrednich pod-
wladnych mialy poczatkowo charakter do$wiadezalny. Na podstawie
praktyki zarzadzania niektérzy wymieniali, jako optimum rozpietosci
kierowania, liczbe 7, inni mowili o przedziale 4—12 oséh. W badaniach
Amerykanskiego Stowarzyszenia Zarzadzania, ktére objelo 100 wielkich
korporacji, liczba bezposrednio podporzadkowanych prezydentowi kor-
poracji wynosila od 1 do 24. Srednia (mediana) wynosita 9 o0séb®!. Juz
odnotowany w tych badaniach wielki rozrzut kaze watpi¢ w istnienie
jakiej$ magicznej liczby majgcej uniwersalne zastosowanie.

Inna droga szty poszukiwania V. A. Graicunasa. Probowal on budowaé
matematyczng formule obrazujaca geometryczny wazrost liczby stosun-
kéw przelozony — podwladny bedacy skutkiem wzrostu liczby podwlad-
nych. Graicunas bral pod uwage trzy rodzaje stosunkéw: 1) indywidu-
alne kontakty miedzy przelozonym i kazdym podwladnym z osobna,
2) stosunki miedzy przelozonym, a kazda z mozliwych kombinacji dwéch
lub wigeej podwladnych, 3) stosunki miedzy podwladnymi. Z opraco-
wanego przez tego autora wzoru matematycznego wynika, ze liczba
mozliwych relacji przy 2 podwladnych wynosi 6, przy 3 — 18, przy
5 — 100, przy 8 — 1080, a przy 10 — 5210 relacji?2.

Juz na pierwszy rzut oka liczby te nie wygladaja realistycznie. Dla-
tego tez, mimo pozoréw precyzji metoda ta nie znalazla szerszego za-
stosowania. Jej krytycy wskazali na bledy w zalozeniach przyjetych
przez jej tworce. Nie bierze ona pod uwage takich czynnikéw, jak
rozny. stopien wspdldzi a_miedzy podwladnymi jednego kierownika
wtedy dodanie nastepnej osoby zwigksza liczbe
relacji tylko o ]Ldna przelozony — nowy podwladny, bo nie ma relacji
migdzy podwladnymi), a takze, jak dzielenie czasu przelozonego migdzy
kierowanie i prace wykonaweza. Pomija tez calkowicic zewnetrzne wiezi
kierownika i jego podwtadnych.

We wspolezesnej teorii organizacji zarzucono préby poszukiwania

® Dane przytoczone za: D. Hellriegel, J W. Slocum, Managemenl —
Third Edition, Addison-Wesley Co., Reading, Mass. 1082, 5. 250,
22 Tamie, s, 260,
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optinum rozpictosei kierowania wyrazonego jaka$ liczbg majgca uniwer-
salne zastosowanie. Empirycznie mozna dowie! ¢, ze rozpietoéé kierowania
(tzw. potencjalna — wyrazajaca mozliwosé skutecznego kierowania ZeSpo-
tem) jest rézna zaleznie od_warl inkéw i okolicznosei, Uwaga badaczy
skup: si¢ zatem na poszukiwaniu tych czynnikéw, ktére ograniczaja
rozpigtos¢ kierowania i tych, ktére ja zwickszaja, pozwalajac w niekto-
rych przypadkach kierowaé bez zaklécen nawet 100 osohowym zespolem.

J. Zicleniewski wyréznia dwie grupy okolicznoéci, ktére wplywaja
na to, iloma ludZmi mozna kierowaé: 1) okolicznogei okreslajace czas,
ktory kierownik moze poswiecié na wlasciwe czynnosei kierowania [..]
i 2) okolicznosci wplywajace na czas, ktéry musi on poswieci¢ (przeciet-
nie) jednemu podwladnemu. Znajac te dwie wielkosci moina wyliczyé
liczbe osob, ktérymi mozna skutecznie bezpoérednio kierowaé” 23,

Do pierwszej grupy moina zaliczy¢ nastepujace czynniki:

1) stopien zlozonosci probleméw rozwiazywanych przez kierownika,
takze stopien ich powtarzalnoci czy typowosei i w zwiazku z tym czas,
jaki potrzebny jest na przygotowanic i podejmowanie decyzji;

2) obciazenie kierownika czynnogeiami wykenawezymi, niekicrow-
niczymi.

Do drugiej grupy mozna zaliczy¢ nastepujace czynniki:

1) stopien zlozonosci i powtarzalnosei (zrutynizowania) czynnosei wy-
konywanych przez podwladnych;

2) stopien powiazania i wzajemnej zaleinosci nadzorowanych sta-
nowisk i komérek miedzy soba;

3) rozmieszezenie nadzorowanych stanowisk i komérek w przestrzeni
(zwartoéé lub rozproszenie terytorialne) i sprawnosé lacznodei miedzy
nimi.

Czynnikiem, ktéry moze wplywaé zaréwno na czas poswigcany na
czynnosei kierownicze ogélem, jak i na czas poswigcany przecigtnie jed-
nemu podwladnemu sa kwalifikacje samego przelozonego i kwalifikacje
jego podwladnych.(Tm sg one wyzsze w obu przypadkach, tym wicksza
moze by¢ rozpietosé kicrowania.)

Poszukiwanie optimum rozpietosei kierowania na podstawie analizy
tych czynnikéw jest istotne dla sprawnogei funkejonowania organizacji.
Zespoly zbyt duze w danych okolicznosciach powodujg utrudnienia
w kontaktach przelozony — podwladny. Cierpi na tym koordynacja
i nadzér, cierpia takze sami podwladni, wtedy gdy odezuwaja potrzebe
pomocy czy konsultacji ze strony kierownika. Zespoly zbyt male powo-
duja niepelne wykorzystanie mozliwosei i kwalifikacji kierownika. Po-
wstajacy w tych okolicznogeiach nadmiar czasu przeznacza on na czyn-

® Zieleniewski, Organizacja i zarzqdzanic, s. 372,
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nosei niekierownicze, ktére moglhy wykonywaé kto§ o nizszych kwali-
fikacjach. Nie to jednak jest najgorszym skutkiem nie wykorzystania
potencjalnej rozpigtosei kierowania. Formalne wyodrebnienie jakiej§ gru-
py ludzi powoduje powstawanic takze pewnych nieformalnych barier
migdzy grupami, utrudniajacych przeptyw informacji i wspéldzialania
miedzy uczestnikami réznych grup. Im wiecej wyodrebnionych zespotow,
tym wiecej moze sie wyloni¢ partykularnych celéw i interesow, ktore
maja tendencje do autonomizowania si¢ w stosunku do celéw organizacji
jako calosci. Konkluzja jest zatem nastepujaca: %rupujqc elementy orga-
nizacji nalezy dazy¢ do pelnego wykorzystania rozpictosci kierowania
mozliwej w danych warunkach. Oznacza to tworzenie maksymalnie du-
zych zespolow wykonawezych, jak i podporzadkowanie kierownikom
1757080 szezebla mozliwie wielu kierownikéw komorek nizszego szczebla.

[stnienie posrednich szczebli hierarchicznych jest konsckwencjg tego,
ze rozpigtosé kierowania, aczkolwiek niejednakowa w roznych sytuacjach,
jest jednak ograniczona. W wigkszosei przypadkéw liczebno$é uczestni-
kow organizacji przekracza mozliwosci skutecznego kierowania nimi bez-
posrednio przez jednego kierownika stojacego na czele organizacji. Istnie-
nie szczebli poérednich jest wiec z reguly koniecznodeis, natomiast ich
liczba jest dylematem do rozstrzygnigceia. '

Zanim przejde do omoéwienia wplywu liczby szczebli posrednich na
sprawno$é przeplywu informacji w organizacji trzeba jeszeze poruszye
problem jednolitoéei kierowania. | Struktury zbudowane hierarchicznie
(w znaczeniu stosunkéw podporzadkowania, a nie tylko w znaczeniu
inkluzji) moga funkcjonowa¢ sprawnie i w spos6b skoordynowany pod
warunkiem, ze jasno okreslony jest zakres obowiazkow, uprawnien i od-
powiedzialnosei na kazdym stanowisku oraz ze kazdy uczestnik organi-
zacji podlega (przynajmniej w danym zakresie zadan czy spraw) tylko
jednemu o$rodkowi podejmowania decyzji i kontroli. Jeéli jest to osoba
bezpoéredniego kierownika, to mozna méwié o jednoosobowodci kierowa-
nia. Nie nalezy jednak zasady jednolitosci kierowania utozsamiac z jedno-
osobowoscia, bowiem osrodkiem decyzji i kontroli moze byé organ ko-
legialny (np. zarzad spoldzielni, senat uczelni wyzszej, rada pracownicza)
Istota rzeczy sprowadza sie do tego, aby kazdy w danej sprawie otrzy-
mywal decyzje i zadania tylko z jednego zrédla, a kazdy organ kierow
v mial pelna kontrole nad powierzonym sobie segmentem organizacji.

W warunkach specjalizacji wystepujacej takze na stanowiskach kie-
rowniczych oraz stosowania funkejonalnego kryterium grupowania zasada
11 nie zawsze jest latwa do utrzymania w praktyce. Dla unikniecia sy-
tuacji, w ktérej wykonawca moglhby otrzymaé dwa lub wigecej polecen
niezgodnych ze soba, dobrze jest wyraznie rozrozniaé stosunki podpo-

rzadkowania od stosunkow zaleznosei oraz wigzi stuzbowe od funkecjonal-
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nych| W odniesieniu do wigzi stuzbowych powinna byt zachowana jeszcze
jedna zasada, zwana ,droga stuzbowa” lub ,lancuchem kierowniczym”.
Chodzi tu o nie pomijanie kolejnych ogniw w hierarchicznym lancuchu
kierowniczym, czyli kolejnych szczebli w strukturze, zarowno w przeply-
wie informacji w dol, jak i w gore. Wiaze si¢ to cidle z zasadg jednoli-
toéci kierowania, . PRATPENLY |

Przestrzeganie tej zasady w praktyce funkejonowania organizacji
takze nie zawsze jest osiagalne, moze utrudniaé i opézniaé przeplyw
informacji. Dlatego wlasnie liczba szezebli hierarchicznych w strukturze
organizacji nie jest obojetna dla sprawnosci jej funkejonowania. Im
wigeej jest punktéw, przez ktore muszg przej$¢ polecenia, zadania i wy-
tyczne plyngce z gory oraz informacje o stanie organizacji i realizacji
zadan idace z dolu, tym diuzszy jest czas przeplywu informacji i tym
wigksze prawdopodobienstwo ich $wiadomego lub przypadkowego znie-
ksztalcenia. Niebezpieczenstwo to przy danej liczbie szezebli jest tym
wicksze, im wyzszy stopien centralizacji w strukturze, o czym bedzie
mowa w nastepnym paragrafie.

J. Zieleniewski zwraca uwage na jeszeze jeden aspekt nadmiernie
rozbudowanej hierarchii: dlugi ,Jancuch kierowniczy” powoduje, ze ,la-
dunek woli” czy imperatyw zawarty w poleceniu lub nakazie wydanym
na szezeblu najwyzszym ulega po drodze rozproszeniu, co oslabia moty-
wacyjne oddzialywanie na wykonawcow.

A zatem na pytanie postawione w tytule tego paragrafu ,struktury
smukle czy plaskie?” odpowiedz nalezaloby sformutowaé tak: na_tyle
plaskie, na ile pozwala dopuszczalna rozpigtos¢ kierowania na poszcze-
golnych szezeblach. Niekorzystne z punktu widzenia sprawnogci funkejo-
nowania organizacji jest zaréwno tworzenie zbyt duszych zespolow.
w ktorych rozpietosé kierowania przekracza mozliwosei kierownika pa-
nowania nad funkcjonowaniem zespolu, jak i wynikajace z grupowania
uczestnikow organizacji w mniejsze zespoly tworzenie wickszej liczby
szezebli poérednich. )

Tak sformulowana odpowiedz oznacza, ze stopien spietrzenia struktur
réznych organizacji musi byé¢ niejednakowy, stosownie do rozmiaréw
organizacji oraz warunkéw i okolicznosei wplywajacych na potencjalng
rozpictos¢ kierowania. Oznacza ona réwniez, ze i tu irzeba poszukiwaé
zlotego $rodka.

424, CENTRALIZACJA VERSUS DECENTRALIZACJA

Jedng z bardzo istotnych charakterystyk strukturalnych organizacji
Jest wystepujacy w niej stopien centralizacji albo decentralizacji wladzy
(sa to cechy dopetniajace si¢ — im wigksza centralizacja, tym mniejsza
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decentralizacja i odwrotnie). Teoretycznie mozna wytyezyé skrajne punkty
na skali centralizacji lub decentralizacji. Organizacja skrajnie scentrali-
zowana to organizacja, w ktérej uprawnienia do podejmowania decyzji
sa w calosci skupione na najwyzszym szczeblu hierarchicznym jej struk-
tury. Uprawnienia te moga by¢ przypisane jednej osobie lub grupie os6b
(zarzadowi, radzie nadzorczej, egzekutywie itp.). Organizacja skrajnie
zdecentralizowana to taka, w ktorej calosé uprawnien do decydowania
skupiona jest na najnizszym szezeblu jej struktury. Obie te sytuacje sa
w praktyce nicosiggalne. W pierwszym przypadku czas potrzebny na
uzyskanie decyzji w majprostszej, rutynowej sprawie i koszty funkcjo-
nowania podsystemu zarzadzania powodowatyby gleboka nieefektywnose
organizacji. W drugim — cala nadbudowa nad komérkami podstawowymi
okazalaby sie niepotrzebna, a organizacja przestalaby stanowié calosé
i rozpadiaby sie na szereg mmiejszych systeméw. Mozliwe praktycznie
Jest wige tylko zblizanie si¢ do tych punktow skrajnych — centralizacja
czy decentralizacja wigksza lub mniejsza, ale nigdy pelna.

Omawiana cecha strukturalna organizacji jest jej nadawana w wy-=
niku podziatlu wladzy dokonywanego w procesie tzw. delegowania upraw-
nien. Proces ten bywa takie nazywany centralizowaniem lub decentra-
lizovaniem (centralizacjg lub decentralizacja w znaczeniu czynnoscio-
wym), zwlaszeza wtedy, gdy chodzi o zmiane struktury istniejace], czyli
reorganizacje, a nie o projektowanic nowej struktury.

Koniecznosé delegowania uprawnieri do decydowania i rozmicszezenia
ich ma réznych poziomach hierarchicznych struktury organizac; yinej wy-
nika tak z ograniczonych mozliwosci przetwarzania informacji i podej-
mowania decyzji przez kazdego czlowicka, w tym przez ludzi kierujaeych
organizacjy jako calodeia, jak i z utrudnien przeplywu informacji w kie-
runku pionowym, jakie stwarza wieloszczeblowa struktura hierarchiczna.
Ogoélnie mozna stwierdzi¢, ze im wicksze s rozmiary organizacji i im
bardziej ,smukla” jej struktura, tym bardziej potrzebna jest decentrali-
zacja w zarzadzaniu nig, choé¢ w praktyce struktury smukle sa czesto
tworzone dla scentralizowanego zarzadzania organizacja.

Przed bardziej szezegolowym oméwieniem sytuacji, kiére sprzyjaja
badz decentralizacji, badz centralizacji mnalezy zatrzymaé si¢ nad procesem
delegowania uprawnicn i zasadami, ktore powinny nim rzadzié.

Podobnie jak podzial pracy powinien zapewniaé wykonanie wszyst-
kich czgstkowych zadan zmierzajacych do osiagniccia celu calogei, tak
i podzial wladzy w organizacji powinien byé pelny i réwnoczesnie roz-
faczny. Oznacza to, Ze nie powinno byé ,bialych pél” na mapie roz-
mieszezenia decyzji w strukturze organizacji; nie powinno byé takie
zachodzacych na siebie obszaréw uprawnien do decydowania. Zasada
ta wigze si¢ z oméwiong w poprzednim paragrafie zasada jednolitosci
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kierowania. W praktyce nie zawsze jest ona w pelni osiggalna, a doku-
menty organizacyjne zawieraja czesto sformulowania o prawie do decy-
dowania w jakiej§ sprawie, ale »W porozumieniu” albo ,,w uzgodnieniu”
z kim$ (np. wyzszym szezeblem, wyspecjalizowang komoérka czy stuzbg
funkejonalng, a nawet inng organizacjy — np. partig czy zwigzkiem
zawodowym). Jej naruszenie obniza jednak sprawnos¢ proceséw zarza-
dzania organizacja, a tym samym efektywno. Jjej funkecjonowania. Pro-
wadzi tez do niejasnosei w kwestii odpowiedzialnosci za podjete decyzje
i tym samym narusza nastepng zasade delegowania uprawnien akeepto-
wang przez wigkszosé teoretykow organizacji.

Zasada ta glosi, ze zakres uprawnien do decydowania powinien byé
odpowiedni do rzeczowego zakresu powierzonych obowigzkow, a zakres
ponoszonej odpowiedzialnosei powinien écisle wynikaé z zakresu obowia
kéw i uprawnien?*, Chdzi o to, aby uprawnienia sprzyjaly sprawnej
realizacji zadan (obowiazkow), a odpowiedzialno$é nie byla dowolnie roz
ciggana ani ograniczana: ,,odpowiedzialnosé mozna ponosi¢ zawsze tylko
W granicach rzeczywiscie wykonywanych uprawnien do decydowania
i jednoczeénie w granicach posiadanych [..] mozliwosei dzialania’?s,

Takze i ta zasada nie zawsze znajduje potwierdzenie w praktyce.
Najezedciej wynika to z rozbieznosei migdzy formalnym rozumieniem
uprawnien i odpowiedzialnogci a faktyeznym miejscem podejmowania
decyzji. llez to razy spotyka sie, zwlaszeza w Polsce, sytuacje, w ktorej
osoba formalnie uprawniona do podjecia decyzji ogranicza sie do zlozenia
podpisu pod gotowym dokumentem przygotowanym przez kogo$ zupelnie
innego. Jest to taki przypadek rozhieznogci miedzy struktura formalng
a rzeczywisty, ktory powinien sklania¢ do korekty tej pierwszej i w ten
sposéb do zapewnienia jednosei zakresu okbowiazkow, faktycznic wyko-
nywanych uprawnien i odpowiedzialnogei.

Inmmym przypadkiem nieformalnego przesuwania uprawnien do decy-
dowania jest podejmowanic decyzji na szczeblu wyzszym niz ten, na
ktory delegowano uprawnienia do rozstrzygania w danym zakresie spraw.
Wynikaé to moze badZz z asekuranctwa podwladnych, ktérzy poszukuja
aprobaty u przelozonych dla swych decyzji i dziatan, badz z arbitralnodei
i przekonania o wlasnej nieomylnosci przetozonych, ktérzy wkraczaja
W sprawy formalnie delegowane na mizsze szczeble, Takie postepowanie
narusza zasade jednolitodei kierowania i réwnoczegnie zamazuje odpo-

# Niektorzy autorzy pisza o ,pokrywariu sie” tych trzech zakreséw, Ze wagle-
du na to, ze chodzi tu o trzy réine pojecia, lermin ten nie wydaje mi siq trafny
i wole méwic o ,odpowiedniosci” tych trzech zakresow. Por, Zieleniewski,
Organizacja zespolow..., s. 557—558.

* Tamie, 5. 559.
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wiedzialn za skutki podjetych decyzji, a tym samym nie sprzyja ich
trafnosei i racjonalnogei.

D. Hellriegel i J. W. Slocum uwazajg nieingerencje przelozonych
w sprawy przekazane do rozstrzygniecia podwladnym za warunek efek-
tywnogei funkejonowania struktury w mniejszym lub wigkszym stopniu
zdecentralizowanej. Piszg oni: ,Kierownicy muszg zaakceptowaé fakt,
ze zwykle t kilka sposobéw rozwigzywania danego problemu i ich
podwladni nickoniecznie musza wybra¢ to samo rozwigzanie, ktére oni
by wybrali. To prawda, ze podwladni moga popenia¢ bledy w wypel-
nianiu swoich zadan. Powinno im si¢ jednak pozwoli¢ na poszukiwanie
wlasnych rozwigzan i uczenie sie na wlasnych bledach. [..] Jesli kie-
rownicy nie akceptuja tego pogladu, nie moga oni efektywnie delegowac

swych uprawnien’e,

Zakres, w jakim wladza w organizacji powinna by¢ zdecentralizowana
jest jednym z trudniejszych do rozwiazania dylematéw budowy struktur
organizacy jnych. Wynika to tak z braku wyraznych kryteriow efektyw-
nosei zszego stopnia centralizacji albo wyiszego stopnia decentrali-
zacji, jak i réznorodnosei czynnikéw sytuacyjnych sprzyjajacych centra-
i badz decentralizacii.

Zarowno centralizacja, jak i decentralizacja uprawnien do decydowa-
nia maja swoje zalety i wady. Zaleta sceniralizowanego zarzadzania
organizacjami jest podejmowanie decyzji na podstawie kryteriow wypro-
wadzanych z celow i interesow organizacji jako calosci. Inng zaletg jest
mozliwo: 2jszej koordynacji funkejonowania poszezegalnych pod-
systemow 1 elementow skladowych organizacji oraz mozliwo$¢ zapewnie-
nia jednolitosei ich dzialania. Wada centralizacji jest oderwanie miejse
podejmowania decyzji od miejsc ich realizacji, co pociaga za soba szereg
ujemnnych konsekwencji. Decyzje podejmowane ,na odleglosé” moga byé
nie w petni trafne, ze wzgledu na niedostrzeganie czy nie branie pod
uwage konkretnych warunkow, w ktorych dziataja ludzie majacy je re-
alizowaé. Innymi stowy moga to by¢ decyzje oderwane od rzeczywistosci.
Wspommnialem juz o tym, ze w strukturach wieloszezeblowych centrali-
ja de wydluza, czesto znacznie, czas od powstania sytuacji wy-
magajacej rwstuvgchm do uzyskania decyzji zawierajacej to rozstrzyg-
niecie. Wre: 4 cenlralizacji jest zubozenie treSei pracy i kie-
rownikow nizszych zebli, i wykonawcow, ze wszystkimi tego nega-
tywnymi skutkami, omowionymi wyzej (4.2.1).

Wad centralizacji mozna uniknaé¢ delegujac szereg usprawnien na
nizsze szezeble, czyli zwiekszajace stopien decentralizacji. Pozwala to skro-

® Hellriegel, Slocum, Maenagement.., s. 266.
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ci¢ czas i obnizyé koszt podejmowania decyzji, a czesto takze podniesé
stopien ich trafnodei, ze wzgledu na szerszy zaséb informacji o warun-
kach i okolicznosciach, w ktérych dziala dany element organizacji. De-~
centralizacja pozwala takze lepiej wykorzystaé potencjal, jaki stanowia
kwalifikacje, inicjatywa i aktywne uczestnictwo w rozwigzywaniu prob-
leméw napotykanych przez organizacje ludzi usytuowanych na nizszych
szezeblach hicrarchii, Réwnoczesnie powstaje dodatkowe zrédio motywa-
¢ji uczestnikéw organizacji, Jakim jest wzbogacona trese bracy i satys-
fakeja plynaca z samego faktu realizacji trudnych i odpowiedzialnych
zadan. Jest to tym wazniejsze, im wyzszy jest poziom intelektualny
i zawodowy uczestnikow i im bardziej rozwinigte sg ich potrzeby wyz-
szego r1zedu, takie jak potrzeba uznania ze strony otoczenia czy samo-
realizacji.

Decentralizacja ma jednak takze swoje wady. Moze ona w pewnym
stopniu przyczynia¢ sie do dezintegrowania organizacji wysuwajae na
plan pierwszy partykularne cele oraz interesy grup ludzi i komérek or-
ganizacyjnych i wyprowadzane z nich kryteria podejmowania decyzji
Trzeba tu przypomnieé, iz suma optiméw czastkowych nie musi dawaé
optymalnego stanu calego systemu, Decentralizacja nie powinna zatem
prowadzi¢ do tego, aby interesy partykularne zagrazaly interesom orga-
nizacji jako calosei. Majac $wiadomogé tej wady decentralizacji mozna,
nie gubiace jej zalet, przeciwdzialaé takim zagrozeniom poprzez: ustala-
nie mierzalnych celow — zadan i kontrole ich wykonania, odpowiednia
motywacje uczestnikow, sprawny system informacji itp. Inng wada de-
centralizacji jest utrudnienie koordynacji i unifikacji dziatan r nych
podsystemow i elementéw skladowych organizacji. I temu mozna do
pewnego stopnia przeciwdzialaé wykorzystujge inne wymiary struktur
organizacy h: standaryzacje i formalizacje.

Poszukiwanie takiego sposohu rozmieszezenia uprawnien do decydo-
wania i odpowiedzialnogei, ktory najbardziej sprzyjalby efcktywnosei
funkejonowania organizacji sprowadza sie do poszukiwania punktu réw-
nowagi miedzy zaletami (albo wadami) centralizacji i decentralizaciji.
Ten punkt réwnowagi bedzie sie przesuwal zaleznie od réznych czynni-
kow zwigzanych z charakterem organizacji, jej podsysteméw i jej oto-
czenla.

Czynnikami sprzyjajaeymi centralizacji sa:

— male rozmiary organizacji,

— zwartoé¢ terytorialna,

— wzglednie stabilne i malo zlozone otoczenie,

— lunkcjonalny podziat pracy i duza zaleznogé migdzy elementami
skladowymi organizacji,
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— technologia oparta na dlugich larficuchach powigzan miedzy sta-
nowiskami (produkcja masowa),

— relatywnie niski poziom kwalifikacji uczestnikéw organizacji,

— dobry system informacyjny wewngtrz organizacji pozwalajacy na
szyblki przeptyw informacji, zwlaszeza w pionie oraz na ich wlasciwe
przetwarzanie (agregowanie, selekcjonowanie itp.).

Czynnikami sprzyjajacymi decentralizacji sa:

— duze rozmiary organizacji,

— dzialanie na duzym obszarze geograficznym i rozproszemie tery-
torialne,

— zlozone i zmienne otoczenie wymagajace zréznicowanej struktury
i szybkiej reakeji,

— przedmiotowy (produktowy) podziat pracy,

— technologia nierutynowa (jednostkowa, krotkoseryjna), zwigzana
ze zmienno$cia zadan i powigzan miedzy elementami organizacji oraz
szeroka specjalizacja,

— wysokie kwalifikacje pracownikow i idqce z tym z reguly w parze
wysoka ranga potrzeb samodzielnosei i samorealizacji,

— dobry system informacyjny umozliwiajacy bezposredni dostep do
zbioréw informacji z réznych pozioméw hierarchicznych i stanowisk.

Jak widaé ten ostatni czynnik moze sprzyjaé zaréwno centralizacji,
jak i decentralizacji. Rozwo] systemow komputerowych pozwala z jed-
nej strony uniknaé natloku mieprzetworzonych informacji na szezeblu
najwyzszym, a z drugiej — braku dostatecznie szerokiego zasobu in-
formacji na szczeblach nizszych. Lagodzi to oméwione wady centralizacji
i decentralizacji. W warunkach sprawnie dzialajacego systemu groma-
dzenia, przetwarzania i przesylania czy dostarczania na zyczenie infor-
macji mozna podejmowaé decyzje na réznych poziomach hierarchii na
podstawie takiego samego zasobu informacji dotyczacego stanu organi-
zacji jako caloici, stanu jej podsystemow i warunkéw w otoczeniu or-
ganizacji.

Wieloé¢ wymienionych czynnikow, ktore sprzyjaja wyzszemu lub
nizszemu stopniowi centralizacji sama w sobie komplikuje wybor whas-
ciwego rozwiazania. Poszezegdlne czynniki moga nie is¢ ze soba w parze,
a nawet pozostawat w sprzecznoéci. Na przyklad organizacja moze byt
mala i zwarta terytorialnie, a dziataé w dynamicznym otoczeniu i zatrud-
nia¢ ludzi o wysokich kwalifikacjach. Na ogét nie da sig odpowiedzie¢
jednoznacznie na pytanie, co w danych warunkach lepsze — centrali-
zacja czy decentralizacja. Pytanie zreszta nie jest calkiem poprawnie
sformutowane, bowiem ,decentralizacji [...] pod pewnymi wzgledami
i w jednych dziedzinach powinna z reguly towarzyszy¢ centralizacja pod
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innymj wzgledami”®, Mozng sobie np, wyobrazié Organizacje, w ktorej
polityka kadrowa Jest silnie scentralizowana, co Zapewnia wiasciwy dobér
kadr i jch motywacje i tym samym pozwala decentralizowae inne dzie-
dziny funkcjonowania organizacji.

Pewng pomocy w Tozwigzywaniu dylematu stopnia centralizacji jako
cechy strukturalnej organizacji mogg byé¢ dwa kryteria sformulowane
przed laty przez J. Lutoslawskiego“. Pierwsze z nich to kryterium traf.
nosei, ktére moznga wyrazi¢ tak: decyzje nalezy lokowaé na takim szeze-
blu, na Iktorym istnieje najwieksze prawdopodobienst'»vo brzyjecia roz-
strzygniec najtrafniojszych 7 punktu widzenig efektywnogei organizacji
Jjako catosei,

Drugic 7 tych kryteriow Lutostawski nazwal kryterium odpowiedzial-
nosei, ale moze lepiej jego sens oddawalohy okreslenie: kryterium kom.-
pletnosei (kompleksowos‘ci) uprawnien do decydowania, Chodzi tu o wy-
posazenie kierownikg danego szczehla w taki zestaw uprawnier, aby miat
on rzeczywisty Wplyw na bieg zdarzen i tym samym moégl odpowiadaé
za rezultaty funkejonowania i stan Powierzonej sohie czesei organizacji
(komérki, pionu). Przekazywanie uprawnien niekompletnych, czastko-~
wyeh moze powodowaé, ze faktycznie nie moga one hyeé wykorzystane,
a rezultaly dziatan S8 w mniejszej luh wigkszej czesei zalezne od decyzji
podjetych gdzie indziej. Tym samym kierownik danego szezehla nie moze
W pelni za te rezultaty odpowiadac Jesliby przyjaé scentralizowang pla-
nowa gospodarke, Jjaka mieliSmy w Polsce do konea lat sicdcmdziesiqtych
Za organizacje, a przedsighiorstya za jej podsystm\!y, to mozna stad czer-
pae liczne przyktady takiej wlasnie wycinkowej dcccntrahzacji, w istocie
bedgeej drcentralizach tylko Ppozorna.

Odwrotnych Przykladéw moze dostarczy¢ prakt wielkich korporacji
kap&talistyuznych, w ktéryeh osiagnieto znaczne korzysei 2 komp]cksowej
dccontmlizac_;i Zwanej dywizjunalizacja. D_y‘wizlonalizaeja albo — jak to
nazywaja niektorzy autorzy — decentralizacja federalna Jjest czymg wie-
cej niz delegowaniem uprawnien. Ma ona zastosowanie gléwnie w duzych
organ 2 w ktorych podziat zadan i grupowanie clementow oparte
Sa na kryterium produktowym Iub tex-ylcr[a]nym. Annlizujqc to zjawisko
na przykladzie wieclkich korporacji amerykanskich W, Caban przyjal, ze
dywi jonalizacja  oznacza tworzenie wewnatrz korporacji odrebnych,
wzglednie samodzielnych jednostek organizacyjnych (ang. divisions —
stad nazwa), Ponoszacych pelng odpowiedzialnoge Za prowadzenie dzja-
lalnosei w okreslonych dziedzinach tak, ahy przynosita ona zysk, a co

o
o Zieleniewski, Organizacja 2e5poiiw., 5. 574,
* Zob. L Lutoslawski, Czlowion W praedsigbiorstwic. pryemystowym, PWT,
Warszawa 1960,
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najmniej nie pomniejszala zysku calej korporacji®®. Decentralizacja po-
lega tu nie tylko na przekazaniu uprawnien do decydowania, lecz na
gospodarczym wyodrebnieniu podsystemow organizacji, nadaniu im znacz-
nej samodziclnosci (przekazanie kompletu uprawnien) i swobody wyboru
sposobu dzialania oraz obciazeniu ich pelna odpowiedzialnoscia za kon-
cowe wyniki. Aby odpowiedzialno$¢ mogta byé¢ zobiektywizowana, wy-
niki musza byé ujmowane w formie odpowiednich miernikéw ekono-
micznych, bo tylko one pozwalaja na oceng syntetyczna, bez wnikania
w szezegdly funkejonowania jednostki i drobiazgowej kontroli.

Dywizjonalizacja struktury organizacyjnej pozwolila w szeregu wiel-
kich organizacji gospodarczych przelamaé swoistg bariere zarzadzania
i pokonaé trudnofci zwiazane z ich szybkim rozwojem. W opisanych
wyzej (3.3) za A.D. Chandlerem przypadkach dopasowywania struktury
do zmienionej strategii organizacji, wlasnie dywizjonalizacja pozwolita
realizowa¢ takie nowe strategie, jak dywersyfikacja produkeji, integracja
pionowa i ekspansja geograficzna. Przyktadem dywizjonalizacji struktury
przedsicbiorstwa o znacznie mmiejszej skali, ktéra przyniosta znakomite
rezultaty byly czechoslowackie zaklady obuwia Tomasza Baty. W okresie
miedzywojennym firma ta osiagnela niebywaly rozwéj dzieki pionierskim
rozwiazaniom organizacyjnym i zalala Europe tanim, masowo produkeo-
wanym obuwiem. Struktura firmy Bata opierata sig¢ na wyodrgbnionych
jednostkach majacych duza autonomie i wyodrebniony rachunek ekono-
miczny. Miejsca powstawania kosztéw i zyskow byly $cisle ustalone.
a jednostki wewnetrzne przedsigbiorstwa rozliczaly si¢ miedzy soba tak,
jakby dzialaly na rynku. Dalo to w efekcie ogrommg obnizke kosztow,
a tym samym pozwolilo na stosowanie niskich cen i dzigki temu zdoby-
wanie coraz szerszego zbytu wyrobow??.

Podkreslajac zalety dywizjonalizacji, zwlaszeza w warunkach duzych
organizacji gospodarczych i organizacji terytorialnie rozproszonych, trze-
ba rownoczesnie zaznaczyé, ze nie zawsze latwo jest przebudowaé struk-
ture istniejacego przedsiebiorstwa w tym kierunku. Do trudnosci dochodzi
zwlaszeza tam, gdzie wystepuje silna specjalizacja funkejonalna. Struk-
tura wyspecjalizowanych stuzb funkcjonalnych moze nakladaé sie na
liniowa strukture hierarchiczng oraz na sie¢ komérek wyodrebnionych
i pogrupowanych na podstawie kryterium produktowego albo wyodreb-
nionych faz proceséw technologicznych. Usamodzielnienie tych ostatnich
napotyka trudnosci zwiazane z przeorganizowaniem stuzb funkcjonal-

® W, Caban, Decenlralizacja w korporacjach amerykaiiskich, PWN, Warsza-
wa 1972, s. 18.

 Szczegoly w lej sprawie zob.: K. Lis, Miejsce dorobku organizatorskiego To-
masza Baly w rozwoju melod organizacji i zerzqdzania, [niepublikowany maszynopis
pracy doktorskiej], UW, Warszawa 1985.
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nych. Wobec tych przeszkéd czgsto przyjmowane sq rozwiazania poéred-
nie w postaci struktur macierzowych. Zasady budowy i funkcjonowania
takiej struktury zostang oméwione wraz z inmymi typami struktur w dal-
szej czedei tego rozdzialu.

Na koniec trzeba wspomnicé o Jeszeze jednym rozumieniu terminéw
weentralizacja” i ,,decentralizacja” spotykanym w literaturze, a nie da-
Jjacym sie tak jak dywizjonalizacja potraktowaé jako przypadek szeze-
86lny ogélnego pojecia zwigzanego z rozmieszezeniem uprawnien do de-
cydowania i odpowiedzialnodei. Chodzi tu o tzw. centralizacje lub de-
centralizacje funkejonalna, przeciwstawiang przez niektérych autoréw
decentralizacji federalnej. Jest to termin dotyczacy raczej sposobu gru-
powania elementow organizacji, niz rozmieszezenia decyzji w strukturze.
Centralizacja jakiejé funkeji jest bowiem rozumiana jako jej skumulo-
wanie w rekach wyspecjalizowanej stuzby czy pionu. Taka ,scentrali-
zowang” funkeja moze byé¢ np, badanie i T0zWoj, zaopatrzenie, reklama,
dziatalnoéé remontowa. Stuzby realizujgce dana funkeje pelnig role jak-
by ustugowa w stosunlku do jednostek wewnetrznych orgamizacji. Alter-
natywa jest rozproszenie tych funkeji, ezyli ich .decentralizacja” i utrzy-
mywanie na poziomie tych jednostek (zakladow, wydzialow) wlasnych
stuzb w celu ich urzeczywistniania. Wybér pewnego z tych rozwigzan
jest takze jednym z dylematéw, ktory trzeba rozstrzygnat tworzae struk-
ture organizacji, ale jest to dylemat odmienny od delegowania upraw-
nien. Chodzi tu raczej o takie pogrupowanie czynnosei oraz realizujacych
je ludzi i stanowisk, aby realizacja danej funkeji przyczyniata sie do
wysokiej efektywnosci organizay jako calosei. Postugiwanie sie w tym
znaczenin terminami centralizacji i decentralizacji uwazam za mylace
i dlatego postuzytem sie wyzej cudzystowem.,

4.2.5. STOPIEN SFORMALIZOWANTA STRUKTURY

W poprzednim rozdziale (4.1) zostaty zdefiniowane pojecia struktury
formalnej, nieformalnej i niesformalizowancj. Teraz zajme sie procesem
formalizacji struktury organizacyjnej i problemem stopnia jej sforma-
lizowania.

Proces formalizowania struktury organizacyjnej zmierza do utrwala-
nia takich relacji miedzy elementami organizacji i takich zachowan Tudzi,
ktore stuzg realizacji celow organizacji i wysokiej efektywnoéei jej funk-
cjonowania. Ich utrwalanie nic zawsze przybieralo forme zapisu, a i dzi§
formalna struktura organizacyjna nie jest jedynym regulatorem zacho-
wan ludzi w organizacji i stosunkéw miedzy nimi.

W procesie rozwoju zorganizowanych form wspéldziatania ludzi, ktéry
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trwa prawie tak diugo, nk dlugo istnieje Tudzkosé, utrwalanie zachowan
i stosunkéw organizacyjnych, ktore sprawdzily sie w praktyce jako ra-
cjonalne, nastepowalo poczatkowo w postaci ksztaltowania sie okreslo-
nych obyezajéw i norm kulturowych. Przez wiele wiekéw funkcjonowa-
nie réznych organizacji spolecznych opieralo sie bardziej na zwyczaju
i tradycji, niz na zapisanych normach prawnych i organizacyjnych.
1 dzi§ form cja nie jest jedyna forma utrwalania struktur organiza-
cyjnych zaréwno w sk makro, jak i mikrospolecznej*l. Przykladem
oparcia stosunkdw ogélnospolecznych bardziej na zwyczaju i tradycji
niz na intencjonalnie stworzonych i zapisanych normach jest Wielka
Brytania, ktora bedae w istocie monarchig konstytucyjna nie ma pisanej
konstytucji, a jej system prawny oparty jest gléwnie na precedenso-
wych rozstrzygnicciach w przeszlosei. W skali pojedynczych organizacji,
ktore dzi$ z reguly maja wyraing strukture formalng, zwyczajowo-tra-
dycyjne wzorce zachowan i stosunkéw miedzy Tudzmi moga takze od-
grywaé znaczaca role. Wspomnialem juz o tym (2.2.2, 3.2.3), ze pod-
system celéw i wartosci albo kultura organizacyjna moga byé réwnie
istotnym regulatorem funkcjonowania organizacji, jak jej podsystem
struktury. Po okresie, w ktérym coraz wicksza uwage przywiazywano
do formalizacji struktur, od pewnego czasu coraz wigksze znaczenie na-
daje sie czynnikom kulturowym i coraz aktywniej prébuje sie je ksztal-
towaé wewnatrz poszezegélnych organizacji.

Majac swiadomosé tego, ze za pomocy struktury formalnej nie da sie
rozwiaza¢ wszystkich probleméw funkcjonowania organizacji, nie nalezy
jednak lekcewazy¢ roli tej struktury i znaczenia procesu formalizacji.
Swiadomosé zalet i wad formalizacji oraz jej sytuacyjnych uwarunko-
wan pozwoli fak rozwigzywae dylemat stopnia sformalizowania, aby
mozliwie najlepiej stuzyt on szeroko (wielowymiarowo) rozumianej efek-
tywnosei organizacji,

Formalizacja struktury organizacyjnej pozwala podnies¢ przewidy-
walno$e zachowan ludzi w organizacji, ujednolici¢ je i skoordynowaé dla
osiagania wsp6lnych celow. Formalne normy okre$laja, jak nalezy po-
stapi¢ w konkretnej sytuacji, a fym samym jakby programuja te zacho-
wania. Te zalety formalizacji, wraz z zalozeniem, ze mozna przewidzieé
kazdg sytuacje i kazdy problem, wobec ktérych stanie uczestnik organi-
zacji legly u podstaw koncepcji Maxa Webera, ktory organizacje biuro-
kratyczna, mozliwie wysoko sformalizowana, uwazal za najbardziej
racjonalne narzedzie realizacji zespolowych celow. Zalozenia te okazaly

3 1. Kurnal pasywa instytucjonalizacja kazdy proces utrwalania organizacji ludz-
Kich dzialai, a formalizacie traktuje jako jeden ze sposobéw instytucjonalizacji, zob.
J. Kurnal, Zarys teorii organizacji i zarzqdzania, PWE, Warszawa 1069, s, 168—
—176.
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sie w praktyce utopijne, bo ani sytuacii i probleméw nie da sie w pelni
przewidzieé, ani ludzi w pelni zaprogramowaé. Ich reakcje sa zawsze
w jakim$ stopniu nieprzewidywalne, Préhy leczenia schorzen organizacji
biurokratyeznej za pormoca kreowania nowych i bardziej szezegélowych
przepisw, czyli droga podwyzszania stopnia sformalizowania prowadza
do odwrotnego skutku: poglel ce si¢ usztywnienie organizacji i ogra-
niczenie swobody dzialania jej uczestnikéw powoduje, Ze organizacja
funkejonuje coraz gorz Jest coraz mniej zdolna do dokonywania przy-
stosowawezych zmian. Mechanizm ,blednego kota biurokracji” byt przed-
miotem wielu analiz dokonywanych gléwnie przez socjologéw, z ktérych
najpelniejsze wydaje sie ujecie M. Crozieras2.

»Bledne kolo biurokracji” powstaje wtedy, gdy na formalizacje struk-
tury patrzy sie jednostronnie, widzac jej zalety, a nie dostrzegajac wad.
Podstawowa wada formalizacji jest to, ze ogranicza ona elastyczno$é
organizacji. Wada ta wystepuje tym ostrzej, im wigeej niepewnosci
przynosi otoczenie organizacji. Organizacja wysoko sformalizowana, po-
szukujaca w ustalonych regutach i normach postepowania odpowiedzi
na pytanie jak dziala¢ w koreslonej sytuacji, ma ograniczong zdolno$é
Teagowania na nowe problemy, dla ktérych rozwiazania nie ma w swoim
repertuarze gotowego programu. Na poziomie uczestnikéw organizacji
przejawia sig¢ to np. hezradnofcia urzednika napotykajacego przypadek
nie przewidziany w przepisach.

Jak juz wspomnialem, celem formalizacji jest utrwalanie struktur
i procedur. Orientacja na trwalosé moze staé sie przeszkoda w dokony-
waniu takich zmian, kiére sa niezbedne do przystosowania organizacji
do nowych okolicznoéei i wymagan otoczenia.

Innym mnegatywnym skutkiem nadmiernej formalizacji moze byé
przewaga formy nad treseia. Przywiazanie do formalnych regut i pro-
cedur czesto prowadzi do przywiazywania wickszej wagi do tego czy
organizacja funkejonuje zgodnie z tymi normami, niz do stopnia jej
efektywnosei.  Wyrazem takiej dewiacji moze byé funkeja kontroli.
nastawiona na badanie zgodnosei rzeczywistych proceséw zachodzacych
W organ ji z przepisami i formalnymi procedurami, a mie zorientowana
na racjonalnosé tych proceséw i ich wplyw ma efektywnoéé organizacji.

Obok tego wymiaru organizacyjnego, wady formalizacji maja takze
wymiar indywidualny. Zbytnia formalizacja moze przynosi¢ podobne
skutki, jak nadmierna specjalizacja i centralizacja: degraduje ona role
czdowicka jako aktywnego i tworezego uczestnika proceséw zachodzacych

M. Crozier, Blurakracja — analomia zfawiska, PWE, Wars-awa 1967; zob.
takze: G. March, Sinmon, Teoria organizacji, PWN, Warszawa 1964, gdzie
oméwione sa modele R. Mertona, Ph, Selznicka i A, Gouldnera,
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w organizacji. Pozbawienie samodzielnosei w dzialaniu moze wywolywaé
frustracje jednych, a bierne podporzadkowanie si¢ formalnym regulom
innych (tych ostatnich potocznie nazywa sie biurokratami, nadajac temu
okresleniu znaczenie pejoratywne).

Konkludujac: podobnie jak to ma si¢ z innymi strukturalnymi cha-
rakterystykami organizacji, takze w odniesieniu do formalizacji trzeba
poszukiwaé zlotego $rodka. Niedoformalizowanie moze powodowaé brak
wewmnetrznej koordynacji i dezorientacje uczestnikéw, a niekiedy takze
kontrahentéw organizacji. Przeformalizowanie prowadzi do nadmiernego
usztywnienia struktury i procedur postepowania. Oba te stany moga
wplywaé ujemnie na efektywno$é organizacji. Nalezy zatem poszukiwaé
nie maksimum, a optimum stopnia sformalizowania. W zaleznosci od
sytuacji podniesieniu efektywnosci organizacji moze sprzyjaé zwigksze-
nie albo ohnizenie stopnia sformalizowania.

Trzeba w tym miejscu zrobi¢ zastrzezenie dotyczace uzytego okres-
lenia ,,optimum”. Nie mozna tu méwié o optimum w Scistym tego stowa
znaczeniu, bowiem stopien sformalizowania jest kategoria raczej jakos-
ciowa niz iloSciowa. Byly wprawdzie dokonywane préby wyrazenia for-
malizacji w postaci liczby obowigzujacych przepiséw (prowadzono takie
badania w Zakladzie Prakseologii PAN w latach szesédziesigtych). Liczba
przepiséw nie jest jednak wystarczajacym miernikiem stopnia sformali-
zowania. Przepisy moga bowiem byé¢ w réznym stopniu szezegélowe
i réznorodny moze by¢ stopien ich kategoryeznoéci czy rygorystycznosei.
A zatem taka sama liczba przepiséw moze w réznym stopniu ograniczaé
swobode dzialania uczestnikéw organizacji, a to jest istoty stopnia sfor-
malizowania. Trzeba wiec pamigtaé, Ze moina poszukiwa¢ najkorzyst-
niejszego dla danej organizacji stopnia sformalizowania, a nie optimum
rozumianego jako maximum lub minimum funkeji matematycznej.

Druga uwaga dotyczaca optimum stopnia sformalizowania wiaze sie
z jego wzglednoscig. Mozna je odnosi¢ tylko do konkretnej organizacji
i konkretnych warunkéw. Sprébujmy zatem odpowiedzie¢ na pytanie,
w jakich warunkach korzystny dla efektywnodci organizacji moze byé
wzglednie wysoki, a w jakich stosunkowo miski stopien sformalizowania.

Okolicznosiciami przemawiajacymi za tym pierwszym sa:

— malo zmienne ofoczenie i wynikajaca z tego powtarzalnos¢ i ru-
tynizacja procesow transformacji,

— konieczno$é ujednolicenia postepowania uczestnikéw organizacji
w duzej skali i w warunkach rozproszenia terytorialnego (np. admini-
stracja panstwowa, kolej, wojsko),

— wymagania technologii ograniczajace dowolnosé zachowan ludzi
(np. komputerowe przetwarzanie informacji, technologia atomowa),

— niskic kwalifikacje uczestnikow organizacji.
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W takich warunkach dobre strony formalizacji bedg z reguly prze-
wazaly nad jej wadami.

Okolicznosciami przemawiajacymi na rzecz znacznej swobody dziala-
nia uczestnikéw organizacji, czyli wzglednie niskiego stopnia sformali-
zowania sg:

— zlozone i zmienne otoczenie wymagajace elastycznego i zindywi-
dualizowanego reagowania organizacji jako calodei i jej poszezegdlnych
uczestnikow,

— nie zrutynizowana technologia zmieniajaca sie stosownie do zmiany
zadan,

— wysokie kwalifikacje i aktywna postawa uczestnikéw organizacji,

Przykladami organizacji odpowiadajasych tym warunkom moga byé:
placéwki naukowo-badaweze, firmy nastawione na innowacje, najnowsza
technologie i produkeje jednostkowa, biura projektéw, srg zacje arty-
styczne itp. Przenoszenie do nich wzoréw organizacji lormalnej z urze-
déw administracji panstwowej (co w Polsce ostatnich lat czesto sie
zdarzato) jest nicporozumieniem, prowadzacym jedynie do obnizenia ich
cfektywnosei.

W wielu przypadkach stopien sformalizowania musi byé dostosowany
nie tylko do potrzeb orgamizacji jako caloei, lecz takze do charakteru
Jej poszczegélnych elementow. Dla przykladu: w uczelni wyzszej in
czy katedra powinny byé¢ mniej sformalizowane niz dzial finansowo-ksie-
gowy zwany tradycyjnie kwestura. Formalizacja nie jest zresztq jedyna
cechg strukturalng, ktéra moze powodowaé wewnetrze zréznicowanie
(dyferencjacje) elementéw organizacji.

Stopieni sformalizowania moze i powinien byé takze zmienny w cza-
sie. Wymienione warunki i okolicznodci powodujace, ze do glosu do-
chodzg bardziej zalety lub bardziej wady formalizacji nie sa raz na
zawsze dane. Na przyklad rosngce kwalifikacje uczestnikéw, a takze
wzrastajacy stopien ich konsolidacji i integracji z organizacja umozliwiaja
obnizenie stopnia sformalizowania, a réwnoczeénie stwarzaja jego potrze-
be.  Niedostrzeganie rozwoju kwalifikacji i osobowosei uczestnilow
i utrzymywanie stopnia sformalizowania nadmiernie krepujacego ich
swobode rodzi niezadowolenie ludzi i obniza efektywnosé organizacii.
Efektywnosci zagraza takze niedostrzeganic zmian w otoczeniu, ktére
wymagaja zwigkszenia stopnia elastycznogei organizacji.

Przytoczone przyklady dotyczg sytuacji, w ktorej potrzebne jest oh-
nizanie stopnia sformalizowania struktury (optimum stopnia sformalizo-
wania przesuwa si¢ w dél). Moga byé takze sytuacje odwrotne, wymaga-
jace wazrostu formalizacji. Moze to wigza¢ sie z obnizeniem kwalifikacji
uczestnikéw, np. w wyniku znacznej fluktuacji lub z przejawianymi
przez nich negatywnymi postawami, np. wobec obnizenia sie dyscypliny
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pracy trzeba zaostrzy¢ i usztywmié formalne rygory w tym zakresie.
Czgseiej jednak podnoszenie stopnia sformalizowania wiaze sie 7 wymaga-
niami nowych technologii, ktére zmuszaja do ograniczenia swobody ludzi
przez narzucanie im pewnych algorytmow dzialan. W produkeji moze
nikaé z automatyzacji czy tez zastosowania skomplikowanych i pre-
yinych urzadzen technicznych, w zarzadzaniu moze to wiazaé sig
z komputeryzacja. Jesli struktura ma skutecznie pelni¢ role buforowa
pomigdzy podsystemem technicznym a podsystemem psycho-spolecznym
organizacji, to takie zmiany moga okaza¢ sie niezbedne do pogodzenia
obu podsystemow.

4.3. SYTUACYJNE PODEJSCIE DO BUDOWY STRUKTUR

Omoéwione w poprzednim rozdziale dylematy budowy struktur wig-
Zace sig z ich réznymi aspektami czy wymiarami musza by¢ rozstrzygane
stosownie do warunkéw i okoliczno$ei w jakich funkcjonuje organizacja.
W rozdziale 3 oméwione zostaly podstawowe zmienne niczalezne, ktére
wplywaja na ksztalt podsystemu zarzadzania i podsystemu struktury. Te
zmienne, to przede wszystkim otoczenie organizacji oraz wynikajaca
z funkeji genotypowej technologia. Trzecia podstawowa zmienna — lu-
dzie, uczestnicy organizacji — ma, jak to juz wyzej przedstawiono, cha-
rakter dwoisty, w niektérych przypadkach moze by¢ zmienng niezalezna
oddzialujaca na system zarzadzania i strukture, w innych moze byé
zmienng zalezna, gdy ludzi dobiera sie do wymagan technologii i struk-
tury.

Proba syntezy zaleznosci miedzy sytuacyjnymi uwarunkowaniami
organizacji a r6znymi charakterystykami jej struktury i systemu zarza-
dzania sa dwa przeciwstawne modele podsystemu zarzgdzania i podsy-
stemu struktury nazwane modelami (mechanistycznym i organicznym.’
Majge charakter ,typéw idealnych” nie Wystepﬁjqcych w czystej postaci
w praktyce, wyostrzaja one roznice miedzy strukturami w warunkach
réznego otoezenia i odmiennych technologii.

Przy omawianiu poszczegélnych dylematow struktur wspomniano, ze
nasilenie jakiej$ strukturalnej cechy, jak np. formalizacji czy specjaliza
moze by¢ rozmaite w odniesieniu do réznych elementéw organizaciji.
T te réznice maja swoje sytuacyjne uwarunkowania zwiazane glownie
z niejednakowym stopniem otwarto$ci organizacji i jej podsystemow.
Synteze tego problemu stanowi koncepeja zrézmicowania (dyferencjacji)
i infegracji elementéw organizacji.

Dwa wymienione syntetyczne ujecia sytuacyjnego podejscia do bu-
dowy struktur organizacyjnych (powigzane zreszta $cidle z sytuacyjnymi
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koncepcjami systeméw zarzadzania organizacjami) sg przedmiotem niniej-
szego podrozdziatu,

4.3.1. MIEDZY MODELEM MECHANISTYCZNYM
A MODFLEM ORGANICZNYM

(Dwa krancowe modele zarzadzania majace charakter Stypow ideal-
nych” zoétaly sformulowane na poczatku lat szestdziesiatych przez
T. Burnsa i G. M. Stalkera w. zwigzku z ich badaniami nad zarzgdzaniem
przedsi¢biorstwami przemystowymi w Anglii i Szkocji. Tch koncepcja
jest szeroko wykorzystywana w literaturze 7z zakresu teorii organizacji
i zarzadzania.

Wspomniani autorzy stwierdzili w czasic swoich badari z e roz-
nice w_stosowanych praktycznie sposobach zarzadzania miedzy firmami
dzialajacymi w stalym i’zmiermym otoczeniu (badaniami objeto fabryke
sztucznego jedwabiu, duzy koncern mechaniczny i szereg szkockich i bry-
tyjskich fabryk elektronicznych o réznym stopniu zaawansowania tech-
nologicznego i pozycji na rynku). Z tych réinic autorzy wyprowadzili
wniosek o zaleznosci migdzy charakterem ofoczenia a tym, jakie metody
zarzadzania i zwigzane z nimi rozwigzania strukturalne zapewniaja
cfektywno$t organizacji. Elementami otoczenia organizacji hranymi pod
uwage byly: szybkosé postepu technicznego (otoczenie technologiczne)
i zmiennosé sytuacji na rynkach zbytu. Mozna to sprowadzié do oméwio-
nych wyzej (3.2.2) dwu cech otoczenia organizacji: jego zlozonogci
i zmiennosei.

o

Burns i Stalker pisza: ,,Wydaje sie, Ze sa dwa réime systemy w prak-
tyce zarzadzania. Zaden nie jest w peni i konsekwentnie zastosowany
w zadnej firmie, jednakze mozna wyraznie rozdzieli¢ te, w ktérych ge-
neralnie zarzadzanie oparte jest na jednym z nich, od tych ktére holduja
drugiemu. [..] Jeden system, ktory nazwalismy »mechanistyeznyme
okazal sig wlasciwy dla przedsiebiorstw dzialajacych w relatywnic sta-
tych warunkach. Drugi, »organiczny« okazal sig pozgdany w warunkach
zZmian’'33,

[Mechanistyczny model systemu zarzadzania mozna scharakteryzowaé
nastepujaco:

— zadania wynikajace z ogélnego celu organizacji (funkeji genoty-
powej) sa trwale podzielone wedtug specializacji w zakresie funkeji lub
produktu i $cisle wyznaczone;

BT Burns, G M Stalke T, The Management ol Innovation, Tavistock
Publications, London 1961, s. 5
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koncepejami systeméw zarzadzania organizacjami) sy przedmiotem niniej-
szego podrozdziatu,

4.3.1. MIEDZY MODELEM MECHANISTYCZNYM
A MODFELEM ORGANICZNYM

Dwa krancowe modele zarzadzania majace charakter  typéw ideal-
nych” zostaly sformulowanc na poczatku lat sze$tdziesiatych przez
T. Burnsa i G. M. Stalkera w zwigzku 7 ich badaniami nad zarzadzaniem
przedsigbiorstwami przemystowymi w Anglii i Szkocji. Ich koncepeja
Jest szeroko wykorzystywana w literaturze z zakresu teorii organizacji
i zarzadzania.

Wspomniani autorzy stwierdzili w czasie swoich hadan znaczne ro:
nice w_stosowanych prakt; sposobach zarzadzania migdzy firmami
dzialajacymi w stalym i zmiennym ofoczeniu (badaniami objeto fabryke
sztucznego jedwabiu, duzy koncern mechaniczny i szereg szkockich i bry-
tyjskich fabryk elektronicznych o réznym stopniu zaawansowania tech-
nologicznego i pozycji na rynku). Z tych réznic autorzy wyprowadzi
wniosek 0 zaleznosei miedzy charakterem otoczenia a tym, jakie metody
zarzadzania i zwigzane z nimi rozwiazania strukturalne zapewniaja
efektywno$¢ organizacji. Elementami otoczenia organizacji branymi pod
uwage byly: (szybkos¢ postepu technicznego (otoczenie technologiczne)
i zmiennos¢ sytuacji na rynkach zbytu. Mozna to sprowadzi¢ do oméwio-
nych wyzej (3.2.2) dwu cech otoczenia organizacji: jego zlozonogci
i zmiennosei.

Burns i Stalker pisza: ,Wydaje sie, #e sq dwa roine systemy w prak-
tyce zarzadzania. Zaden nie jest w pelni i konsekwentnic zastosowany
w zadnej firmie, jednakze mozna wyraznie rozdzielié te, w ktérych ge-
neralnie zarzadzanie oparte jest na jednym z nich, od tych ktore holduja
drugiemu. [..] Jeden system, ktéry nazwaliSmy »mechanistycznyme
okazal sie wlasciwy dla przedsichiorstw dziatajacych w relalywnio sta-
1ych warunkach. Drugi, »organiczny« okazal si¢ pozadany w warunkach
zmian’'33,

[Mechanistyczny model systemu zarzadzania moima scharakteryzowad
nastepujgco:

— zadania wynikajace z ogélnego celu organizacji (funkeji genoty-
powej) sq trwale podzielone wedlug specjalizacji w zakresie funkeji lub
produktu i $cisle wyznaczone;

® T, Burns, G M Stalker, The Management ol [nnovation, Tavistock
Publications, London 1961, s. 5,
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—- koordynacja osiagana jest przez formalnie ustanowiong hierarchie;

— wladza ma charakter hierarchiczny, wynika z pozycji zajmowanej
w strukturze organizacji;

— kontakty miedzy ludzmi przebiegajg glownie droga stuzbowa, do-
minuje pionowy przeplyw informacji;

— duza wage przywiazuje si¢ do wewnetrznych regul i zasad po-
stepowania; maja one wiekszy wplyw na zachowanie ludzi w organizacji
niz posiadana przez nich fachowa wiedza i umiejetnosei.

Nawigzujge do réznych préb formulowania istoty organizacji oméwio-
nych w rozdz. 2 mozna stwierdzi¢, ze model mechanistyezny odpowiada
koncepeji organi acjijake ego i strategii sy-
stemu_zamknigtego. Ze wzgl nia zadaniowego orga-
nizacji, technologia, z ktéra idzie w parze ten model, jest z reguly tech-
nologig rutynows, odpowiednia m. in. dla masowej produkeji. Z charak-
teru otoczenia i technologii wynika daleko posh}xiety podzial pracy
i gleboka specjalizacja. Zadania indywidualne sa rutynowe j zalne.
Kryteria oceny efektywnosci dotyeza przede wszystkim transformﬁc]x
(wydajnosé, koszt jednostkowy) i maja stosunkowo krétki horyzont cza-
sowy. W stalym i prostym otoczeniu wlasnie mechanistyczny model za-
rzadzania i odpowiednie do niego charakterystyki struktury organizacyj-
nej mogy zapewni¢ wysoka efektywnoéé przedsigbiorstwa, czego dowiodly
m. in. badania Burnsa i Stalkera.

Trzeba w tym miejscu podkreslié, ze mimo modelowego charakieru
dwu omawianych systeméw zarzadzania, nic sa one tylko wynikiem de-
dukeji i teoretyeznych interpretacji. Cytowani autorzy opierali sic na
empiryeznie stwierdzonych réznicach w koncepejach zarzadzania i struk-
tury organizacyjnej. Pisza oni: ,Oba {ypy reprezentujg sracjonalna«
forme organizacji, w ktérej — z naszego do$wiadezenia — oba moga byé
w spos6b rozmyslny i jednoznaczny stworzone i utrzymywane dla spo-
zytkowania zasobéw ludzkich organizacji w sposéb najbardziej efektyw-
ny w danych warunkach i okoliczno$ciach. Réwnoczesnie, co nie jest
niespodzianka, kazdy wykazuje cechy, ktére dotad byly wiazane z rézny-
mi interpretacjami [réznych szkét w nauce zarzadzania — przyp. M. B.] 4
To stwierdzenie Burnsa i Stalkera jeszcze raz potwierdza wzglednosé
praw i zasad funkcjonowania organizacji i koniecznodé réznorodnosci
podejé¢ i interpretacji teoretycznych w nauce organizacji i zarzadzania.

Drugi z modeli albo ,typéw idealnych” systemu zarzadzamia, (model
organiczny, mozna scharakteryzowac nastepujaco:

— cele organizacji sa stale analizowane i korygowane;

— zadania indywidualne sa niestale; sa one elastycznie dostosowy-
wane do celéw organizacji i warunkow jej funkejonowania;

* Tamze, s. 119.
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— wiadza w organizacji wynika bardziej z wiedzy fachowej niz z po-
zycji w hierarchicznej strukturze;

— wladza jest zdecentralizowana i rozproszona w strukturze, tworzy
sie¢ wielostronnych zaleznodci, rozwinigte jest grupowe rozwiazywanie
problemow;

— przeplyw informacji jest wielostronny: pionowy w doét i w gore,
poziomy, diagonalny; wiezi funkcjonalne i informacyjne (,,czyste”) maja
wigksze znaczenie niz wigzi stuzbowe;

— wewngtrzne przepisy i reguly postepowania sa nieliczne i bardziej
ogblne, w malym stopniu determinujg zachowania ludzi;

— struktura organizacyjna ma niewiele szezebli hierachicznych, jest
plaska.

Odnoszac ten model do réznych interpretacji istoty organizacji mozna
stwierdzi¢, ze odpowiada on koncepcji organizacji jako systemu otwar-
tego, zachowujqcegvosﬂ; rozmyélnie. Ulatwia on adaptacje organizacji
do otoczenia, umozliwia szybka absorpcje nowych technologii, a takze
ich rozw6j w samej organizacji. Model organiczny zapewnia wysoka
efektywnos¢ w otoczeniu zmiennym i zlozonym. Kryteria efektywncsci
dotycza przede wszystkim sily przetargowej w stosunku do otoczenia,
zdolnosci rozwojowych i ogélnego ,zdrowia systemu”. Horyzont czasowy
oceny efektywnodci jest diugofalowy.

Dwu przedstawionym modelom podsystemu zarzadzania orgaizacja
odpowiadaja dwa modele podsystemu struktury. (Modelowi mechani-
stycznemu odpowiadaja_struktury ogolnie zwane hierarchicznymi, mo-
delowi organicznemu — struktury na ogot okreslane takze jako orga-
niczne, Cechy tych struktur mozna odezytaé z przedstawionej charak-
terystyki dwéch modeli zarzadzania. Ich uwypulkleniu sluzy¢ moze ze-
stawienie tabelaryczne® ze s. 222.

Podobnie jak modele podsystemu zarzgdzania, tak i wymienione mo-
dele struktur nalezy traktowaé jako ,typy idealne”, ktore nic wystepuja
w praktyce w czystej postaci. Sa to dwa kraiice rozleglego continuum,
na kiérym mozna rozmiedcié rzeczywiscie istniejace struktiury, stosownie
do ich cech (a raczej ich poszezegélnych wymiaréw czy elementdw)
lokujac je blizej jednego lub drugiego kranca.

Rozstrzyganie dylematéw zwigzanych z cechami réznych wymiaréw
struktury, a oméwionych w poprzednim rozdziale, jest réwnoczesnie
nadawaniem strukturze charakteru zblizonego bardziej do modelu hie-
rarchicznego lub do modelu organicznego. Jak juz wspomniatem (4.1),

3 Opracowanic wlasne na podstawie: D. Hellriegel, J. W. Slocum, Mana-
gement, Coniingency Approaches, Addison-Wesley Co., Reading, Mass. 1978, s. 150
oraz F. Kast, J. E Rosenzweig, Organization and Management, McGraw Hill,

New York 1979, s. 230 i 488—489.

——~
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Tabela 41
Cechy struktur dwoch modeli zarzadzania
Strukturalne Struktury
charakterystyki
organizacii hierarchiczne organiczne

Charakter zadan

Scisle okreslone, wzgled-
nie state

luino zakreslone, wyni-
kajace z okolicznosci
oraz oczekiwai przelo-
Zonych i wspélpraco-
wnikéw

Podzial pracy 1 specja-
lizacja

Scisly, poglgbiona spe-
cjalizacja

ogolny, mozliwosé zacho-
dzenia na siebie funk-
¢ji 1 czynnoscl toanych
stanowisk | komérek.
Bardziej  uniwersalne
kwalifikacje ludzi i
wyposaenic technicz-
ne

Procedury 1 pracpisy

{formalizacja)

liczne i szezegslowe, ujg-
te na pismie (formalne)

nieliczne i ogolne, czgsto
niepisane i niesforma-
lizowane

Stosunki podporzadkowa-
nia i zaleznosci

glownie  hierarchiczne,
pionowe wiezi stuzbo-
we

wzajemne wplywy, wigzi
pionowe, dwustronne,
wiezi poziome i diago-
nalne

Koordynacja

glownie przez hierar-
chiczne  podporzadko-
wanie i wyrainie spre-
cyzowane  formalne
procedury;  formalne
kanaly przeplywu in-
formacji

réinorodne srodki koor-
dynacji,  rozwinite
bezposrednie kontakty
miedzy ludimi w réz-
nych kierunkach; nie-
formalny przeplyw in-
formacji

Rozmieszczenie  upraw-
niet do  decydowania
i odpowiedzialnosci

uprawnienia  scentralizo-
wane i skoncentrowa-
ne

decentralizacja  upraw-
niefi i odpowiedzial-
noscl, sieé  osrodkow
decyzyjnych

Podstawa wiadzy

glownie pozycja w hie-
rarchii

@ownic wiedza zawodo-
wa i umicjetnosci

Zroinicowanic wplywow
migdzy szczeblami (po-
wer distance)

relatywnie duze

relatywnie male

Trwat struktury orga-
nizacyjnej

wysoki stopiert Lrwalosci

stale korygowana struk-
tura, stosownie do sy-
tuacji
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liezba mozliwych kombinacji mieszezacych sie migdzy skrajnosciami jest
praktycznie micograniczona. Wynika to z wielowymiarowo$ci struktur
oraz z tego, 7e cechy poszezegélnych wymiaréw moga mieé roiny sto-
pien spdjnoici miedzy soba, tzn. w niejednakowym stopniu zblizaé sig
do modelu mechanistyczno-hierarchicznego lub organicznego. Na przy-
klad wzgledna decentralizacja nickoniecznie musi i$¢ w parze z niska
formalizacja. Ta ostatnia moze byé uznana za niezbedny $rodek koordy-
nacji wlasnie w warunkach decentralizacji i w zwigzku z tym — wysoka.
Cechy jednego wymiaru struktury moga ja wigc przyblizaé do dancgo
kranca wspomnianego continuum, a cechy innego wymiaru — oddalaé.
Mimo tej réznorodnoéei struktur organizacyjnych, wszystkie onc dadza
sig umiedci¢ migdzy skrajnie rozumiang strukture hicrarchiczng a skraj-
nie rozumiana struktura orgamiczng (w praktyce nigdy nie osiggajac
tych skrajnych postaci), a takze zgodnie z zacytowang teza Burnsa
i Stalkera dadzy sie generalnic ulokowaé po jednej lub drugiej stronie
srodka continuum.

Dla bardziej calosciowego scharakteryzowania struktury organiza-
cyjnej mozna i nalezy posluzyé¢ sie podejsciem typologicznym, traktuja-
cym syntetyeznie cechy struktury. Jak juz pisalem (4.1), jest to po-
dejécie komplementarne do podejécia wielowymiarowego, bowiem ,suma
choéby najrozleglejszej wicdzy o poszezegdlnych wymiarach struktur
organizacyjnych i zmiennych nie stanowi jednak jeszeze wiedzy o struk-
turach organizacyjnych jako calosei (tj. wiedzy o zespole cech okres-
lajacych pojecie struktury, a nie tylko wiedzy o wszystkich cechach
konstytutywnych z osobna)”. Typologia struktur organizacyjnych be-
dzie przedmiotem nastepnego rozdziatu,

4.3.2. DYFERENCJACJA T INTEGRACJA — PROBA POGODZENIA
ROZNYCH UWARUNKOWAN SYTUACYINYCH

Réznorodnose uwarunkowan sytuacyjnych dotyczy nie tylko struktur
jako calodei i nie tylko poszezegolnych wymiaréw struktury. Odnosi sie
ona takze do réznych podsysteméw organizacji. Jedli przyjmie sie zalo-
zenie, Ze sprawno$¢ struktury zalezy od jej dopasowania do zewnetrz-
nych i wﬁx;n(;trznyr;ﬁ warunkéw i okolicznosci, to fakt, ze rézne podsy-
stemy czy elementy organizacji dzialaja w innych warunkach musi
pociggaé za soba wewnetrzne zréznicowanie struktury.

" Trzeba w fym miejscu przypomnie¢ omoéwione poprzednio (2.2.2)
modele organizacji Katza i Kahna oraz Parsonsa/Thompsona, traktujace
organizacje jako system czeSciowo otwarty, ktorego poszezegélne pod-

% Mrela, Struklury organizacyjne., s. 34,
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systemy w roznym stopniu pozostajg pod wplywem otoczenia i w zwigzku
» tym problemy, ktore musza rozwiazywaé sa obarczone niejednakowym
stopniem niepewnosci. Wspomniani juz kilkakrotnie P.R. Lawrence
i J.W. Lorsch dodaja, ze stopien niepewnosci imoze takze zaleze¢ od tego,
z jakim segmentem otoczenia wchodzi w interakcje dany podsystem
orpanizacji. Rézne orientacje menedzeréw dzialajacych w tych podsyste-
mach i wynikajgce z tego odmienne rozwigzania strukturalne moga pro-
wadzi¢ do rozbieznosci, a nawet konfliktow miedzy poszezegélnymi ko-
méricami organizacji. Wymaga to wbudowania w strukture i podsystem
zarzgdzania mechanizméw integrujacych, ktére zapewniatyby rozwiazy-
wanie tych konfliktow w interesie organizacji jako calosci.

Dla potwierdzenia swych hipotez Lawrence i Lorsch przeprowadzili
badania poréwnawcze w 10 orgammcnch przemyslowych wyhbranych
7z trzech galezi przemysltu o réznym stopniu zmiennosci otoczenia i innej
technologii*”. Badaniu poddano: 1) réznice w orientacji menedzeréw
w stosunku do celow (formulowanie celéw operacyjnych i preferencje
wérod réznych celow), w stosunku do czasu (orientacja na biezace zada-
nia czy dlugofalowa) i w stosunku do ludzi (orientacja na wykonanie
zadan czy na stosunki miedzyludzkie); 2) réznice stopnia sformalizowania
i innych cech strukturalnych, takich jak liczba szczebli, rozpietosé kie-
rowania, $cislod¢ nadzoru kierowniczego. W tym momencie bardziej in-
teresujgce sa te ostatnie, cho¢ réinice w orientacji kierownikéow takze
nie sq bez znaczenia dla rozwigzan strukturalnych, wymagaja bowiem
rozwigzan zapewniajgeych integracje.

W pierwszej fazie badaniu poddano szes¢ konkurujacych ze soba
samodzielnych oddzialow (divisions) wielkiej i silnie zdywersyfikowanej
korporacji produkujgcej masy plastyczne roznych rodzajéw i w réznej
postaci. Wybor tego przemystu byl podyktowany tym, ze dzialal on
w bardzo zréznicowanym i zmiennym otoczeniu. Zaréwno szybki postep
naukowo-techniczny, jak i bardzo dynamiczny rynek powodowaly silng
konkurencje, szczegdlnie na polu innowacji produktowych i technolo-
gicznych

Analizie poréwnawczej poddano cztery dzialy: sprzedazy, produkeji,
badan stosowanych i badan podstawowych. Biorae pod uwage réine
segmenty otoczenia, z ktérymi maja do czynienia te dzialy zalozono,
ze ich cechy strukturalne powinny byé zroznicowane stosowanie do
charakteru ofoczenia i stopnia niesionej przez nie niepewnosci. Dane
empiryczne potwierdzily te hipoteze. W czterech na szesé organizacji
dziaty produkcji mialy najbardziej sformalizowang strukture, a w po-

P L Lawrence, J. W. Lorsch, Organization and Environment; Mana-
ging Dilierentiation and Integration, Harvard University, Boston 1967.
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zostatych dwéch byly na drugim miejscu pod wzgledem formalizacji.
Dzialy produkeji mialy wigeej szczebli hierarchicznych niz pozostale,
mnicjsza rozpigtos¢ kicrowania oraz cislejszy nadzér nad praca wyko-
naweow zadan. Ze wzgledu na charakter zadan i proceséw, pozwalajacy
W znacznym stopniu wezeéniej zaprogramowaé czy zalgorytmizowaé
dzialania, formalne zasady i procedury graly tu znacznie wieksza role
niz w dzialach sprzedazy i badawezych. Ocena wynikow byla czesta
i oparta na liczbowych miernikach.

Na przeciwleglym kraficu znalazly sie dzialy badan podstawowych,
co takze zgodne bylo z oczekiwaniami badaczy. W czterech z szeciu
badanych organizacjach te dzialy mialy najmniej sformalizowana struk-
ture, w dwoch pozostatych byly bliskie tego stanu. Liczba szczebli hie-
rarchicznych byla mniejsza, a rozpigtoéé kierowania — wigksza. Malg
uwage przywigzywano do pisanych norm i procedur. Ocena wynikéw
byla dokonywana rzadziej i byla bardziej ogélna.

Pomiedzy tymi krancami znalazly sig dzialy badan stosowanych
i sprzedazy, przy czym te ostatnie byly nieco wyzej ustrukturalizowane,
co réwniez potwierdzalo wyjéciowe hipotezy. W sumie badania w prze-
mysle mas plastycznych wyraznie wykazaly réznice w strukturalnych
charakterystykach poszezegélnych elementéw orgamizacji. Réznice te
pozostawaly w zgodzie z charakterem tego segmentu otoczenia orga-
nizacji, z ktéorym dana komérka miata przede wszystkim do czynienia.

Podobne rezultaty przyniosta analiza orientacji kierownikéw bada-
nych komérek. Uszeregowanie czterech dzialéw bylo tu inne, ale zgodne
7 zalozeniami badaczy. I tak np. horyzont czasowy, na ktory orientowali
sie kierownicy byt najkrotszy w dzialach sprzedazy, nieco diuzszy w dzia-
fach produkeji, wyraznie diuzszy w dzialach badan stosowanych i naj-
dluzszy w dzialach badan podstawowych.

Nastepne pytanie, jakie postawili sobie Lawrence i Lorsch, bylo py-
taniem o zalezno$é miedzy cechami strukturalnymi badanych komérek
a efektywnoscia organizacji. Okazalo sie, ze w dwéch z szedciu organi-
zacji, ktore byly najbardziej efektywne, réznice miedzy czterema bada-
nymi dzialami byly najwyrazniejsze, a cechy strukturalne dzialéw naj-
lepiej dopasowane do cech i wymagan odpowiadajacych im segmentéw
otoczenia.

Samo zréznicowanie komérek stosownie do wymagan otoczenia nie
jest jednak wystarczajacym warunkiem wysokiej efektywnosci. Koniecz-
ne jest jeszeze wspéldzialanie miedzy nimi i integracja ich wysitkow,
a ta jest tym latwiejsza, im mmiejsze, a nie im wieksze jest zréznico-
wanie (dyferencjacja). W pierwszym etapie badan Lawrence’a i Lorscha
najlepsza wspélprace miedzy czterema komoérkami odnotowano takie
w dwu najbardziej efektywnych z szeéciu badanych organizacji. Oznacza
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to, ze osiagnieto w nich nie tylko odpowiedni stopien dyferencjacji, lecz
takze potraliono rozwiazywaé konflikty nieuchronnie powstajace miedzy
dzialami o roznej strukturze i orientacji kierownikéw, osiagajac wysoki
stopien integracji. Rozwigzanie konfliktéw tego rodzaju musi uwzgled-
niaé racje wszystkich stron, ale na pierwszym miejscu stawia¢ wspélne
dobro, jakim jest wysoka efektywnosé organizacji jako calodci. Media-
torami moga by¢ ludzie o uznanym autorytecie zawodowym (eksperci,
specjaligei) lub autorytecie formalnym, wynikajacym z pozycji w hie-
rarchii. Cytowani autorzy opowiadajg sie za pierwszym rozwiazaniem,
jako bardziej skutecznym. Nie bez znaczenia jest tez system oceny
i bodzcow w odniesieniu do ludzi i komérek, ktérych zadaniem jest
integracja réznych podsysteméw organizacji.

W drugim etapie swych badan Lawrence i Lorsch przeprowadzili
badania pordwnawecze organizacji przemystowych dzialajacych w otocze-
niu o réznym stopniu zlozonosci i zmiennosei. Jako przeciwstawny do
przemystu mas plastycznych wybrali przemyst produkujacy standary-
zowane kontenery, a jako posredni miedzy nimi — przemyst spozywezy.
W obu tych przemystach tempo wzrostu i zmian bylo niskie, a innowa-
cje nie hyly gléwnym czynnikiem ich konkurencyjnoci. W przemysle
konteneréw od 20 lat nie wprowadzono nowego produktu, w badanym
segmencie przemystu spozywezego byly wprowadzane zmiany, ale znacz-
nie rzadziej niz w przemy$le mas plastycznych.

Przedmiotem badani poréwnawezych w tym etapie bylo 6 organizacji
przemyslowych, po dwie z kazdej z trzech galezi przemystu, w tym jed-
na wysoce efektywna, druga — nisko efektywna. Wyniki tych badan
w pelni potwierdzily hipotezy ich autoréw i wyniki pierwszego ctapu
(ilustruje to tabela 4.2)%.

LJak widaé, im bardziej zlozone otoczenie, tym wigkszy stopien zrdz-
nicowania organizacji. /Dotyczy to tak poréwmania trzech wysoce efek-
tywnych, jak i trzech misko efektywnych organizacji. Widaé takze wy-
rainie, ze organizacje wysoko cfcktywne, w warunkach silnie i $rednio
zmiennego otocz organizacje mato
cfektywne. W przemyéle produkujgcym kontenery réimica miedzy dwo-
ma organizacjami lezy w stopniu integracji, a dyferencjacja jest jed-
nakowa.

Charakterystyczne jest, ze r ce stopnia integracji sa mniejsze za-
réwno miedzy galeziami przemyshy, jak i miedzy organizacjami w ra-
mach galezi. Thumaczy sie to nastepujoco: im glebsza dyferencjacja, tym
iejsza integracja silnie zréznicowanych komérek.

a, sa bardziej zréznicowane n

# Tamze, 5. 103. Autorzy postuzyli si¢ skal» punklowa, kiora jest objasniona
w zalqeznikn metodologicznym do cylowane] ksigzki. Lizzby zawarie w tabeli sq na
niej oparte, Wyzszy wskainik oznacza glebizq dyferencjucjq i lepsza iniegracje.
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Tabela 42
Wskaniki dyferencjacii i integracji
o Sredni wskaznik Sredni wskatnik
Przemyst Organizacja dyferencjacji integracji

Wysoce efektywna 107 56
Mas plastycznych

Malo efektywna 9,0 51

Wysoce efektywna 80 53
Epozywezy

Malo cfektywna 6,5 50

Wysoce efektywna 57 57
Produkeji kontenerow-

Malo efektywna 57 48

Z opisanych w wielkim skrécie badan Lawrence’a i Lorscha mozna
wyprowadzi¢ nastepujace wnioski:

1) strukturalne charakterystyki poszezegélnych czesci  organizacji
(podsystemow) moga byé réozne, a réznice miedzy nimi sg tym wicksze,
im bardziej ztozone i dynamiczne jest otoczenie organizac]

2) odpowiedni stopien zroznicowania strukturalnego elementaw orga
nizacji (ich dyferencjacji), tak aby ich cechy strukturalne i orientacja
ich menedzerow byly mozliwie najlepiej dostosowane do wymagan wlas-
ciwego dla kazdego z nich segmentu otoezenia, jest warunkiem niezbed-
nym osiagniecia wysokiej efektywnosei organizacji;

3) drugim warunkiem niezbednym wysokicj efektywnosei jest wy-
soki stopien integracji wszystkich elementéw organizacji. Spelnienie tego
warunku jest tym trudniejsze, im glebsza jest dyferencjacja.

Organizacja dzialajaca w zlozonym i dynamicznym ofoczeniu chege
osiggna¢ wysoka cfektywno: musi byé¢ wige silnie zréznicowana we-
wnelrznie i réwnoczeénie silnie zintegrowana. Organizacja dzialajaca
W mniej zlozonym i bardzicj stalym otoczeniu moze by¢ mniej zrézni-
cowana, natomiast warunkiem jej efektywnosei pozostaje wysoki stopien
integracji.

Wigksza trudno$¢ uzyskania integracji wewngtrznej organizacji
w warunkach zlozonego i dynamiczmego otoczenia wynika nie tylko
z glebszego zréznicowania jej clementow. Wynika ona takze z faktu, ze
problemy, ktére napotykaja i muszy rozwigzywaé poszezegélne komérki
sa tam bardziej ztozone i obeiazone wieksza niepewnoscia.

Empirycznie potwierdzona wyzszosé tych organizacji, ktérych struk-
tury byly lepiej dopasowane do wymagan otoczenia i réwnoczednie sil-
niej zinlegrowane, jest wazkim argumentem na rzecz sytuacyjnego
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podejécia do budowy struktur organizacyjnych i systeméw zarzadzania
Koncepeja dyferencjaci i integracji jest rownoczesnie poglgbieniem tego
podejécia, dotyczy bowiem nie tylko zréinicowania strulktur réznych
organizacji, ale takze zroznicowania struktur wewnatrz organizacji.
Whudowany w podsystem zarzadzania mechanizm rozwigzywania kon-
fliktéw i sprzecznosci miedzy komérkami pelni podobng role mediacyjna,
jaka spelnia wladciwie uksztaltowana struktura w stosunku do sprzecz-
no$ei miedzy podsystemem technicznym a podsystemem psychospotecz-
nym organizacji.

4.4, TYPOLOGIA STRUKTUR ORGANIZACYJNYCH

Na zakonczenie problematyki budowy struktur organizacyjnych omo-
wione zostang podstawowe typy struktur, najezescie] wyréznis
teoretykow organizacji i zarzadzania. Jak wspomnialem pod
logiczne jest bardziej uproszczone i jednostronne od podejscia wielowy-
miarowego. Kryterium wyréznienia danego typu struktury jest zwykle
jeden z jej wymiaréw, np. sposob grupowania komorek, dominujacy
typ wiczi czy stopienr decentralizacji. Cechy innych wymiaréw trakto-
wane sa jako kryteria uzupelniajace lub w ogéle pomijane. Podejscie
typologiczne ma jednak znaczenie poznawcze, pozwala bowiem uporzad-
kowaé bardzo zroznicowany zbiorowosé struktur spotykanych w praktyce
funkcjonowania organizacji, ograniczajac ich roznorodnosé do kilku ty-
péw podstawowych.

Jako najbardziej ogolne kryterium rozroznienia struktur przyjmuje
sig stopien ich zblizenia do mechanistycznego lub organicznego modelu

- zarzadzania. Na tej podstawie wyroznione zostana trzy grupy struktur:
— hierarchiczne,
— pofrednie,
— organiczne.

\, W ramach kazdej z nich ombwione beda poszezegolne typy struktur

4.4.1. STRUKTURY HIERARCHICZNE

Struktury hierarchiczne zasadniczo odpowiadaja mechanistycznej
koncepeji systemu zarzadzania. Opicrajg sie one na nastepujacych ogél-
nych zasadach:

— stalego podzixlu zadan | wladzy w organizacji;
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nej budowy struktury:

— jednolitodei kicrowania i zachowywania ,drogi stuzbowej”, tzn.
nie pomijania kolejnych szezebli w procesie kierowania i kontroli.

Najezeseiej stosowanym kryterium typologii tych struktur jest domi-
nujacy typ wiezi miedzy elementami organizacji. Budujac typologie
strukiur na podstawie tego kryterium jako podstawowego, moima postu-
zy¢ sie kryterium grupowania elementéw organizacji jako pomocniczym,
bowiem czesto idg one w parze. Opierajac sie na tych kryteriach mozna
wyrézni¢ nastepujace typy struktur organizacyjnych:

[ — strukture liniowa (przedmiotows),

— strukture funkcjonalng,

— strukture liniowo-sztabowa.

Struktura liniowa opiera sie na zasadzie jednosci kierowania.
Eksponuje ona wiezi stuzbowe i pelnie zakresu uprawnien i odpowie-
dzialnosei kierownikéw na wszystkich szezeblach., Oznacza to innymi
stowy, ze kazdy uczestnik organizacji pod kazdym wzgledem podlega
tylko jednemu zwierzehnikowi, a kazdy kicrownik odpowiada za caloéé
zadan (celow) podleglego sobie wycinka organizacji, a nie tylko za posz-
czegolne funkeje. Z zalozenia dominacji wiezi sluzbowych i stosunkéw
podporzadkowania wynika, Ze grupowanie elementow organizacji w struk-
turze liniowej bedzie oparte przede wszystkim na zasadzie przedmioto-
wej. Zespoly ludzi sg budowane raczej wokot zadan, anizeli wolkol funkeji.

Dominacja stosunkéw podporzadkowania nie oznacza, ze nie istnieja
w takiej strukturze stosunki funkcjonalnej zaleznosci i wiezi funkejo-
nalne. Poniewaz jednak zaréwno o tym co robi¢, jak i o tym jak robié
decyduje ten sam, odpowiedzialny za wszystko kierownik, wiezi stuzbo-
we i funkcjonalne pokrywaja sie tak co do przebiegu, jak i co do kie-
runku. Tlustruje to wykres z rys. 4.1.

Struktura liniowa byla lansowana w poczatkach rozwoju nauki or-
ganizacji i zarzadzania ze wzgledu na jej zalety, ktore moga sie ujawnié
zwlaszeza w organizacjach funkejonujgeych w prostym i stalym otocze-
niu: klarownose i $cistos¢ podziatu zadan, uprawnien i odpowiedzialnogei
oraz petna realizacja zasady jednosci kierowania. Struktura ta ma jed-
nak ograniczone zastosowanie we wspolezesnych organizacjach ze wzgle-
du na to, ze ogranicza ona role specjalistow w zarzadzaniu oraz wymaga
uniwersalnej wiedzy i umiejetnoéei od kierownikéw. W warunkach zlo-
zonego i dynamicznego otoczenia oraz czesto bardzo zlozonych techno-
logii, w jakich dzialaja dzi§ organizacje jest to rozwigzanie niemozliwe
do przyjecia. Dlatego tez struktura liniowa ma bardziej znaczenie mo-
delu, typu idealnego podkreslajacego zalety jednodci kierowania
1 przedmiotowego grupowania clementéw organizacji, anizeli znaczenie
wzorea, ktéry mialby bezposrednie zastosowanie praktyczne.
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Rys. 4.1. Struktura liniowa

Ta ostatnia uwaga dotyczy w jeszcze wigkszym stopniu struktury
funkcjonalnej, ktora pod pewnymi wzgledami stanowi przeciwienstwo
liniowej. Struktura funkcjonalna opiera si¢ na specjalizacji
funkejonalne]j kierownikéw, rownorzednosci wiezi stuzbowych i funkejo-
nalnych oraz odrzuceniu zasady jedno$ci kierowania. Znalazla ona prak-
tyczne zastosowanie we wprowadzonym przez F.W. Taylora systemie
zarzadzania warsztatem wytworezym, w ktérym funkeje mistrza rozdzie-
lono pomiedzy kilku wyspecjalizowanych kierownikéw, nadzorujacych —
kazdy pod jakim$ wzgledem — prace robotnikow, przy czym w zasadzie
jeden z nich mégl wyznacza¢ zadania (co robi¢), a pozostali udzielali
wskazowek jak robi¢, wspomagali oraz kontrolowali wykonawcow.

W modelu tej struktury liczba kierownikéw funkcjonalnych moze
byé rézna, zaleznie od tego ile funkeji wyodrebni sie w procesie kiero-
wania. Im liczba ta jest wicksza, tym wigksze rozproszenie wladzy i tym
bardziej skomplikowane stosunki zaleznoéci. Juz w przypadku trzech
bezposrednich przelozonych ich obraz jest zlozony, co ilustruje wykres
zrys. 4.2

Do zalet struktury funkcjonalnej naleza: dobre wykorzystanie wiedzy
i umiejetnodci specjalistow w zakresie poszezegblnych funkeji oraz fa-
chowy nadzér nad wykonywaniem zadan. Te zalety ustepuja jednak
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Rys. 4.2, Struktura funkcjonalna

wobee wad tak pomyslanej struktury, co stalo sie przyczyna tego, ze
poza wspomnianym przypadkiem, nie znalazla ona praktycznego zastoso-
wania. Jej wady wynikajg przede wszystkim z odrzucenia zasady jed-
ci kierowania. Powstaje sytuacja, w ktérej wykonawca moze otrzy-
maé polecenia od wigcej niz jednego przelozonego, a polecenia te moga
nie w pelni zgodne, a nawet wreez sprzcezne. Nie da sie bowiem
ani catkiem precyzyjnic rozdzielic kompetencji funkcjonalnych kierow-
nikéw, ani w pelni skoordynowaé ich dzialan. Nie da si¢ takze unikngé
przeksztaleania sie wiezi funkcjonalnych w wiezi stuzbowe, réownolegle
do zatozonych w strukturze.

Wszystkie te wady nasilaja si¢ w przypadku, gdy struktura funkcjo-
nalna jest wieloszezeblowa, tzn. poszezegélni kierownicy funkcjonalni
majg swoich bezposrednich przelozonych na wyzszych szezeblach hie-
rarchii. Towarzyszy temu funkcjonalna zasada grupowania elementéw
organizacji, w wyniku czego powstaja tzw. piony funkcjonalne. Jak juz
wspomnialem (4.4.2), moze to prowadzi¢ do autonomizacji poszezegol-
nych funkeji, ktére zamiast stuzy¢ celom organizacji jako calosci, staja
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sie cclem samym w sobie. Autonomizacja moze tez prowadzi¢ do kon-
fliktéw miedzy poszezegdlnymi pionami.

7 przedstawionej charakterystyki struktur liniowej i funkcjonalnej
wynika, ze ich zalety i wady sa w pewnym sensie przeciwstawne. Stad
tez poszukiwania rozwiazan praktycznych poszly w kierunku rozwiazar
posrednich, ktére pozwalalyby wykorzysta¢ zalety obu typow, a réwno-
czesnie w mozliwym do osiggniecia stopniu unikna¢ ich wad.

Takim rozwigzaniem jest struktura sztabowo-liniowa
zwana tez liniowo-sztabowa. Jest ona oparta na przewadze
stosunkéw hierarchicznego podporzadkowania i wiezi stuzbowych, tak
jak struktura liniowa, ale réwnoczeénie dopuszeza stosunki zaleznosci
funkejonalnej. Te ostatnie nie rozbijaja jednak, jak w strukturze funk-
cjonalnej, jednosci kierowania dzicki zasltosowaniu omoéwionego juz
(4.2.1) wyodrebnienia linii i sztabu” w podsystemie zarzadzania orga-
nizacja. Zasadg budowy tego typu struktury ilustruje wykres z rys. 4.3.

Jak widaé, podstawowe znaczenie maja w tej strukturze stosunki
podporzadkowania, podobnic jak w strukturze liniowej. Zachowana jest

Kierownik
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1 N l.
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Rys. 4.3. Struktura liniowo-sztabowa
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tez jednos¢ kicrowania, bowiem komérki Tunkejonalne (sztabowe) moga
wplywaé na zachowania wykonawcow tylko za posrednictwem Kkierow-
nikéw liniowych, Réwnoczesnie rozbudowane 53 w tym typie struktury
wiezi funkcjonalne, ktére maja rézny kierunek i przebieg. Moga one:
1) pokrywaé sie z wieziami stuzbowymi i biec w tym samym kierunku
(réwnoczesnie podporzadkowanie i zaleznogé funkejonalna); 2) pokrywaé
sig, ale biec w przeciwnym kierunku (podwladny wplywa swymi radami
na zachowanie przelozonego); 3) przebiegaé niezaleinie od wiezi stuz
howych. Ten ostatni przypadek moze dotyczy¢ relacji miedzy stanowis-
kami i komorkami sztabowymi na réznych szezeblach, a takze sytuacji,
gdy komoérka sztabowa naczelnego kicrownika stuzy nie tylko jemu,
ale i kierownikom nizszych szczebli.

Struktura liniowo-sztabowa pozwala polaczyé zasade jednolitosei
kierowania z wykorzystaniem specjalizacji w zarzadzaniu. Rolg specja-
listow jest wsparcie kierownikow liniowych, a nie bezposrednie oddzia-
tywanie na zachowania wykonaweéw. Te zalety powoduja, Ze jest to
najezedciej spotykana struktura hierarchiczna w praktyce zarzadzania
organizacjami. Stopien rozbudowy stanowisk i komérek sztabowych oraz
wigzi funkcjonalnych miedzy elementami struktury moze byé¢ réiny,
ale podstawowe elementy ,linii i sztabu” mozna znalezé w strukturach
zdecydowanej wigkszosei organizacji gospodarczych, administracyjnych
i innych. Liczba i znaczenie tych komérek i wiezi powoduja, ze kon-
kretna struktura sztabowa ma wiecej cech modelu liniowego lub funk-
cjonalnego. Poszukiwanic wihad wej proporcji miedzy elementami obu
modeli prowadzi do minimalizacji wad, jakie moga one wnosi¢ do struk-
tury sztabowej.

Podstawowym niebezpieczenstwem zastosowania tego typu struktury
jest jej dryfowanie w kierunku struktury funkcjonalnej, wyrazajace
sle rozwojem wigzi funkcjonalnych miedzy szezeblami i przeradzaniem
sig w ich rownolegle wiezi stuzbowe. W konsekwencji prowadzi to do
podwazenia jednolitosci kierowania i wystgpienia wszystkich wad struk-
tury funkcjonalnej.

Mimo tego niebezpieczenstwa, jest to typ struktury hierarchicznej,
ktory zaréwno teoretycy, jak i praktyey organizacji uwazaja za najbar-
dziej racjonalny. Poniewaz w Polsce bardzo slabo rozwiniete sa zastoso-
wania struktur innych niz hierarchiczne, nicomal w kazdej organizacji
mozna napotka¢ jakas odmiane struktury liniowo-sztabowej.

4.4.2. STRUKTURY POSREDNIE

Okreslenie ,struktury posrednic™, samo w sobie niewicle mowiace,
oznacza w tym przypadku struktury wykorzystywane do processw za-
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rzadzania odchodzacych od modelu mechanistycznego, a réwnoczednie
zachowujace wiele elementéw struktur hierarchicznych. Wiekszosé auto-
6w postuguje sie dychotomicznym podzialem: hierarchiczne — organicz-
ne. Sadze jednak, ze uzasadnione jest rozbudowanie typologii struktur
przez wprowadzenie trzeciej ich kategorii, stanowiacej forme przejsciowa
miedzy dwoma podstawowymi

Do posrednich mozna zaliczy¢ struktury:

— dywizjonalng,

— macierzowsa.

Strukture dywizjonalna mozna wyréznié opierajac sie nie na
kryterium dominujaeych wiezi, a na podstawic stopnia i sposobu decen-
tralizacji uprawnien i odpowiedzialnosci. Jest ona wynikiem dywizjo-
nalizacji, o ktérej byla juz wyzej mowa (3.3, 4.2.4). Dywizjonalizacja
idzie z reguly w parze z przedmiotowym grupowaniem i wyodregbnianiem
wewnetrznych segmentow (divisions) organizacji o duzym stopniu samo-
dzielnosci. Zaréwno organizacja jako calosé, jak i wewnetrzna struktura
wydzielonych jednostek maja poza tym cechy struktury liniowo-szta-
bowej.

Struktura dywizjonalna ma szerokie zastosowanie w duzych organi-
zacjach gospodarczych. Podzial zadan, uprawnien do decydowania, od-
powiedzialnosei miedzy centrale firmy i jej samodzielne oddzialy
pozwala znacznie usprawnic¢ zarzgdzanie oraz podnies¢ zdolno$é organi-
zacji do reagowania na polrzeby otoczenia i do podejmowania trafnych
decyzji. Z regulty w zarzadzie zatrzymuje sie uprawnienia do
deeyzji strategicznych w takich obszarach, jak: planowanie strategiczne,
polityka inwestycyjna, polityka finansowa, marketing, polityka kadrowa.
Zarzad organizacji dokonuje tez analizy i oceny jej efektywnosci. Cala
biezaca dzialalnos¢ prowadzona jest przez zarzady wyodrgbnionych od-
dzialow, wyposazone w szerokie uprawnienia do podejmowania decyzji,
ograniczone jedynie strategia firmy i ogélnymi adami jej funkejono-
wania, ustalanymi przez centrale. Kierownictwo oddzialu oceniane jest
na podstawie konkretnych ekonomicznych wynikow, ma natomiast swo-
bode wyboru drog, ktore do nich prowadza.

Dywizjonalizacja jest przez nicktéryeh autoréw (m.in. P. Druckera)
nazywana decentralizacja federalna, o czym juz byla mowa w par. 4.2.4.
Strukture dywizjonalna mozna by zatem okresli¢ takze jako strukture
federacyjna, co wydaje sie dobrze oddawac jej istote.

Szerokie wykorzystanie tego typu struktury przez wielkie organiza-
cje gospodarcze wynika z wielu jej zalet. Przede wszystkim pozwala ona
przyblizyé centra podejmowania decyzji do miejsc gdzie powstajg pro-
blemy do rozwiazania. Tym samym decyzje pedejmowane sa szybeiej,
a dobra znajomo$¢ oczekiwan bezpoéredniego otoczenia oraz warunkow
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zewngtrznych i wewnetrznych, w  jakich funkejonuje dany oddziat
(segment) organizacji, ulatwia dokonywanie trafnych wyboréw. Nie bez
znaczenia jest fakt, ze znaczna samodziclnodé kadry kierowniczej od-
dzialu i jej odpowiedzialnogé za wyniki ma duze znaczenie motywacyjne,
wyzwalajac pobudki plynace ze wzhogaconej tresei pracy, wyzwan jakie
ona stawia i satysfakeji plyngcej z rozwigzywania trudnych pro-
bleméw.

W duzych organizacjach struktura z natury rzeczy musi byé wielo-
szezeblowa. Znaczna autonomia wyodregbnionych segmentow struktury
neutralizuje wady struktury wieloszezeblowej, ograniczajac do minimum
przeplyw informacji w kierunku pionowym. Roéwnoczesnie dzialalnosé
zarzadu firmy pozwala osiggna¢ taki stopien integracji jej samodzielnych
jednostek i koordynacji dzialan, ktéry zapewnia real je wspolnej stra-
tegii 1 calosciowych celow. W ten sposob osigga si¢ zardwno k 3
duzej skali dzialalnosei, jak i korzy$ei wynikajace z elastycznoscei i zdol-
nosci przystosowawezych cechujaeych mate organizacje gospodarcze.

Oczywiscie, struktura dywizjonalna nie jest pozbawiona pewnych
wad. Daleko idaca autonomia wydzielonych jednostek moze powodowaé
konflikty miedzy nimi a centrala i utrudniaé proces koordynacji. Jegli
nawet w przypadku mniejszych i zarzadzanych bezposrednio przez jedno
centrum  organizacji powstajy problemy zréznicowania (dyferencjacji)
i integracji poszczegélnych komérek, o czym byla mowa w poprzednim
podrozdziale, to tym silniej te zjawiska musza wystapié w odniesieniu
do organizacji o strukturach dywizjonalnych. Popularnogé tego typu
struktur zwlaszeza w krajach kapitalistycznych, ale takze w socjalistyez-
nych, gdzie stosowane byly one (choé moze nie calkiem konsekwentnie)
w przedsiebiorstwach wielozakladowych i kombinatach, wskazuje jednak
na to, ze ich wady ustepuja wobec ich zalet.

Struktury dywizjonalne s3 w istocie strukturami hierarchicznymi.
Ieh powstanie bylo jednak pierwszym krokiem w kierunku struktur
organicznych, cechujgeych sie wigksza elastycznoscia i wigkszym zrézni-
cowaniem, stosownie do warunkéw otoczenia. Dlatego tez zaliczono je
do grupy struktur posrednich.

Podobnie mieszany charakter maja struktur y macierzowe.
Stanowia one dalszy krok w kicrunku struktur organicznych, przyjmuja
bowiem mozliwosé zmiany raz uksztattowanych zespoléw i zmiany zadan
stawianych uczestnikom organizacji. Si ‘uktura macierzowa ma zastoso-
wanie—zwl

niee, np. budowa jakiego$ ohicki,
kowa lub krétkoseryjna. Moz
w odniesieniu do zadan o bardzicj t:

¢ zastosowanie takze
gtym charakterze gru-
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powanych na podstawie zasady przedmiotowej (produktowej). Struktura
macierzowa stanowi bowiem polgezenie struktury przedmiotowej i funk-
cjonalnej.

Istotng cecha struktur macierzowych jest porzucenie klasycznej za-
sady jednosci kierowania, stanowigcej podstawe budowy struktur linio-
wych i liniowo-sztabowych. Przyjeta tu zasada podwoéjnego podporzad-
kowania (w pewnym sensie awigzujgea do modelu struktury funk-
cjonalnej) powoduje, ze schemat tej struktfury przypomina macierz
matematyczng, zlozona z kolumn i wierszy (stad nazwa ,struktura ma-
cierzowa”). Wspomniane kolumny i wiersze powstaja w ten sposéb, ze
na pionowy struk funkejonalnych nakltada si¢ poziomg
strukture prndmlotowo ut\\ormnvch zespolow, ktorych zadaniem jest
realizacja jakiego§ przedsiewziecia lub wytwarzanie jakiego$ wyrobu.
Na czele kazdego zespotu przedmictowego (produktowego) stoi kierownik,
odpowiedzialny za koordynacje dziatan uczestnikow zespolu i za reali-
zacje celow-zadan, dla ktorych zespél zostal powolany. W sklad zespotu
wehodza specjalisci z roznych dziedzin, a ich praca nadzorowana jest
przez odpowiednie komorki funkcjonalne (moga oni by¢ nawet delego-
wani-do zespotu przez te komorki). Podobnie jak w opisanym przykla-
dzie struktury funkcjonalnej zastosowanej przez F. W. Taylora, w struk-
turze macierzowej na ogol przyjmuje sie, ze kierownik zespolu przed-
miotowego powinien decydowaé o tym, co i kiedy zrobi¢, a kierownik
nadzorujacy. funkcjonalnie — o tym jak - Tobié. Oczymmsta jest rzecza,
ze te dwa krzyzujace si¢ uklady podporzadkowania i funkcjonalnych
zalezno$ei muszy ¢ nadzorowane i kontrolowane na szczeblu naczel-
nego kierownictwa. Jego zadaniem jest m.in. rozwigzywanie nieuchron-
nych w tym uktadzie konfliktow miedzy kierownikami zespolow a kie-
rownikami funkcjonalnymi. ,Kazda organizacja macierzowa zawiera trzy
wyjatkowe i krytyczne role: naczelnego kierownika, ktéry stoi na czele
dwu tancuchéw podporzadkowania i utrzymuje réwnowage miedzy nimi;
macierzowych kierownikow, ktérzy maja wspélnych podwladnych; po-
dwojnie podporzadkowanych pracownikéow, ktérzy odpowiadajy rowno-
czeénie wobec dwdch przelozonych™?. Tlustracja koncepeji struktury
macierzowej jest wykres z rys. 4.4.

Podobnie jak struktura dywizjonalna, takze struktura macierzowa
znalazla szerokie zastosowanie praktyczne, glownie w krajach wysoko
rozwinietych. Wiaze sie o z rozwojem tzw. project management, ktéra
to koncepeja wylonila sie wraz z podejmowaniem wielkich przedsiewzieé,
takich jak kolejne programy kosmiczne, a takze przedsiewzie¢ wynika-
jacych z koniecznosei intensywnego rozwijania nowych technologii i pro-

% Hellriegel, Slocum, Management., s. 311,
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duktow. Strategia marketingowa powoduje czesto koniecznoé¢ koncen-
tracji na rozwijaniu produkeji i marketingu wybranego produktu, co
prowadzi do tzw. preduct management i wynikajacego z tego przedmio-
towego charakteru struktury.

W krajach Europy S$rodkowo-wschodniej, w ktérych do niedawna
panowal scentralizowany system gospodarki planowej, struktury macie-
rzowe znalazly zastosowanie raczej w takich organizacjach, jak placowki
naukowo-badawcze, biura projektéw itp. niz w organizacjach gospodar-
h. Zmiany w gospodarce tych krajow rodza potrzebe wickszej elas-
tycznodeiwzarzadzaniu przedsxebxomtwaml, ktore zapewne takze siegng
po ten typ struktury organizacyjnej.

Glowng z.»ﬂvtq slruktury macierzowej, bedaca podstawa jej popular-
jakiego$§ przedsie-
rownicy zespolow
dmmm\vym Rownocnxme z‘\pewmony jest fachowy, a nawet spe-
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cjalistyczny nadzér ze strony komérek [funkejonalnych (ohok komérek
przykladowo tylko wymienionych na wykresie moga one obejmowaé
wyspecjalizowane komérki techniczne). Zaleta tej struktury jest takze
dobre wykorzystanie kadr, ze wzgledu na zadaniowy w wickszodei przy-
padkéw, a zatem nietrwaly charakter zespoléw przedmiotowych.

Wady tej struktury sy podobne do wad struktury funkejonalnej.
Podwojne podporzadkowanic moze prowadzié do niejasno$ei i sporéw
kompetencyjnych. Miedzy kicrownikami zespoléw, a takze miedzy nimi
a kierownikami komoérek funkejonalnych mogg powstawaé konflikty na
tle podziatu Srodkow. Nadmierna fascynacja prz dmiotowymi zespotami
moze prowadzi¢ do rozdrobnienia organizacji na zespoly dla kazdego,
nawet malo waznego i nie wymagajgcego koordynacji problemu. Wresz-
cie, do wad struktury macierzowej mozna zaliczyé poczucie niepewnosci
uczestnikow organizacji, wynikajace z niestalodei zada
punktu widzenia stanowi zalete tej struktury.

Waz
bylo dods
tov

, ktéra z innego

1 role w bilansowaniu tych zalet i wad w taki sposob, aby saldo
inie, odgrywa wspélny przelozony obu ukladéw — przedmio-
o i funkcjonalnego i jego umiejeinoéé rozwiazywania konfliktéw
i usuwania spr Takt, ze ten typ strukfury jest szeroko wyko-
ystywany Swiadezy o tym, ze w okreslonych warunkach, o ktérych
byla wyzej mowa, przyczynia si¢ on do osiagania wyzszej efektywnosci
i , niz przy zastosowaniu struktur hierarchicznych.

4.4.3. STRUKTURY ORGANICZNE

Struktury organiczne odpowiadaja organicznej koncepcji systemu za-
rzadzania. Zmierzaja one do nadania organizacji maksymalnej elastycz-
nosce zdolnodel przystosowywania sie do zmian w hezposrednim oto-
ezeniu, zwlaszeza technicznym i rynkowym. Ogélne zasady, na ktérych
opiera sie struktura, w pewnym sensie przeciwstawna do zasad budowy
struktur hierarchicznych, to:

— niestaly podzial zadan; podstawa tego typu struktur sy zespoly
powolywane ad hoc w celu realizacji konkretnego zadania lub rozwia-
zania konkretnego problemu;

— rozproszenie wladzy w organi jest w znacznym stop-
niy zdecentralizowana, a stosunki zaleznogei dominuja mad stosunkami
podporzgdkowania;

— bardzo niski stopien sfermalizowania; normy organizacyjne i prze-
pisy sa ograniczone do minimum, a margines swohody uczestnikéw or-
ji jest bardzo znaczny.

Struktury organiczne, ktére mozna by tez nazwaé sytuacyjnymi,
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wystepuja w dwoch formach: struktur zespolowych i ,czystych” struktur
organicznych.

Istota struktury zespolowej jest tworzenie tzw. task force,
czyli zespolow zadaniowych. Pod pewnymi wzgledami odpowiadaja one
zespelom przedmiotowym w strukturze macierzowej. Struktura zespo-
towa na ogoél towarzyszy strukturze hierarchicznej, a nie zastepuje je.
Uczestnicy organizacji maja przydzial do stalych komérek w ukladzie

hierarchicznym. Sa oni powolywani w sklad zespolu zadaniowego na

czas trwania zadania i tym samym trwania zespolu. Mogg byé na ten
czas ealtkcowicie lub tylko czeSeiowo zwolnieni z obowiazkéw w macie-
rzystej komorce. W sklad zespolu moga byé tez powolywani specjalisci
z zewnatrz, okresowo zatrudniani w danej organizacji.

rzgledu na to, Ze zespoly zadaniowe powolywane sa na ogét do
trudnych  probleméw, stosunki wewngtrzne w zespole
'a sprzyjaé kreatywnoéei oraz wysokiemu zaangazowaniu i harmo-
nijnej wspdlpracy jego uczestnikéw. Rola kierownika takiego zespolu
jest glownie koordvnacia, a nie wydawanie polecen czy kontrolowanie.
, skuteczno§é w realizacji zadan oraz
anie uezestnikoéw. Rozwijane jest grupowe
rozwigzywanie probleméw, przy czym czesto wykorzystywane sg rézno-
redne techniki tworezego myslenia.

Struktury zespolowe moga, podobnie jak struktury macierzowe, byé
7z powodzeniem zastosowane w placowkach naukowo-badawezych: insty-
tutach i uczelniach wyiszaych. Wobec coraz wiekszej liczby nowyeh,
czesto iednorazowych probleméw (uruchomienie nowej produkeji, wpro-
wadzenie rozwiazan informatycznych, problemy ekologii) sq one coraz
czeseiej wykorzystywane takze w organizacjach gospodarczych.

Zywan

Glowna zalets strulctury zespolowej jest to, Ze uelastycznia ona funk-
cionowanie organizacji bez hurzenia dotychezasowych stosunkéw hie-
rarchieznych, Tnnymi jej zaletami sa: koncentracja zespolu na okreslo-
nym zadaniu i dobra koordvnacja jego realizacji oraz dobre wykorzy-
stanie wiedzy i umicjetnosei specjalistéw. Wada tego typu struktury
jest natomiast mozliwosé konfliktu intereséw miedzy stalymi komérkami
a zespolimi zadaniowymi oraz konfliktu rél: uezestnika zespotu i réw-
nie uczestnika stalej komoérki. Przy czesciowym oddelegowaniu
do zespolu moze to prowadzi¢ do trudno$ei w pogodzeniu plynacych
z obu rél obewiezkéw. Przy oddelegowaniu pelnym trudny moze byé
rowrét do stalej komérki, zwlaszeza gdy uczestnictwo w zespole zada-
niowym trwa dtuzszy czas.

nocs

Struktury zespolowe sa wynikiem zastosowania organicznej filozofii
zarzgdzania w odniesienin do czedei organizacji, podezas gdy inne jej
elementy pozostaja w systemic mechanistyeznym. Pelnym odpowiedni
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kiem organicznego systemu zarzgdzania sa natomiast struktury
organiczne. Zapewniajg one maksymalna elastyczno$é organizacji,
poniewaz ich trwale elementy ograniczone sa do minimum: naczelnego
kierownictwa i kilku wspomagajacych je komorek sztabowych i admi-
nistracyjnych. Cala reszta ma charakter zespolow zadaniowych.

Uczestnicy zespoléw sg dobierani przez ich kierownikéw (moze lepiej
byloby powiedzie¢ — liderdw) sposrod uczestnikow organizacji pozosta-
jacych w stanie oczekiwania (gotowosei) lub sposrod specjalistow spoza
organizacji. Po zakonczeniu zadania 01 zostaje rozwigzany, a jego
uczestnicy wracaja do grupy oczekujgcej nowych zadan lub odchodza
z organizacji. Nie ma tu zatem, w odréznieniu od struktur macierzowych
i zespolowych, stalych przydzialow ani gwarancji stalego zatrudnienia.
Pozostale cechy tego typu struktury sa prostym odbiciem zalozen orga-
nicznego modelu zarzadzania: wladza w organizacji jest rozproszona
i wynika przede wszystkim z wiedzy i kwalifikacji, przeptyw informacji
jest bogaty i wielostronny, szeroko wykorzystywane jest grupowe roz-
wigzywanie probleméw i podejmowanie decyzji, formalizacja ograniczona
jest do minimum.

Ogromna clastyczno$é struktury organicznej jest jej podstawowa
zalety pozwalajacy osiggaé wysoka efekiywno$¢ organizacji w warun-
kach bardzo zlozonego i zmiennecgo otoczenia, zwlaszeza otoczenia tech-
nicznego i technologicznego. Inna zaleta jest dobre wykorzystanie spe-
sjalistéw i niejako automatyczny system ich pozytywnej selekeji: kie-
rownik (lider) zespolu, kiéry si¢ nie sprawdzi nie bedzie kierownikiem

nastepnego zespolu; uczesinik zespolu, ktory nic wywigze sie z zadania

bedzie pomijany w przyszlosei przez kierownika, a nastepnie i innych
kierownikow przy formowaniu zespoléw, a os
organizacje.

Tak pomyslany system selekeji ma wyrazne znaczenie motywacyjne.
Nie jest to jednak jedyna zaleta struktury organicznej odnoszaca si¢ do
motywacji uczestnikéw organizacji. W odnicsieniu do struktury dywizj
nalnej stwierdzitem, Ze znaczna samodzielnosé i wysoki stopien odpo-
wiedzialnogei kierownikéw wyodrebnionych segmentéw organizacji wy-
zwalaja motywy plynace z charakteru samej pracy stawiajacej ambitne
wyzwania. W strukturze organicznej dotyczy to praktycznie wszystkich
uczestnilkdw organizacji. Postulat wzbogacania pracy jest w tym przy-
pacdku realizowany w szerokim zakresie, jedli nic powszechnie, ze wszyst-
lkimi pozytywnymi konsckwencjami.

tecznie musi opuscie

Wada tak luznej struktury jest trudno$é koordynacji dzialan w skali
organizacji. Trudne sa tez do spelnienia warunki efektywnosci jej funk-
cjonowania, ktérymi sa wysokie wymagania co do kwalifikacji uczestni-
kow organizacji, a takze co do stopnia ich identyfikacji z celami organi-
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zacji. W tym wlasnie przypadku czynnikiem integrujacym organizacje
jest przede wszystkim podsystem celéw i wartodci, a nie podsystem
struktury. Wreszcie, mankamentem wynikajacym z niestalogei struktury
Jest poczucie niepewnosei uczestnikéw co do swej przyszlogei.

W sumie, mimo wielu zalet, struktura organiczna w czystej postaci
nie jest czesto spotykana w praktyce. Wplywaé moga na to z jednej
strony zwiazane z nia trudnosci, a z drugiej obawa przed calkowitym
porzuceniem sprawdzonych zasad filozofii organizacji mechanistyczne;j.
Zapewne dlatego wieksza popularnoscia ciesza sie struktury macierzowe
i zespolowe, zawierajace wiecej elementow trwatych i zachowana
w jakims$ stopniu hierarchie wladzy.




