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JEONOSTKA W DRGANIZACII

Studium struktury wewnetrznej przedsigbiorstwa jest w pierw-
szym rzgdzie rozpoznanien Jego ntdunych erpandw oraz ich uzajn--
nych relacyi hierarchicznych, funkcjonalnych i partycypscyywch

w‘przypadku ¢)agnozy organizacyjnej analiza sposobdéw uporzad-
kowania rozmaitych ¢zegdci, niezaleznie od poziomu obserwacji, ma
tendencig do uprzywilejowywania raczej ram aktywnodci ni2 akiyw-
nych paodmintdw zwigzanych, jak sig wydaje, z inng logikg zarzg-
dzania. Jednostki nie zawsze s3 hrane pod uwage - 2 pewnoscig
glatega, ze czlowiek z natury jest bardzo zlozony i mnie) "pro-
granowaln," niz maszyna | 2e nie odpowiada dokladnie wyobraze-
nanmn 3tabilho$ci, trwalosci i regularnosci, jakie sugerejq ele-
menty, kidre utozsamia sig zwykle z pojgcien struktury.

W lonie jednostki organlzaéyjnej odpowiedzialnadé za zadania
cigzy na jednej lub wielu jednestkach wybranych ze wzglgdu na u-
zdolnienia 1 kwaltfikacje. Roustnicy, majstrowie, Kierownicy
sredniego i wyrzszegqgo szczebls; dyrektorzy i przbdsiqbiorcy re-
prezentu)y poziom molekularny te) tkanki spoteczne), jakg jest
przedsighiorstwo, Struktura, ktdrej sg czlonkami, jest uwarunko-
waiid przez ich statys 1 poziom ndpouieozialnbéc!. Wzajemnie, ich
miejsce w strukturze, waruoki pracy 1, prawdopodobnie, przebieg

Wiceprezydent ds. badad w Uniwersytecie Mauk Spolecxhych
w Grenoble, Francja. '
Y ¢ Martin, Lorganisation et ses réseaux, "Direction
et Gestion" 6 mars-avril 1984, no 2, p. 27-38. J
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karier zalezg w znacznej mierze od sposobu strukturyzacji przed-
sigbiorstwa,.

A. Jednostki i sieci powigzan

Nie mogac zdaé sprawy ze szczeg6léw rdznych nomenklatur per-
sonalnych, zadowole sig wyliczeniem na poczgtek kilku typéw spo-
teczno-zawodowych wspdlnych dla wszystkich przedsigbiorstw i de-
finiowanych w funkcji ich poziamu odpowiedzialnodci 1 mazliwod-
ci oddzialywania na procesy. Poza tym bgde usilowal opisac, w
terminologii organizacyjnej, miejsce jednostek w strukturze swe-
go przedsigbiorstwa,.

1. Typy spoleczno-zawodawe

Przywédcy lub przedsiebiorcy stanowig odrebng kategporig na
tyle, na ile sg wladcicielami przedsigbiorstwa. Wylgwszy przypad-
ki szczegdlne, nie moga byé uznani za zatrudnionych., Ich wiadza,

zwigzana ze stanem prawnym spoteczedstwa, umieszczs ich z regu-
ly na szczycie struktury. Sg czlonkami rad administracyjnych
(nadzorczygh) i z tego tytulu okredlaja strategie, kontrolujg wy-
niki, dzielg 2ysk, zapewniajy zasoby i bezpieczedstwo operacji
produkcy jnych. Podlegajy szczegélnym obowigzkom zapisanym w ata-
tucie przedsigbiorstwa oraz obowigzkom instytucjonalnym okres-
lonym przez prawo. Dziedziny ich kompetencji moga byC¢ rozliczne
i niekiedy interweniujg, z koniecznosci i w sposdb uprzywilejo-
wany, w procesy administracyjne.

Wy2sze kadry kierownicze to pracownicy korzystajacy ze szcze-
gélnego statusu. Reprezentuj)y “racje stanu” przedsicgbinrstwa. Moz-
liwoéé 2dejmowania ze stanowisk kierawniczych, ktdra Jest im
czesto przyznéuana, podkredla ich szczegdlng sytuacj¢ - ingero-
wanie w procesy administracyjne na poziomie wyboru, planowania
i kontrol:i operacyjnej, réwniez w sprawach strategicznych. Ko-
ordynacja dzialand ludzi i programdéw jest najprawdopedobniej tym,
¢co odréznia ich od nie-kierownikéw: ich stalym dzialaniem jest
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komunikacja. Wiedza i doswiadczenin-nnga byé transfarowane, po-
niewaz ich funkcje s3 uniwersalne - nie zale2q od rodzaju przed-
sigbiorstwa i dziedziny aktywnodéei. Mogq, w przypadkach szczegdl-
nych, by¢ czlonkami rad nadzorczych u boku przedsigbiorcoéw, kie-
dy to s3 wlaczeni do strategii przedsiebiorstwa, Podfggajq aobo-
wigzkom ogélnym, zdefiniowanym przer statuty przedsigbiarstw, i
szczegblnym, przewidzianym w wewngtrznych requlaminach organiza-
cyjnych, - )

kterownicyASrednieggiszczébla stanowig kategorig¢ posdrednig
migdzy mened2erami a majstrami. Ingerujy, pod bslanq autorytetu
menedzerdw, we wszystkie operacje, wymagajace koardynacji kilku
stuzb lub udcidlenia celdw i plandw operacyjnych, Zwykle sg ab-
cigteni ogdlnymi problemami zarzadzanis zwigzanymi z mierzalnymi
celami 1 dysponujjy $cidle okreélong delegacja wladzy.

Kiefownicy ni2szengo szczehla interweniujy szczeﬁdlnie W oWy~
driatach wykonawczych (zarzgdzanie warsztatem lub slutby), od-
powiada)gc za bezposredniy regulacig. Ich pozycija odpowiada ko-
niecznodel decentralizacji wladzy jak najblizej poziomu wykonaw-
cz2rge. Ich uprawnienia sg sformulowane w sposdb wybidrczy (selek-
tyuny). W szczegdlnoscy powinnl umied odrdzniadé decyzje, ktére
sam: mong podiac, od decyzji, w sprawie ktdrych powinni “uru-
chamiad” instancie nadrzgdne.

Pracounicy auministrgcyini oddzialuja na poziomie realiza-
cji zadad czesci administracyjee) (rachunkowodé, fakturowanie,
plancwatiie, administracja handlowa), Sistutowa podlegli kierow-
nikon najrizszego szczebla, kidrym s§ zobowigzani zdawad okreso-
wo sprawozdania, maja opdlne obowigzki okreslone unoud 0 prace i
szczegbdlne, przewidziane przez samg organizacje. Godny odnotowa-
nia jest fakt, i2 "stan urzedniczy" jest bardziej lub ‘mniej zhie-
rarchizowany, zaleznie od przedsigbiorstwa lub rodzaju aktywnos-
ok

Aktyunodé rabotnikdw przejawia sig na poziomie realizacji
zadan gldwnie w wydziatach technicznych (produkecja). W odréznie-
niu od urzednikdw nie sg obcigzeni - z wyjlatkiem przypadkdw szcze-
gélnych - realizacja zadad adnlnisttacyjnych. 0d wielu lat i-
stnieje szczegdlna hierarchia funkcji robotniczych, kt&ra odpa-
wiada poziomom kwalifikacjy i wynagrodzenia okreélonyp' umowami
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zbiorowymi. Jak w przypadku pracownikéw administracyjnych ich
obowigzki ogdlne s3 okredlone przez umowg, a i1ch obowigzki szcze-
g6lowe przez rozwigzania organizacyjne.

2. Stosunki indywidualne (jednostkowe) w przedsigbiorstwie

Najistotniejszg cechg sieci organiczne), bez wzglgdu na sto-
pied jej zlozonodci, jest nadawanie systemowi spdjnodci i tozsa-
mosci. Sposdb polgczenia jednostek arganizacyjnych sugervje pre-
cyzjg i1 stopied stabilnodci, ktére nie ponoszy ryzyka i znajduja
5ig w sercu pojegcia systemuz. Co interesujgce, regularnodd te)
struktury zaciera sig, kiedy przechodzi sig od komérki organiza-
cyjnej do jednostki. Kazda jednostka organizacyjna skiada sig 2z
0s6b, ktérych sytuacja wzglgdna moze sig zmienia€ i‘ktbrych za-
chowanie, bedgc bezbledne, zawiera pewien margines njezokredlo-
éci. Tak wigc trzeba sobie zadawaé pytanie, ce powoduje wapdipra-
cg jednostek w sposdb wystarczajgco skoordynowany, aby gpodtrzy-
maé architekturg ogdlng systemu.

We wszystkich organizacjach przyjgte Jest, ze kazdy 2z ich
czlonkdw powinien byd'znany wprost lub po¢rednio przez swa funk-
cje i miejsce w hierarchii. Do tych dwdch tradycyinych atrybutdw
warto dorzucié trzeci, mnie) oczywisty, lecz czesto determinujacy
"przydzial” czlonka organizacji do jednostki organizacyjnej -
chodzi tu o wole uczestnictwa. Funkcja, miejsce w hierareshii (sta-
tus) i uczestnictwo okreélnje.“uaocowanie“ pracownika w procésie
pracy (i w konsekwencj)i w jednastce organizacyjnei), czyll ina-
czej méwigc, jego orgenizacyjng naturg. Nic wigc  dziwnego, e
jednostka jest identyfikowana przy pomocy tych samych kryteridw,
ktdre definiuja nazturg proceséw.

3. Koncepcja funkc)li

Jak podkreslono w zwigzku 2z siecig organiczng, koncepcis
funkcji pozwala okredlaé kazdq jednostkg przez dziedzing kompe-

Zp. Meis s, L’ archipel scientifique. Etude sur les fon-
dements et les perspectives de la sciernce, Maloine 5. A. Editeur 1574.
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tencji (wiedzy) i przez typ procesu, w jakim uczestniczy. Bez
wnikania, na razie, w praktyczne niuanse miejsca jednostki W
etrukturze mozna zauwa2yé, 2e identyfikacja wstgpna Jeqo funkeji
moze byt dokonywana w rozmaity sposdb, zaleinie od tego, czy
probujemy dowiedzied sig, co jednastka rabi, czym jest 2z zawodo-
wego punktu widzenia lub co powinna tobid¢, aby zaspokoié oczeki-
wania organizacji. W pierwszym przypadky (podejscie funkejonalne)
wystarczy rozwazyé, co robi jednostka w swoje) pracy. Ta metoda
zaklada wszelako, 2e mozna mnozy¢ obsecrwacje tego typu poprzez
wiclka liczbe przadsi¢biorstw. W drugim przypadku (podejscie a-
nalityczne) rozwa?a sig jednosthg w kategeriach je) specjalizacii
zawodowel, tzn. kwalifikacjii, ktdre s mniej) lub bardzie) mie-
rzalne tytolem lub poziomem unlwersalnego kasztalcenié:inlwner,
sprzedawca, chemik. W trzecim przypadku wreszcie (pode jécie te-
leologiczne) zaktada sig, 2e molna wiwié o dokladne) definicii
celdw orgacnizacii i 2e wprowadza sig do niej aktywnosc, Kktdra
powinna byé udziatem jednostki w  celu wniesienia najwigkszego
wkladu Gn osiganigld systemu. Ta praktyka finalastyczna (celowos-
ciows) wymaQa wyczerpujgcego spisywania operacji z jednej sirony
oraz indywidualnej znajomosci rzeczy {(kompetenc)i) 2 drugie].

4. Koncepcja hiecarchii

Ta koncepecla, jak to podkreslono w zwigzku 2 siecig organicz-
ng, Jest tokze drockien de zlokalizowania kazdego uczesinika or-
ganizacji poprzez jego mozliwodé rozkazywania inﬁyn, zmuszania do
pode jmowania lub nie pode jaowania pewnych dzialtan. Identytikn-
cja statusy hierarchicznego mo2e byC¢ dokonywana w toz?alty Spo-
s4b, w zaleznosci od tego, czy obserwacja preferuje podejscie
funkcjonalne, analityczne czy celowosciowe™ .

¥ plerwszym przypadku (zasada leader-ship) sg to cechy oso-
histe i kompetencje techaiczne czlowieka, ktdre pozwalajq mu po-
twigrdzié sig jako leaderowi. ¥ ten sposéb przyznaje sig menedze-
rom pewng wy2szo$é nad innymi czlonkami organizacji, wy2s5208¢ w

' 3 H.Xootz, C. 0Bannel, Les principes du mama-
gement, André Gerard, Marabout 1973.
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sposobie zarzgdzania, ale takze w dziedzinie intelektualnej i
walordw moralnych (determinacja, upér, wytrwalodé, odwaga...).

W drugin przypadku (zasada autoryvtetu formalnego) jednostka
czerpie swé) autorytet nie z widocznych kompetencji, ale z legi-
tymacji formalnej, wyplywajycej bezposrednio 2 wewngtrznych in-
stytucii spolecznych w organizacjach (statut, regulamin organi-
zacyjny, przekazane uprawnienia) lub instytucji spolecznych zew-
ngtrznych (np. prawo wlasnodci).

W ostatnim przypadku (autorytet akceptowany) jednostka “trzy-
ma" wladze nad podwtadnymi, ktérzy jg jednomysinie oddajg, dla-
tego 2e to wydaje im sig 2godne z celami orpanizac)i byd? e
pozwala im to unikngé odpowiedzialnogci.

5. Koncepcja partycypacji

Koncepcja partycypacji, ktdre) rola byla juz przypominana
a ‘propos sieci organiczne}, stanowl rownie? $rodek do zlokalizo-
wania czlonkéw organizacjir gidwnie w funkcji stopnia akceptac)i
celdw takich, jakie postrzegaja. Wplyw motywacji na Zzachowania
partycypacyjne jednostek i grup byl na tyle czestym obiekilem
pogiebionych studidw, aby do niego nie nracac . Odnotujmy jedy-
nie, 2e zainteresowanie dzialanicm uani(estonane przez jednostke
moze w pewnvch przypadkach stanowil kryterium jej przywigzania
do eorganizacji. To potherdzanxe jest wazne zawsze, gdy meneoier
daje dowdd zainteresowania i konpetencji w stosunku do powierzo-
nej mu dziedziny aktywnosci. I przecxunio, usprawiedliwia odwo-
lywanie sig niektérych firm do zewngtrznych konsultantow (coradz-
two prawne, handlowe, finansowe), ponicwaz w tym przypadku orga-
nizacja nie znajduje we wltasnym lanie motywac}i i kompetencii ﬁy-
maganych dla pewnych dzialad.

Uczestnictwo zawiera réwnie ibae, wedtug ktdrej czlonkowie
arganizacji dzialq_siq na ogGt na grupy pokrewne (trwale w cza-
sie) na bazie powigzah funkcjomalnych i n!ehierarchicznychs.

' 3. B.March, KR.-A: S inson, Les organisations, Qu-
nod, Paris 1974,

3 H. Mintzberg, The Structuring of Organizations, Pren-
tice Hall, Englewcocd Cliffs 1979.
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B. Wplyw struktur

Organ (jednostka organizacyjna) stanowi pewne ramy, wewngtrz
ktérych jednostka przejawia swg aktywnosé, realizuje wiadze i u-
jawnia niektére aspiracje. Forma tych ram (ukierunkowan) jest o-
kreélona przez szczegdlne uporzgdkaowanie rdéznych podsystembw
skladajacych sig na przedsigbiorstwo. Strukturg mozna analizowaé
klasycznie, preferujgc mnie) lub bardziej zlo2onodéé i niepewnosé,
wedlug kilku podstawowych typdw: hieracchicznego lub lunﬁcywnl-
nego, w odniesieniu da systeméw o charakterze pewnosci (progra-
mowych) oraz dywizjonalnego lub matrycowego dla systemdw 2de-
centralizowanych, Znaczenie organiczne struktur jest wystarcza-
jaco dobrze znane, aby do niego nie wracac¢. Proponujg natomiast
przeanalizowad kazdy typ struktury z punktu widzenia jego wilas-
nodci intraorganicznych, tzn, powigzad indywidualnych w lonie
komérek organizacyjnych.

1. Struktura hierarchiczna

Struktura hierarchiczna lub piramidalna jest strukturg syste-
méw prostych (malo wyspecjalizowanych) i programowainych (zdol-
nych przewidzied konsekwencje ich decyzji), Organizacja hierar-
chiczna dg2y do mozliwie peine) 'tnrmglizacjl i Jjednocze$-
nie de minimalizowania roli powigzan partycypacyjnych. Wy-
nikajy z tegn pewne konsekwencje odnoszgce sig do zachowad jed-
nostek.

Na pierwszym mie)}scu waznosc przyznawana hierarchii jest
weryfikowana na poziomie jednostki, dla ktdérej miejsce w hierar-
chii stanowi podstawowy punkt odniesienia i pieruszé kryterium
przynaleznosci de jednostki organizacyjnej. Struktura hierarchicz-
na przez prosty fakt, Ze opiera sig na pojgciu wladzy (auto;ytn4
tu), tworzy sytuacjg sprzyjajgcq kierowaniu autokratycznemu, we-
diug okredlenia friedlera‘, ale powoduje "wieloznacznosé" szefdw.

€p. Mori n;. ‘Le développénent des organisations et la
gestion des ressources humaines, Bordas 1976.
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W planie funkcjonalnym formalizacja =zadafi, ktdéra zaznacza
sig w miare schodzenias w dal higrarchii, powoduje, 2e pracownik
przywigzany do stanowiska pracy nie dysponuje w zasadzie zadng
swobodg dziatania w zakresie sposobu wykonywania swych zadad,
Stasownie wigc do sytuacji jego motywacja do pracy zostaje za-
sadniczo zorientowana na zarobki. Godzi sig wszakze podkreslié,
ze normatywny charakter systemu zmierza do ochrony jednostki w
tej mierze, w jakiej kategorie najprostsze nie mogy byd zakwe -
stionowane; to zjawisko jest czgsto sygnalizowane przy obserwo-
waniu systemdw biurokrytycznych' . Jednoczednie wzmacnia siq¢ toz-
samosé grupy.

2. Struktura funkcjonalna

Struktura funkcjonalna jest typem struktury stgsowanym
w systemach 2zlozonych, ktérych dzialanie jest jeszcze pro-
gramowalng. Waga przywigzywana do specjalizacji redukuje wagg
przywigzywang do zale2nodci hierarchicznych lub partycypatywoych,
lZ jednej strony, centralizacja wladzy, charakterystyczna dla for-
my hierarchiczne), jest zasigpiona pr2ez delegacje wladzy aparty
na wiedzy, z drugiej strony, struktura funkcjonalna ignoruje far-
malne drogi komunikacji typu partycypstywnego w tej mierze, w
jakie) kardy departament (dzial) jest podzielony na specialistycz-
ne moduly (komdrki), wyposazone we wiadzg delegowang przez po-
ziomy wy2sze.

Waga przywigzywana do specjalizacji organiczne) pocigga za
sobg pewns konsekwencje w planie indywidualnym. Jesli kryterium
lgczenia jednostek w jednostkl erganizacyjne jest wiedza a nie
miejsce w hierarchii, wynika z teqo, 2e requlg przynaleznodci jes!
analogia funkcji. 2 drugiej strony, od bardzo dawna rézne prace,
w szczegdlnosci prace P, Selznlkna, uwidacznialy 2z calg jasnos-
cig wplyw delegowania wladzy na specjalizacje. Ich gidwny ideg

7
1964,

8 p.selznik, An Approach to a Theory of Organization,
"American Sociological Review" 1943. :

M. Crozier, Le phénoméne burresucratique, Le Seuil
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jest, 2e delepac)a whadzy zwigksza dodwiadeczenie i wiedzg otrzy-
mujacepo wiadzg, co pewoduje "zachqtg" dla samej praocedury - pro-
cesu delegowania. Jesli to sie osigga, cel podstawowy specjali-
zagji na poziomie pracownika dotyczy tego, co nazywamy wzbogaca-
niem zadarh. Pozioma jednostka dysponuje swobody dzialania w rea-
lizacji zadar, ktdre otrzymala do wykonania (kolejnod¢ operacji,
parzgdzia, wykorzystywane algorytmy, koncepcja pracy). Planowo
nabywa prawo do kontroli swej wiasnej pracy w stopniu, w jakim
ingeruje sama w proces kontreli. Struktura funkcjonalna  wymaga
istnienia nie sformalizowanych czlonéw wiedzy i ‘“sovoir-faire",
takich 2e pracownik powinien podwigcid czgscé swego Gzasu na na-
ukg. W tym sensie ksztalcenie jest kluczowy zmienng systemu,
ktdry jest “ostroizny” na poziehie metnd pracy 1 rekrutacji,

W planie psychologiczoym specjalizacja zawiera swg ulaan
motywacje, cho¢ byloby ostrozniej dorzucic, ze niektdre jed-
nnstki - 2 réznych powoddw - wolg zadania dokladnié okreslone.
Wezelako wplyw specjalizacj) na motywacjg zdaje sig nie mieé
znacznie)szego wplywu na systematyczng popraue'sptaunoécl. Prayj-
mujac programowainy charakter éystemu funke jonalnego, jest moZz-
liwe, 2b specjalizacja nie prowpdzi do optimum technicznego, teo-
retycznie esiggalnegn przez strukture hierarchiczng. Przeciwnie,
pozwala unikngé demotywac)i personelu. Obserwacje opisywane v
literaturze zdaja sig zmierzaé do konkluz}i, wedlug ktérej pozy-
tywy wynikajgce ze specjalizacji mialyby ptzekraczlé na ogét
straty powodpwane suboptymalxzach'technxcxnzu

3. Struktura dywizjonalna

Strukture dyw:zjonalng stosuje sig w Systemach, ktdérych dzia-
tanie nie jost tatwo programowalne. Waga przywigzywana do auto-
nomii i uczestnictwa ogranicza rolg hierarchii 1 funkcji. Orgs-
nizacja o strukturze dywizjonalnej dazy do decentralizacji wia-
dzy 1 specjalizac)i najblizsze) “terenu dziatania". iaga przywig-
zywana do powigzad partycypacyjnych czyni. ze dywizja staje sig
swym wlasnym strategiem i jest calkowicie odpowiedzialna za swo-
Je cele. ;
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Struktura dywizonalna ma za zadanie grupowanie jednostek,
uczestniczgcych w realizac)i jakiegod celu. Podstawowym kryterium
przynaleznodci (podporzgdkowania) nie jest wigec ani analogia do
miejsca w hierarchii, tak jak to jest w przypadku struktury hie-
rarchicznej, ani analogia do funkcji, jak to jest w przypadku
struktury funkcjonalnej, ale adalogia do prejektu. Wynika z te-
go, e zadowalajgce funkcjonowanie dywiz}i opiera sig na osig-
gnigciu jasnej dwiadomodci celdw i ich akceptacji. Stosunki lea-
der-grupa ksztaltujy sie racze) na bazie motywacyjnej niz funk-
cjonalnej czy hierarchicznej. W istocie motywacja do uczestnictwa
jast'zachouanien sie kompleksawym, ktdérego analiza - dokonana w
szczegdlnosci przez J. G. Marcha i H. A. Simsona - apiera sig na
postulacie réwnowdgi migdzy ukladem jednostki wobec arganizacji
i ottzymywane) korzydci. Réwnowaga moze byé podtrzymywana 1lub
modyfikowana w funkcji indywidualne) percepc)i (zesp6i dostrze-
gpanych mo2liwodci wyboru i ich konsekwenc)i), ale takze celdw
jednastki (presti2u, wspdizawodnictwa, zaspokojenia pewnych pot-
rzeb) i czynnikdw specyficznie spolecznych, takich jak: identy-
fikacja z grupami wewnatrz i na zewnatrz organizacji. Decentra-
lizacja celdw wplywa, jak sig wydaje, na poziom aspiracji i sa-
tysfakcji, wigc tak2e na wolg partycypac)i i identyfikacji z ce-
lami catosci. Pozostaje docad, 2e uczestnictwo przesadne (przy-
zwalajace) jest czgsto okreslane jako z natury redukujjce spraw-
noic i podnoszgce koszt koordynacji. MWreszcie internalizacjia
wartosci i znajomodé norm obowjigzujgcych w organizacji odgrywaja
znaczng role w organizacji dywizjonalnej. Chodzi o czynnik S0~
cjalizacji czlonkdw organiiacji, szczegdélnie wazny w rexkrutac)i
menedzerdw, ktdrych obowigzkiem jest kierowanie dywizja.

4. Struktury matrycowe

Struktura matrycowa jest stosowana w organizacjach ztozonych
i nieprdfesjonalnych. Komhinacja cech funkcjonalnych i partycy-
pacyjinych, niezbegna ze wzglgdu na zlozonadc i niepewnoss syste-
wu, modyfikuje radykalnie jej konfiguracje. Kazdy organ jest pod-
legly dwukierunkowo: departamentowi funkc)jonalnemu, od ktdéreqo
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zalezy w planie profesjonalnym, oraz celowosciowemu, ktéry Jest
dywizjg do projektu, w ktdrym organ uczestniczy.

Struktura matrycowa, dajaca przywilej relacjom funkcjonalnym
i partycypacyjnym, ma w efekcie grupowad¢ osoby, dysponujace 0-
kreglanymi kompetencjami funkcjonalnymi i uczestniciecé v tym
samym projekcie. Kryterium przynaleznosci jest w konsekiuencjii
poowdjne i kazdas osoba jest podlegla dwu wladzom - szefowi funk-
cjonalnemu i szefowi projektu. Mo2nas sig zpodzié z twierdzeniem,
20 zadowalajace funkcjonowanie organizacji matrycowej opiera sig
na silnej profesjonalizacji Jednostek, na jasnym uswiadamianiu
sohie celdw i ich akceptacji. Stosunki leaderzy grupy-grupy %]
badane na bazie profesjonalnej czy scidlej: osiggnigcia sg funk-
£ja interakcji wiedza-motywacje, w odréznieniu od innych struk-
tur, ktdre dajg przywilej bgdZ wiedzy, badZ motywacji. Prace po-
dwigrone tym zagadnieniom dowiodly znaczenia odpowiedniodci mig-~
dzy dzialaniem a celem w umyéle pracujgcego. Zadonia postrzepane
Jako silnie powigzane 2z celami wzmaga)y akceptacjg tychze. 0d-
wrotnie, percepcja nieobecnodci wigzi migdzy zadaniem a celem
wzmacnia projekt. 2 drugie) strony nie wydaje sig, aby sprawnosc
indywidualna pracujgcego byla bezpodrednio zwigzana 2z jego aktu-
alng satysfakcja czy motywac)q. Przeciwnie, w wigkszym stopniu
jrao zachowanie zalely od postrzegania stosunku miedzy obecnymi
mozliwodgciami a sytuac)g przyszig. Jest pewne, 2e¢ .na poziomie
kierowania zainteresowanie projektem jest warunkiem determinujy-
cym przynalenos$é znacznie silriej niz specjalnodé zawodowa kie-
rownika; praca kierownika jest iwykle najmniej wyspecj)alizowana
w organizacji.

Przyswajanie wartosci i znagomnst norm sygnalizowana przy o-
kazjl omawiania struktury dywizjonalnej odgrywa wigksza rolg w
tym wzglgdzie.

C. Gra systemu

Aby podsumowac ogdlny problem umiejscowienia jednostki w or-
ganizacji, powrdce do dwu podstawowych mysli.

Po pierwsze, przynaleznoé¢ osoby do jakiegokolwiek organu (de-
partament, sluzba, stanowisko) jest raleznodécig typu przyczyno-
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wego, gdzie organ, okredlony pewng liczbg parametrdw funkejonal-
nych, hierarchicznych 1 celowodgiowych odgrywa rolg przyczyny. W
tym sensie sie¢ organiczna )est pierwotna w stosunku do sieci
relacji indywidualnych, Determinizm, ktéry z tego wynika, wyjas-
nia wlasciwoscl spdjnodci 1 stabilnodci systemu rozwazanego v wy-
miarze przestrzennym. Jest rdwniez zrozumiale, dlaczepgo prayna-
leznodé zobowigzuje do sytuowania jednostki w przestrzeni pochod-
nej) - mozna by rzec homomorficznéj - od przestrzeni organizacyj-
nej. W planie indywidualpym jednostka struktury, ktdrg nazwa2lid-
my organem, jest podprzestrzenis organizacyjing.

Po drugie, sieé indywidualna jest hardziej rozproszona i bar-
dziej niepewna ni2 siec organiczna:

- przede wszystkim mniej widoczna (odcigta) od swego nrganu
jednostka nie odikrywa koniecznie swej specjalizacji, miejscas W
hierarchii w swe) woll partycypacji;

- pozycja jakiejs osoby w stosunku do wymiardw: furkcjonal-
nego, hierarchicznego lub teleoleopicznego jest zmieona w przest-
rzeni (mozpa zmienié jednostKe organizacying) i w czasie (mo2na
nabyé¢ inng specjalnodd, zmienié pozycje w strukturze 1 zmodyfi-
kowaé swoje wartosci);

- aktywno$é jednostkowa, bez wzglgdu na rozwatany preces, nie
wyklucza bigdu 1 niepewnosci, a tn z powadu prableméw, jakio sto-
ja_przed czlowiekiem w jego pracy.

Z tych dwoch my$li, ktdre przedstawilem w skrdécie, mozna wy-
snud konkluzjé, ze jednostka orpganizacyina jest ramg, wewngirz
ktérej jednostka teoretycznie zachowuje pewng swobadg dzialania
w dziedzinie swoje) uiedzy.()ub savair-faire), w realizacji swe)
wtadzy i1 ksztaltowaniu swoich morliwcéci. lstnienie pewnej ela-
stycznoscl sieci indywidualnej, w opozycii do sztywnodci sieci
organicznej, okresla grg systemu, to co Anglosasl w wynikue prac
R. M. Cyerta i J. 6. Marcha nazwali "slack". Chodzi tu jesz-
cze o pojecie rozumiane pod wzgledem czysto przestrzennym. Zaw-
sze jest tak, 2ze ta gra, zdolpa niekiedy do sprawiania wrazenia

> R. M. Cyert, J. 6. March, Processys de dé-
cision dans 1 entreprise, Collection internationale d Qrganisa-
tion, Duncd, Paris 1970.
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zachowania nieokreélonego, jest wraz ze sztywnodcig organicz-
ng, ktére) jest niezbgdnym dopelnieniem, pierwszym warunkiem
zréunowazonego funkcjonowania arganizac)i.

Ttumaczyl Jerzy Olszewski

Claude Martin

AN INDIVIDUAL IM AN ORGANIZATION

The ntgantzation diagnosis places emphbasis rather on organi-
zotional framework of ingividuals activity than on individuals
themselves. This 18 so because & man is by nature more complex
than a machine and, censequently, he dees not correspond preci-
sely to our notions about stability, durability and regularity
of the funciinning of elements usually identified with the con-
cept of structure. The organizational structure is determined by
status, knowledge and respeonsibility level of individuals, And
conversely: a place of individuals within a structure, course of
their careecs, and conditions of work depend on type of an enter-
prise 8  otructure. Two prereguisites: the first that an orga-
nie netwerk ensuing from the structure is primary in relation to
a network of individual ties, and the second that an individual
network §s more dispersed and uncertain that an organic network
lead to a conclusion that an organizational unit constitutes a
franewark, within which an  individual theoretically presecves
some freedom of activity. Ihis freedom, together with a certain
rigidity of the structure, which i1t complements, constitute ele-
ments of a balanced system of am organization s fupctioning.



