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JEDNOSTKA W ORGANIZACJI

Studium struk tu ry  wewnętrznej p rzedsięb io rstw a jn s t  w p ie rw ­

szym rzędzie rozpoznaniem Jego głównych organów oraz ich  wzajem­

nych r e l a c j i  h ie ra rch icznych , funkcjonalnych i partycypacyjnych1.

W przypadku diagnozy n r ( | in jz acy jn e J  ana l iza  sposobów uporząd­

kowania rozmaitych c z ę ś c i ,  n iez a le zm e  od poziomu obserw ac j i ,  ma 

tffłdencję do uprzywilejowywania racze j ram aktywności n i i  aktyw­

nych podmiotów związanych, jak s ię  wydaje, z inną log ikę zarzą­

dzania. Jednostk i n ie  zawsze są brane pod uwagę - z pewnością 

d la tego , ze człowiek 7 natury j e s t  bardzo złożony i mniej "p ro ­

gramowalni” niz maszyna i Zc n ie  odpowiada dokładnie wyobraże- 

tunra s t a b i ln o ś c i ,  t rw a lo ic i  i reg u la rn ośc i ,  j a k ie  sugereją e l e ­

menty, k tóre  utożsamia s ię  zwykle z pojęciem s tru k tu ry .

W łon ie  jednostk i o rgan izacy jne j  odpowiedzialność za zadania 

c i q z у na jedne j lub w ie lu  jednostkach wybranych ze względu na u- 

zdo lm qn ia  1 k w a l i f ik a c je ,  ß o tn tn icy ,  m ajstrow ie , k ierownicy  

średniego i wyzezego szczeb la , dyrektorzy i p rzeds ięb io rcy  r e ­

p rezentują  poziom molekularny t e j  tkanki spo łeczne j,  jaką j e s t  

p rzedsięb io rs tw o . S t ru k tu ra ,  k tó re j  są członkami, j e s t  uwarunko­

wana przez ich $tatus 1 poziom odpow ieoz ia lnośc i. Wzajemnie, ich  

m iejsce w s truk tu rze ,  warunki pracy t ,  prawdopodobnie, przebieg
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k a r ie r  zależą w znacznej mierze od sposobu s t ru k tu ry z a c j i  przed­

s ięb io rs tw a .

Д. Jednostk i i  s i e c i  powiązań

Nie mogąc zdać sprawy ze szczegółów różnych nomenklatur pe r ­

sonalnych, zadowolę s ię  wyliczeniem na początek k i lk u  typów spo­

łeczno-zawodowych wspólnych d la wszystk ich p rzedsięb io rstw  i de­

f iniowanych w fu n kc j i  ich  poziomu odpowiedzialności i możliwoś- 

c i  oddziaływania na procesy. Poza tym będę us i łow a ł op isać , w 

te rm ino log i i  o rg an izacy jn e j,  n ie js c e  jednostek w s truk tu rze  swe­

go p rzedsięb io rs tw a.

1 . Iypy społeczno-zawodowe

Przywódcy lub p rzedsięb io rcy  stanowią odrębną ka tegor ię  na 

t y l e ,  na i l e  są w ła śc ic ie lam i przeds ięb io rs tw a. Wyjąwszy przypad­

k i szczególne, n ie  nogą być uznani za zatrudnionych. Ich  władza, 

związana ze stanem prawnym społeczcrtstwa, umieszcza ich z regu­

ły  na szczyc ie  s tru k tu ry .  Są członkami rad adm in istracy jnych  

(nadzorczych) i  z tego ty tu łu  o k re ś la ją  s t r a te g ie ,  kontrolują wy­

n ik i ,  d z ie lą  .zysk, zapewniają zasoby i bezpieczeństwo ope rac j i  

produkcyjnych. Podlegają szczególnym obowiązkom zapisanym w eta- 

tu c ie  p rzedsięb io rstwa oraz obowiązkom instytucjonalnym  okreś­

lonym przez prawo. Oziedziny ich kompetencji nogą być roz l iczne  

i n iek iedy  in te rw en iu ją ,  z konieczności i w sposób u p rz yw i le jo ­

wany, w procesy adm in is tracy jne .

Wyższe kadry k ierownicze to pracownicy korzystający ze szcze­

gólnego s ta tusu . Reprezentują " r a c ję  stanu" przedsiębiorstwa. Moż­

liwość zdejmowania ze stanowisk k ierowniczych , k tóra  j e s t  im 

często przyznawana, podkreśla ich  szczególną sy tuac ję  - ingero ­

wanie w procesy adm in is tracy jne  na poziomie wyboru, planowania

i k o n t ro l i  op e racy jn e j ,  również w sprawach s tra teg icznych . Ko­

ordynacja działart ludzi i programów je s t  najprawdopodobniej tyra, 

co odróżnia ich  od nie-kierowników: ich  stałym działan iem je s t



komunikacja. Wiedza i doświadczenie mogą być transferowane, po­

nieważ ich  funkcje sa uniwersalne - n ie  zalezą od rodzaju przed­

s ięb io rs tw a  i  dziedziny aktywności. Mogą, w przypadkach szczegól­

nych, być członkami rad nadzorczych u boku przedsięb iorców, k i e ­

dy to są włóczeni do s t r a t e g i i  p rze d s ięn io rs tw a . Podlegają obo­

wiązkom ogólnym, zdefiniowanym przez s ta tu ty  p rzeds ięb io rs tw , i  

szczególnym, przewidzianym w wewnętrznych regulaminach organ iza ­

cyjnych .

kierownicy średniego szczebla stanowią ka tegor ię  pośrednią 

między menedżerami a majstrami. In g e ru ją ,  pod osłoną au tory te tu  

menedżerów, we wszystk ie  operacje , wymagające koordynacji k i lku  

służb lub u ś c iś le n ia  celćw i planów operacyjnych. Zwykle są ob­

c iążen i ogólnymi prnbier.ami zarządzania związanymi z mierzalnymi 

celami i rtyspor.ują ś c i ś l e  określoną de legac ją  władzy.

K ie r ownicy niższego szczebla in te rw en iu ją  szczególn ie  w wy­

dz ia łach  wykonawczych (zarządzanie warsztatem !ub s łu żb ą ) ,  od­

powiadając za bezpośrednią reg u la c ję .  Ich  pozycja odpowiada ko­

n ieczności d e c e n t r a l iz a c j i  władzy jak n a jb l i ż e j  poziomu wykonaw­

czego. Ich  uprawnienia r.ą sformułowane w sposób wybiórczy (selek­

tywny). W szczególność i powinni umieć odróżniać decyz je , które 

sami moną podjąć, od d e c y z j i ,  w sprawie których  powinni "u ru ­

chamiać" in s ta n c je  nadrzędne.

P racownicy ad m in is t racy jn i  oddz ia łu ją  na poziomie r e a l i z a ­

c j i  zadań częśc i ad m in is t racy jne j  (rachunkowość, fakturowanie , 

planowanie, ad m in is t rac ja  handlowa). Statutowo pod leg l i  k ierow ­

nikom najniższego szczeb la , którym są zobowiązani zdawać okreso­

wo sprawozdania, mają ogólne obowiązki określone umową o pracę i 

szczególne, przewidziane przez samą o rg an izac ję .  Godny odnotowa­

n ia  j e s t  fa k t ,  iż "s tan  urzędniczy” j e s t  b a rd z ie j  lub mniej zhie­

rarch izowany, za leżn ie  od p rzedsięb iorstwa lub rodzaju aktywnoś­

c i .

Aktywność robotników prze jaw ia  s ię  na poziomie r e a l i z a c j i  

zadań głównie w wydzia łach technicznych . (p ro d u k c ja ) . W odróżnie ­

niu od urzę-tników n ie  są obciążeni - z wyjątkiem przypadków szcze­

gólnych - r e a l iz a c ją  zadart adm in is tracy jnych . Od w ie lu  l a t  i  - 

s tn ie je  szczególna h ie r a rc h ia  funkc j i  robotn iczych , która  odpo­

wiada poziomom k w a l i f i k a c j i  i wynagrodzenia określonym umowami



zbiorowymi. Лвк w przypadku pracowników adm in istracy jnych  ich 

obowiązki ogólne są określone pczuz umowę, a ich obowiązki szcze­

gółowe przez rozwiązania organ izacy jne .

2. Stosunki indywidualne (jednostkowe) w p rzeds ięb io rs tw ie

N a j is to tn ie js z ą  cechą s ie c i  o rgan iczne j,  bez względu na s to ­

pień j e j  z łożo no śc i , j e s t  nadawanie systemowi spójności i tożsa ­

mości. Sposób połączenia jednostek organizacyjnych sugeruje p re ­

cyz ję  i s top ień  s t a b i ln o ś c i ,  które  n ie  ponoszą ryzyka i znajdują 

s ię  w sercu po jęc ia  systemu4. Co in te re s u ją c e ,  regularność t e j  

s truk tu ry  zac ie ra  s ię ,  kiody przechodzi s ię  od komórki organ iza ­

c y jn e j  do jed n os tk i .  Kaida jednostka organizacyjna składa s ię  z 

osób, których  sy tu ac ja  względna mozc s ię  zmieniać i których  za­

chowanie, będąc bezbłędne, zawiera pewien margines n ieokreś lo- 

ś c i .  Tak więc trzeba sobie zadawać py tan ie ,  co powoduje współpra­

cę jednostek w sposób wystarcza jąco  skoordynowany, aby p od trzy ­

mać a rch itek tu rę  ogólną systemu.

We wszystk ich organ izacjach  p rzy ję te  j e s t ,  tc każdy z ich 

członków powinien być znany wprost lub pośrednio przez swą funk­

c ję  i m iejsce w h i e r a r c h i i .  Do tych dwóch tradycy jnych  atrybutów 

warto dorzucić t r z e c i ,  mniej oczyw is ty ,  lecz  często determinujący 

"p rz y d z ia ł "  członka o rg an izac j i  do jednostk i o rgan izacy jne j 

chpdzi tu с wólę uczestn ictwa. Funkcja, m iejsce w h ie ra rch i i  (sta­

tus ) i uczestnictwo o k re ś la ją  "umocowanie" pracownika w procesie  

pracy ( i  w konsekwencji w jednostce o rg a n iz a c y jn e j ) ,  c z y l i  in a ­

cze j  mówiąc, Jego organ izacy jną naturę . Nic więc dziwnego, 2e 

jednostka j e s t  identyfikowana przy pomocy tych samych k ry te r iów , 

które  d e f in iu ją  naturę procesów.

3. Koncepcja fun kc j i

Jak podkreślono w związku z s ie c ią  organiczną, koncepcja 

fu n kc j i  pozwala ok reś lać  kaidą jednostkę przez dziedzinę kompe­

~ P. И e i s s, l a r c h i p e l  s c ie n t i f iq u e  Etude sur les  fon- 
deroentS et les  p e rsp ec t ives  de la  science, Maloine S. A. Editeur 1974



t e n c j i  (w iedzy) i przez typ procesu, w jakim uczestn iczy . Bez 

wnikania, na r a z ie ,  w praktyczne niuanse m iejsca jednostk i w 

s truk tu rze  noina zauważyć, że id e n ty f ik a c ja  wstępna jego funkc j i  

moie być dokonywana w rozmaity sposób, za leżn ie  od tego, czy 

próbujemy dowiedzieć s ię ,  co jednostka rob i,  czym je s t  z zawodo­

wego punktu widzenia lub co powinna rob ić ,  aby zaspokoić oczek i­

wania o rg a n iz a c j i .  W pierwszym przypadku (pode jśc ie  funkcjonalne) 

wystarczy rozważyć, co robi jednostka w swojej p racy. Ta metoda 

zakłada wszelako, że można mnożyć obserwacjo tego typu poprzez 

w ie lką l iczbę  p rzedsięb io rs tw . W drugim przypadku (pode jśc ie  a- 

oa l i tyczne) rozważa s ię  jednostkę w kategoriach  j e j  sp ec ja l iz ac j i  

zawodowej, tzn. k w a l i f i k a c j i ,  które są mniej lub b a rd z ie j  mie­

rza lne tytułom lub pozionem u n i w e r s a l n e g o  w ykszta łcen ia : inżynier, 

sprzedawca, chemik. W trzecim przypadku wreszcie (pode jśc ie  te- 

lnologiczne"! zakłada s ię ,  że można mówić o dokładnej d e f i n i c j i  

celów o rg a n iza c j i  i że wprowadza s ię  do ni Rj  aktywność, która 

powinna b>ć udz ia łca  jednostk i w ce lu  wnief.iem a największego 

wkładu do osi ąijni ęć systemu. Ta praktyka f in a l i s t y c z n a  (celuwnś- 

c inw«) wvmaga wyczerpu jqce-jo spisywania op e rac j i  z jedne j strony 

ora? indywidualnej znajomości rzeczy (kom petencji) z d ru g ie j .

4. Koncepcja h ie r a r c h i i

Ta koncepcja, jak to podkreślono w związku z s ie c ią  organicz­

ną, Je s t  także środkiem do z loka lizowan ia  każdego uczestnika o r ­

g a n iz a c j i  poprzez jego możliwość rozkazywania innym, zmuszania do 

podejmowania lub n ie  podejHowania pewnych działart. Id e n ty f ik a ­

c ja  s tatusu  h ierarch icznego  może być dokonywana w rozmaity spo­

sób, w zależności od tego, czy obserwacja p re fe ru je  podejście  

funkcjonalne, ana li tyczna  czy celowościowe .

W pierwszy* przypadku (zasada leader-sh ip ) są to cechy oso­

b is te  i kompetencje techniczne cz łow ieka, które  pozwalają mu po­

tw ie rd z ić  s ię  jako leaderow i. W ten sposób przyznaje się menedże­

rom pewną wyższość nad innymi członkami o rg a n iz a c j i ,  wyższość w

5 H. K o o t z, C. 0*0 o n n e 1, Les p r in c ip es  du mana­
gement, André Gerard, Marabout 1973.



sposobie zarządzania , a le  tak ie  w dz iedz in ie  in te le k tu a ln e j  i 

walorów moralnych (determ inacja,, upór, wytrwałość, odw aga .. . ) .

W drugim przypadku (zasada au to ry te tu  formalnego) jednostka 

czerp ie  swój au to ry te t  n ie  z widocznych kompetencji, a le  z l e g i ­

tymacji form alnej, wypływającej bezpośrednio z wewnętrznych in ­

s t y t u c j i  społecznych w organizacjach  ( s t a t u t ,  regulamin o rgan i­

zacyjny, przekazane uprawnienia) lub in s t y tu c j i  społecznych zew­

nętrznych (np. prawo w łasnośc i) .

W ostatnim przypadku (a u to ry te t  akceptowany) jednostka" t r z y ­

ma" władzę nad podwładnymi, którzy ją  jednomyślnie oddają, d la ­

tego że to wydaje im s ię  zgodne z celami o rg an izac j i  bądź ic 

pozwala im to uniknąć odpowiedzia lności.

5. Koncepcja p a r ty c yp a c j i

Koncepcja p a r t y c y p a c j i ,  k tó re j  ro la  była j u i  przypominana 

a propos s i e c i  organ iczne j,  stanowi również środek do z lo k a l i z o ­

wania członków o rg a n iza c j i  głównie w fu n kc j i  stopnia akcep tac ji  

celów tak icb ,  j a k ie  postrzega ją . Wpływ motywacji na zachowania 

part/cypacy jnc jednostek i grup był na t y le  częstym obiektem 

pogłębionych studiów, aby do niego n ie  wracać4 . Odnotujmy je d y ­

n ie ,  Ze zainteresowanie działaniem manifestowane przez jednostkę 

może w pewnych przypadkach stanowić k ry te r ium  j e j  przywiązania 

do o rg a n iz a c j i .  lo potwierdzenie j e s t  ważne zawsze, gdy meneaier 

daje dowód zainteresowania i kompetencji w stosunku do powierzo­

nej mu dziedziny aktywności. I p rzec iw n ie , uspraw ied liw ia  odwo­

ływanie s ię  n iek tó rych  firm  do zewnętrznych konsultantów (doradz­

two prawne, handlowe, finansowe), ponieważ w tyo przypadku orga­

n izac ja  n ie znajduje we własnym ło n ie  motywacji i  kompetencji wy­

maganych dla pewnych d z ia łań .

Uczestnictwo zawiera również ideę, według k tó r e j  członkowie 

o rg a n iz a c j i  d z ie lą  s ię  na ogół na grupy pokrewne ( t rw a łe  ŵ  cza ­

s i e )  na bazie powiązań funkcjonalnych i n ieh ie ra rch icznych  .

4 J .  G. M a r c h, H. A. S i ra s o n, le s  o rg a n is a t io n s , Ou- 

nod, P a r i s  1974.

h . M i n t z b e r g ,  The S tru c tu r in g  of Organ izations, Pren­

t i c e  H a l l ,  Englewood C l i f f s  1979.



В. Wpływ s truk tu r

Organ (jednostka organ izacy jna ) stanowi pewne ramy, wewnątrz 

k tórych  jednostka p rzejaw ia  swą aktywność, r e a l iz u je  władzę i u- 

jawnia n iek tó re  a s p ira c je .  Forma tych ram (ukierunkówart) j e s t  o- 

kreś lona przez szczególne uporządkowanie różnych podsystemów 

sk łada jących  s ię  ną p rzedsięb iorstwo. S truk tu rę  można analizować 

k lasy czn ie ,  p re fe ru ją c  mniej lub b a rd z ie j  złożoność i  niepewność, 

według k i lk u  podstawowych typów: h ierarch icznego lub funkcjonal­

nego, w odn ies ien iu  do systemów o charakterze pewności (p rogra ­

mowych) oraz dywizjonalnego lub matrycowego dla systemów zde­

centra lizowanych . Znaczenie organiczne s tru k tu r  j e s t  wystarcza ­

jąco dobrze znane, aby do niego n ie  wracać. Proponuję natomiast 

przeanalizować każdy typ s truk tu ry  z punktu widzenia jego w łas ­

ności in traorgan icznych , tzn. powiązań indywidualnych w łon ie  

komórek organizacyjnych.

1. S truk tu ra  h ie ra rch iczna

S truk tu ra  h ie ra rch iczna  lub piramidalna je s t  s truk tu rą  syste­

mów prostych (mało wyspecja lizowanych) i programowalnych (z d o l ­

nych przewidzieć konsekwencje ich d e c y z j i ) .  Organizacja h ie r a r ­

chiczna dąży do możliwie pe łne j fo rm a l iz a c j i  i jednocześ­

n ie  dc minimalizowania r o l i  powiązart partycypacy jnych. Wy­

n ika ją  z tego pewne konsekwencje odnoszące s ię  do zachowań je d ­

nostek .

Na pierwszym miejscu ważność przyznawana h ie r a r c h i i  j e s t  

weryfikowana na poziomie jed n os tk i ,  dla k tó re j  m iejsce w h ie r a r ­

c h i i  startowi podstawowy punkt odn ies ien ia  i  pierwsze kryterium 

przynależności dc jednostk i o rg an izacy jn e j.  S truk tu ra  hierarchicz­

na przez prosty fak t ,  że op iera  s ię  na po jęc iu  władzy (a u to ry te ­

t u ) ,  tworzy sy tu ac ję  sp rzy ja ją cą  kierowaniu autokratycznemu, we­

dług ok reś len ia  F n e d l e r a 6 , a le  powoduje "wieloznaczność" szefów.

6 P. M o r i n, Le développement des o rgan isa t ions  et la  
gestion  des ressources humaines, Bordas 1976.



W p lan ie  funkcjonalnym fo rm a lizac ja  zadań, która zaznacza 

sit} w miarę schodzenia w dół h i e r a r c h i i ,  powoduje, że pracownik 

przywiązany do stanowiska pracy n ie  dysponuje w zasadzie żadną 

swobodę d z ia łan ia  w zakres ie  sposobu wykonywania swych zadań. 

Stosownie więc do s y tu a c j i  jego motywacja do pracy zosta je  za­

sadniczo zorientowana na zarobki. Godzi s ię  wszakże p odk reś l ić ,  

że normatywny charakte r  systemu zmierza do ochrony jednostk i w 

t e j  mierze, w j a k i e j  kategor ie  najp rostsze  n ie  mogą być zakwe­

stionowane; to zjawisko je s t  często sygnalizowane przy obserwo­

waniu systemów h iu rokry tycznych7. Jednocześnie wzmacnia s ię  toż ­

samość grupy.

2. S truk tu ra  funkcjonalno

Struk tu ra  funkcjonalna j e s t  typem s truk tu ry  stosowanym 

w systemach złożonych, których d z ia łan ie  j e s t  jeszcze pro­

gramowalne. Waga przywiązywana do s p e c j a l i z a c j i  redukuje wagę 

przywiązywaną do zależności h ie ra rch icznych  lut» partycypatywoych.

2 jedne j s trony ,  c e n t r a l iz a c ja  władzy, charakterystyczna dla for­

my h ie ra rc h ic z n e j ,  j e s t  zastąpiona przez de legac ję  władzy oparta 

na wiedzy- z druQie j s trony , s truk tu ra  funkcjonalna ipnoruje  for­

malne drogi komunikacji typu partycypatywnego w te j  mierze, w 

j a k i e j  każdy departament ( d z i a ł )  j e s t  podzielony na specjalistycz­

ne moduły (kom órki) , wyposażone we władzę delegowaną przez po­

ziomy wyższe.

Waga przywiązywana do s p e c j a l i z a c j i  organicznej pociąga za 

sobą pewno konsekwencje w p lan ie  indywidualnym. J e ś l i  kryterium 

łączen ia  jednostek w jednostk i organizacy jne je s t  wiedza a n ie 

m iejsce w h ie r a r c h i i ,  wynika z tego, że regułą przynależności jes' 

analog ia  fu n k c j i .  Z d rug ie j  s trony ,  od bardzo dawna różne prace,
O

w szczególności prace P. Se lzn ika  , uw idaczn ia ły  z ca łą  jasnoś ­

c ią  wpływ delegowania władzy na s p e c ja l iz a c ję .  Ich główną ideą

7 M. C r o z i  e r ,  l e  phénoméne bu rreau cra t iąue ,  Le S e u i l  
1964.

В
P . S e l z n i k ,  An Approach to a Theory of Organization, 

"American S o c io lo g ic a l  Review" 1943.



j e 9t ,  że de legacja  władzy zwiększa doświadczenie i wiedzę o t rz y ­

mującego władzi;, co ocwodujc "zachętę" dla samej procedury - pro­

cesu delegowania. J e ś l i  to c ię  os ią ca ,  ce l podstawowy s p e c j a l i ­

z a c j i  na poziortie pracownika dotyczy tego, co nazywamy wzbogaca­

niem zadari. Poziomo jednostka dysponuje swobodą d z ia ła n ia  w rea ­

l i z a c j i  zadaó,które otrzymała do wykonania (ko le jność  o p e ra c j i ,  

narzędzia , wykorzystywane algorytmy, koncepcja p racy ) .  Planowo 

nabywa prawo do k o n tro l i  swej w łasnej pracy w stopniu , w jakim 

ingeru je  sara w proces k o n t ro l i .  S truk tu ra  funkcjonalna wymaga 

is tn ie n ia  n ie  sformalizowanych członów wiedzy i " s o v o ir - f a i r e " , 

tak ich  że pracownik powinien poświęcić  część swego czasu na na­

ukę. W tym sensie k sz ta łcen ie  j e s t  kluczową zmienną systemu, 

który  j e s t  “ ostrożny" na poziomic metnri pracy i r e k r u ta c j i .

И p lan ie  psychologiczny* s p e c ja l iz a c ja  zawiera swą własną 

motywację, choć byłoby o s t r o ż n e j  dorzuc ić ,  że n iek tó re  je d ­

nostk i - : różnych powodów - wolą zadania dokładnie określone. 

Wszelako wpływ s p e c j a l i z a c j i  r.a motywację zdaje s ię  m e  mieć 

znaczniejszego wpływu na systematyczną poprawę sprawności. Przyj­

mując programowainy charakter systemu funkcjonalnego, j e s t  moż­

l iw e ,  że s p e c ja l iz a c ja  n ie  prowadzi do optimum technicznogu, teo ­

re tyczn ie  osiągalnego przez s truk tu rę  h ie ra rch icz n ą .  P rzec iw n ie ,  

pozwala umknąć demotywacji personelu. Obserwacje opisywane w 

l i t e r a t u r z e  zdają s ię  zmierzać do k o n k lu z j i ,  według k tó re j  pozy­

tywy wynikające ze s p e c j a l i z a c j i  miałyby przekraczać na ogół 

s t r a t y  powodowane suboptym alizacją techniczną.

3. S truk tu ra  dywizjonalna

S tru k tu rę  dywizjonalną s tosu je  s ię  w systemach, których  dzia­

ła n ie  n ie  jo s t  łatwo programowalne. Waga przywiązywana do auto­

nomii i uczestn ictwa ogranicza ro lę  h ie r a r c h i i  i f u n k c j i .  Orga­

n iz a c ja  o s truk tu rze  dyw iz jona lne j dąży do d e c e n t r a l iz a c j i  w ła ­

dzy i s p e c j a l i z a c j i  n a jb l iż s z e j  "terenu  'działania'1. Waga przyw ią ­

zywana do powiązań partycypacy jnych  czyn i,  że dyw izja s ta je  s ię  

swym własnym strateg iem  i j e s t  ca łko w ic ie  odpowiedzialna za swo­

je  c e le .



S truk tu ra  dywizonalna ma га zadanie grupowanie jednostek, 

uczestn iczących  w r e a l i z a c j i  jak iegoś co lu . Podstawowym kryteriun 

przynależności (podporządkowania) n ie  j e s t  więc ani analogia do 

m iejsca w h i e r a r c h i i ,  tak jak to j e s t  w przypadku s truk tu ry  h i e ­

r a r c h ic z n e j ,  ani analogia  do fu n k c j i ,  jak to j e s t  w przypadku 

3t ru k tu ry  funkc jona lne j,  a le  analogia do p ro jek tu .  Wynika z t e ­

go, te zadowalające funkcjonowanie dyw iz j i  op iera  s ię  na o s ią ­

gn ięc iu  Ja sn e j  świadomości celów i ich  a k c e p ta c j i .  Stosunki lea- 

der-grupa k s z ta ł tu ją  s ię  racze j na bazie motywacyjnej n iż funk­

c jo n a ln e j  czy h ie r a rc h ic z n e j .  W is to c ie  motywacja do uczestnictwa 

j e s t  zachowaniem s ię  kompleksowym, którego ana liza  - dokonana w 

szczególności przez 3. G. Marcha i  H. A. Simsona - op iera  s ię  na 

p o s tu la c ie  równowagi między układem jednostk i wobec o rg an izac j i  

i otrzymywanej k o rz yśc i .  Równowaga może być podtrzymywana lub 

modyfikowana w fu n kc j i  indyw idualnej pe rcepc j i  (zespół dos trze ­

ganych możliwości wyboru i ich  konsekw encji) ,  a le  także celów 

jednostk i (p re s t iż u ,  współzawodnictwa, zaspokojenia pewnych p o t ­

rzeb) i czynników sp ecy f iczn ie  społecznych, tak ich  jak : id en ty ­

f i k a c ja  z grupami wewnątrz i na zewnątrz o rg a n iz a c j i .  Decentra ­

l i z a c ja  celów wpływa, jak s ię  wydaje, na poziom a s p i r a c j i  i sa­

t y s f a k c j i ,  więc także na wolę p a r ty c y p a c j i  i  i d e n t y f ik a c j i  z c e ­

lami c a ło ś c i .  Pozostaje  dodać, że uczestn ictwo przesadne (p rz y ­

zw a la jące ) j e s t  często określane jako z natury redukujące spraw­

ność i podnoszące koszt koordynac j i .  Wreszcie in t e r n a l iz a c ja  

w artośc i i  znajomość norm obowiązujących w o rg a n iza c j i  odgrywają 

znaczną ro lę  w o rg a n iz a c j i  d y w iz jo n a ln e j . Chodzi o czynnik so­

c j a l i z a c j i  członków o rg a n iz a c j i ,  szczególnie ważny w r e k ru ta c j i  

menedżerów, których  obowiązkiem je s t  k ierowanie  dyw iz ją .

4. S truk tu ry  matrycowe

S truk tu ra  matrycowa je s t  stosowana w organ izacjach  złożonych 

1 n iep ro fes jona lnych .  Kombinacja cech funkcjonalnych i p a r t y c y ­

pacy jnych, niezbędni- ze względu na złożoność i niepewność s y s te ­

mu, modyfikuje radyka ln ie  j e j  ko n f ig u rac ję .  Każdy organ Jest pod­

le g ły  dwukierunkowo: departamentowi funkcjonalnemu, od którego



zależy w p lan ie  profesjonalnym, oraz celowościowemu, który  je s t  

dywizję do p ro jek tu ,  w którym organ uczestn iczy .

S truk tu ra  natrycowa, dająca p rz y w i le j  relacjom funkcjonalnym

i p a r t y c y p a c y j n y m ,  ma w e fekc ie  grupować osoby, dysponujące o- 

kreálonyroi kompetencjami funkcjonalnymi i uczestn iczące w tym 

samym p ro jek c ie .  Kryterium przynależności j e s t  w konsekwencji 

podwójne i każda osoba je s t  podległa dwu władzom - szefowi funk­

cjonalnemu i szefowi p ro jek tu .  Można s i 4 zgodzić z twierdzeniem, 

żo zadowalające funkcjonowanie o rg a n iz a c j i  matrycowej op iera  s ię  

na s i l n e j  p ro fe s jo n a l iz a c j i  jednostek, na jasnym uświadamianiu 

sobie celów i ich  a k c e p ta c j i .  Stosunki leaderzy grupy-grupy są 

badane na bazie p ro fe s jona lne j  czy ś c i ś l e j :  o s ią g n ię c ia  są funk­

c ją  in t e r a k c j i  wiedza-motywacje, w odróżnieniu od innych s t ru k ­

tu r ,  k tóre  dają p rz y w i le j  bądi wiedzy, bądi motywacji. Prace po­

święcone tym zagadnieniom dowiodły znaczenia odpowiedniości mię­

dzy działaniem a celem w umyśle pracującego. Zad.mia postrżegane 

jijko s i l n i e  powiązane z celarti wzmagają akceptac ję  tychże. Od­

w rotn ie , percepcja n ieobecności w ięzi między zadaniem a celem 

wzmacnia p ro jek t .  Z d rug ie j  strony n ie  wydaje s ię ,  aby sprawność 

indywidualna pracującego była  bezpośrednio związana z jego aktu ­

alną s a ty s fa k c ją  czy motywacją. P rzec iw n ie ,  w większym stopniu 

jrcgo zachowanie zależy od postrzegania stosunku między obecnymi 

możliwościami a sy tu ac ją  p rzysz łą .  J e s t  pewne, że na poziomie 

k ierowania zainteresowanie  projektem je s t  warunkiem determ inu ją ­

cym przynależność znacznie s i l n i e j  n iż spec ja lność  zawodowa k i e ­

rownika, praca kierownika j e s t  zwykle najm niej wyspecjalizowana 

w o r g a n iz a c j l .

Przyswajan ie  w artośc i i znajomość norm sygnalizowana przy o- 

k a z j i  omawiania s truk tu ry  dyw iz jona lne j odgrywa większą ro lę  w 

tym względzie.

C. Gra systemu

Aby podsumować ogólny problem umiejscowienia jednostk i w o r ­

g a n iz a c j i ,  powrócę do dwu podstawowych m yś li .

Pn p ierwsze, przynależność osoby do jak iegoko lw iek  organu (de* 

partament, s łużba, stanowisko) j e s t  na leżnośc ią  typu przyczyno-



weyo, ydzie  organ, określony pewną l iczbą  parametrów fun kc jon a l­

nych, h ie ra rch icznych  i celowośęiowych odgrywa ro lę  przyczyny. W 

tym sensie  s ie ć  organiczna je s t  pierwotna w stosunku do s ie c i  

r e l a c j i  indywidualnych. Dcterminizm, który  z tego wynika, w y jaś ­

n ia w łaśc iwości spójności i s t a b i ln o ś c i  systemu rozmazanego w wy­

miarze przestrzennym. Je s t  również zrozumiałe, dlaczego przyna­

leżność zobowiązuje do sytuowania jednostk i w p rzestrzen i pochod­

ne j  - można by rzec homomorficznej - od p rzestrzen i o rg a n iz a cy j ­

ne j .  W p lan ie  indywidualnym jednostka s t ru k tu ry ,  k tórą  nazw a liś ­

my organem, je s t  podprzestrzenią organ izacy jną .

Po d rug ie ,  s iuć  indywidualna j e s t  b a rd z ie j  rozproszona i  bar­

d z ie j  niepewna niż s ie ć  organiczna:

- przede wszystkim mniej widoczna (o d c ię ta )  od swego organu 

jednostka n ie  odkrywa koniecznie swej s p e c j a l i z a e j i , m ie jsca w 

h ie r a r c h i i  w sw ö j woli p a r t y c y p a c j i ;

- pozycja j a k ie j ś  osoby w stosunku do wymiarów: fu n kc jo n a l­

nego, h ierarch icznego  lub id e o lo g icz n e g o  je s t  zmienna w p rz e s t ­

rzen i (można zmienić jednostkę o rgan izacy jną ) i w czas ie  (można 

nabyć inną s p e c j4lność , zmienić pozycję w s truk tu rze  i zmodyfi­

kować swoje w a r to ś c i ) ;

- aktywność jednostkowa, bez względu na rozważany proces, n ie  

wyklucza błędu i n iepewności, a to z powodu problemów, jakio s to ­

ją  przed człowiekiem w jego pracy.

Z tych dwóch m yś li ,  k tóre  przedstawiłem w sk ró c ie ,  można wy­

snuć konk luz ję , żs jednostka organ izacy jna  je s t  ramą, wewnątrz 

k tó r e j  jednostka teo re tyczn ie  zachowuje pewną swobodę d z ia ła n ia  

w dz ied z in ie  swojej wiedzy ( lub  s a v o i r - i a i r e ) , w r e a l i z a c j i  swej 

władzy i  kszta łtow an iu  swoich możliwości. I s tn ie n ie  pewnej e l a ­

s tycznośc i s i e c i  indyw idua lne j,  w opozycji do sztywności s i e c i  

o rgan iczne j,  ok reś la  grę systemu, to co Anglosasi w wyniku prac 

R . M. Cyerta i  J .  G. Marcha9 nazwali " s la c k " .  Chodzi tu jesz- 

cże o p o ję c ie  rozumiane pod względem czysto przestrzennym. Zaw­

sze j e s t  tak , że ta gra, zdolna n iek iedy  do spraw iania wrażenia

R. M. C y e r t ,  J .  G. M a r c h ,  Processus de de­
c is io n  dans 1 e n t re p r i s e , C o l le c t io n  in te rn a t io n a le  d o rgan isa ­
t io n ,  Ounod, P a r i s  1970.



zachowania n ieokreślonego, j e s t  wraz ze sztywnością organ icz ­

ną, k tó re j  j e s t  niezbędnym dopełnieniem, pierwszym warunkiem 

zrównoważonego funkcjonowania o T g a n iz a c j i .

Tłumaczył Je rzy  Olszewski

Claude Martin  

AN INDIVIDUAL IN AN ORGANIZATION

The organ iza tion  diagnosis, p laccs  emphasis rather on o rgan i­
za t iona l t rasr.ework of in d iv id u a ls  a c t i v i t y  than on in d iv id u a ls  
thereselves. This is  so because a man is  by nature more complex 
than ч machine and, consequently, he does not correspond p r e c i ­
se ly  to cur notions about s t a b i l i t y ,  d u r a b i l i t y  anil r e g u la r i t y
oi tbe function ing  of elements u su a l ly  id e n t i f i e d  with the con­
cept of S t ru c tu re ,  the o rgan iza t iona l s t ru c tu re  is  determined by 
s ta tu s ,  knowledge and r e s p e n s jb i l i t y  le v e l  of in d iv id u a ls .  Arid 
co n ve rse ly : a p lace  of in d iv id u a ls  w ith in  a s t ru c tu re ,  course of 
th e i r  ca ree rs ,  and cond it ions  of work depend on type of an enter­
p r ise  s s t ru c tu re .  Iwo p re re q u is i te s :  the i l r 3 t  that an orga­
n ic  network ensuing fron the s tru c tu re  is  primary in r e la t io n  to 
a network of in d iv id u a l ti<?s, and the second that an in d iv id u a l  
n e t w o r k  ir, moce d ispersed  and u ncerta in  that an organic network 
lead to a conclusion that an o rgan iza t iona l un it  co n s t i tu te s  a 
fraratiwork, w ith in  which an in d iv id u a l t h e o r e t i c a l l y  preserves 
some freedom of a c t i v i t y  th is  freedom, together with a c e r td in  
r i g id i t y  of the s t ru c tu re ,  which i t  complements, c o n s t i tu te  e l e ­
ments of a balanced system of an o rg a n iz a t io n'3 funct ion ing .


