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Jerzy S. Czarnecki”

W KIERUNKU ARCHITEKTURY ORGANIZACJI

1. WPROWADZENIE

Celem artykulu jest budowa modelu analitycznego, ktory pozwala na
odnalezienie i dokonanie oceny rzeczywistych zatozen, ktore legly u podstaw
obserwowalnego sposobu funkcjonowania organizacji. Inspiracja do przyjecia
takiej perspektywy badawczej stalo si¢ zauwazalne w literaturze skracanie
horyzontu analitycznego organizacji z punktu widzenia teorii organizacji.

Okres powojenny dwudziestego wieku przyniost, zgodnie z oczekiwaniami,
rozwoj technologii przetwarzania informacji' oraz jej powszechna dostepnosc.
Wielokierunkowy za$ rozwdj technologii przynidst demokratyzacje dostepu do
uczestnictwa w obiegu informacji’. Wskutek dokonujacych si¢ zmian, pojawito
si¢ oczekiwanie, ze problemy znajda swoja wizualizacyjng reprezentacje, ze
wyjasnienia przybiora form¢ ruchomego obrazka, a takze, ze rozwiazania
nadejda zaraz, natychmiast’.

Podobne postawy zaczynaja si¢ pojawia¢ w dziatalnosci naukowej, w tym
takze w teorii organizacji, gdzie oczekuje si¢ wnioskowania opartego na
dowodach®. Tam takze oczekuje si¢ szybkosci w diagnozie, formutowaniu
problemu i jego rozwiazaniu. Natura rzeczy, istota probleméw i konstrukcja
rzeczywistosci stoja na przeszkodzie temu oczekiwaniu, zatem jego wypelnienie
przybiera forme skracania horyzontu, w jakim prowadzone sa dociekania’.

Teoria organizacji zajmuje si¢ metodami budowy zlozonych systemow
spolecznych — organizacji - sztucznie kreowanych przez cziowieka tworow.
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274 Jerzy S. Czarnecki

Skrocenie horyzontu rozwazan powoduje, ze obszar refleksji przesuwa sig¢
w kierunku zdarzen biezacych — teoretycznego komentarza do praktycznych
rozwiazan przyjetych przez korporacyjne centrale’, cho¢ powinien zmierzaé
w kierunku rozwazan projektowych’.

Te dwie, zdawaé by sie mogto — rozbiezne perspektywy prowadza jednakze
do rownie istotnych, a nadto podobnych w efekcie wnioskow, cho¢ czynia to za
pomocg odmiennego podejscia. Jedno z podejsé, zostanie tu okreslone jako
pragmatyczne, posuwa si¢ od szczegotu do uogodlnienia. Drugie z nich, ktore
zostanie tu okreslone jako intelektualne, prowadzi od zalozen teoretycznych do
rozwigzan praktycznych. okresli¢ mozna podej$ciem intelektualnym Uklonem
w strone odpowiedzi praktyce w miejsce teoretyczno — hipotetycznego
uprawiania teorii organizacji jest zalecane postgpowanie oparte na dowodach.

2. OBRAZ - STRUKTURA - PROJEKT - ARCHITEKTURA

W $lad za przesunigciem akcentow w kierunku komentarza do zdarzen
biezacych, autorzy publikacji przypisuja mniejsze znaczenie do rozwazania
problemow podstawowych teorii organizacji w wyjasnianiu ich funkcjonowania,
w tym do znaczenia i roli intelektualnych zatozen, ktore stoja u podstaw projektu
organizacji®. Konsekwentnie, wigcej uwagi poswigca si¢ obrazowi organizacji,
a dalej jej strukturze oraz sposobom jej budowy i funkcjonowania. Tymczasem,
W organizacji istnieja wiele poziomow budowy, posrdod ktorych wystepuja cztery
gtéwne obszary mozliwych analitycznych dociekan’.

Pierwszy poziom, przedmiot zainteresowania praktyki, to poziom, ktory
okresli¢ mozna mianem obrazu. Obraz, to dostrzegalna, widowiskowa czegsé
organizacji — biura, hale produkcyjne, drogi przemieszczania si¢ ludzi, rzeczy
i informacji, przestrzenne ich zagospodarowanie i przemieszczanie.

Drugi poziom, przedmiot zainteresowania praktykow i badaczy, to ten,
ktéry mozna okresli¢ mianem struktura. Struktura, to forma, ktora idzie za
funkcja sprawowana przez organizacje na rzecz otoczenia'’, wyznawana
i praktykowana zasada wedlug ktorej sa uktadane sa organizacyjne zasoby.

¢ D. Miller, 2007, Paradigm prison or in praise of a theoretical research, Strategic
Organization 5.

" T. Brown, 2009, Change By Design, Harper Business, New York, a takze T. Lockwood
(ed.), 2010, Design Thinking, Allwarth Press, New York.

8 R. Martin, 2009, The Design of Business, Harvard Business Press, Boston, Massachusetts.
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Struktura oparta jest na kryterium grupowania lub rozcztonkowania zasobow,
a dalej odzwierciedla, w jaki sposob si¢ to dokonato'.

Trzeci poziom, przedmiot zainteresowania nielicznych badaczy, to ten,
ktory mozna okresli¢ mianem projekt. Projekt organizacji, to fundamentalna
zasada na podstawie ktorej powstaja odpowiedzi na pytania otoczenia,
podejmowane sa rodzaje dziatalnosci, dobierane zasoby oraz aplikowane formy
funkcjonowania'>. W  projekcie organizacji znajduja odzwierciedlenie
powtarzalne wzory zastosowania i wykorzystania zasobow .

Czwarty poziom, nieomal nie obdarzony zainteresowaniem badaczy, to
poziom architektury. Z formalnego punktu widzenia, ,,architektura organizacji to
sztuka ksztattowania organizacyjnej przestrzeni w taki sposob, aby wypehiala
ona ludzkie oczekiwania i aspiracje”'®. Architektura organizacji zakresla
przestrzen, w ktorej dzieja si¢ organizacyjne zdarzenia — realizujg si¢
powtarzalne wzory zachowan, ukladane sa organizacyjne zasoby i powstaja
organizacyjne artefakty. Architektura zatem, to zbior podstawowych zatozen
otym, w jak zakre$lonej przestrzeni zdarzenia te beda miaty miejsce. Ludzie
wypehiaja organizacje swoim dzialaniem i zachowaniem, i powoduja
zachowania i dziatania innych, ktore wynika z wzajemnych migdzy nimi relacji;
architektura zacheca do pewnych typéw zachowan lub do nich zniecheca'.

Dokonane wybory, ktore dotycza pozioméw odzwierciedlaja dwa podejscia.
Kierunek od obrazu do projektu reprezentuje podej$cie pragmatyczne. Kierunek
od architektury do projektu reprezentuje podejscie intelektualne. Projekt
organizacji jest miejscem, w ktorym miesci si¢ zbior powtarzalnych wzorow
zastosowania i wykorzystania zasobow — on wigc, projekt organizacji, decyduje
0o powodzeniu organizacji. Podejscie pragmatyczne nastawione jest na
dostarczenie uzytkownikom konkretow, schematéw wyjasniajacych zdarzenia
codzienne. Badacze poszukuja wyjasnienia wspotwystegpowania zmiennych, na
ktore kierownictwa firm moga bezposrednio oddzialywal; funkcjonowanie
spowoduje, ze ze zbioru dziataf wyloni si¢ projekt organizacji. Podejscie
intelektualne nastawione jest na budowg zasady naczelnej, przestrzeni, z ktorej
wyloni si¢ projekt organizacji, ktory dalej poprowadzi funkcjonowanie do

"' H. Mintzberg, The Structuring of Organizations, Prentice Hall, Englewood Cliffs,
NJ 1979.

2 D.A. Nadler, M.L. Tushman, Competing by Design, Oxford University Press, New York
1997 oraz D. Nadler, M. Tushman, Strategic organization Design, Scott, Foresman and Company,
Glenview, Illinois 1988.

3 A. Kates, Organization Design. An Interview with Jay Galbraith, People and Strategy,
vol. 34, nr 4/2011.

4 D.A. Nadler, M.S. Gernstein, R.B. Shaw, et al., Organizational Architecture. Designs for
Changing Organizations, Jossey-Bass, San Francisco, 1992.

S J.S. Czamecki, Architektura korporacji. Analiza teoretyczna i metodologiczna,
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2011, s. 7.
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oczekiwanego konkretu'®. W kazdym z podejs¢ projekt organizacji wyloni sig
jako odpowiedZ na potrzeby praktyki lub jako realizacja intelektualnego
zamystu. Za kazdym tez razem projekt organizacji pozostanie zjawiskiem trudno
obserwowalnym, o dtugoterminowych skutkach.

3. ZNACZENIE PROJEKTU

Czteropoziomowe postrzeganie: obraz — struktura — projekt — architektura,
dotyczy w réwnym stopniu obiektow fizycznych i tworéw abstrakcyjnych.
Przyktadowo, w gromadzie ssaki wystgpuje wiele gatunkdéw. Roznig si¢ one od
siebie wielkoscia, kolorem, owlosieniem, a takze rodzajami zachowan. Posrod
roznorodnosci ssakow obserwowanej wedlug wielu kryteriow, wystepuje
réznorodno$¢ obrazow, ktore soba reprezentuja. Okazuje si¢ jednak, ze ta
réznorodno$¢ ulega ograniczeniu na poziomie struktury. Wszystkie osobniki,
ktore naleza do gromady ssaki zaliczone zostaly do typu kregowce. Stato si¢ tak
dlatego, ze maja wspdlne cechy strukturalne — zwienczony czaszka kregostup
z wyraznie wyodrgbnionymi odcinkami, tukowate zebra i cztery ruchome
konczyny. Na poziomie struktury wigc, kregowce roznig sie dlugoscia,
szeroko$cia czy proporcj¢ wymienionych elementow. Same jednak elementy sg
wspolne, a ich uktad odpowiada architekturze, zamystowi dostosowania jego
mozliwych (i niemozliwych) funkcji do przestrzeni, w ktorej bedzie zyt. Tym
samym, cziowiek rozumny (homo sapiens), ssak ladowy, takze nalezy do typu
kregowce.

Hustracja 1. Struktura ssaka lgdowego i cztowieka myS$lacego
Zrodlo: internet.

16 T. Brown, Change By Design, Harper Business, New York 2009.
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Na poziomie struktury (ilustracja 1) czlowiek nie r6zni si¢ od innych osob-
nikow zaliczonych do typu kregowce, gromada ssaki. Bo oto odnajdujemy w
nim obecno$é zwienczonego czaszka kregostupa, tukowate zebra i cztery ru-
chome konczyny. Projekty jednak, na ktérych zbudowano ssaki ladowe (ilustra-
cja 2) i cztowieka my$lacego (ilustracja 3), roznig si¢ tak bardzo, ze kazdemu z
nich dostepne sa zupelie odmienne sposoby zachowan. Pozycja horyzontalna
ssakow ladowych i wertykalna czlowieka to zupelnie odmienne §wiaty dostep-
nosci zachowan indywidualnych i spolecznych. Architektura zas wyznacza w
istocie przestrzen, w ktorej repertuary zachowan moga by¢ realizowane.

. Opis:
Opis: obiekt
obiekt ruchomy,
ruchpmy, utozenie
stabilny pionowe,
Y —
AT ., w TI'JCh}l, liczne
e pi ulozpme czesci o
- —7 | poziome, regularnych
If li
fIi I 1czne ksztattach,
I i1 | CZgsC1 0 czgste
Al L ksztattach problemy z
regularnych _~ /7  zachowaniem
rownowagi
Hustracja 2. Projekt ssaka ladowego Hlustracja 3. Projekt homo sapiens
Zrbdto: opracowanie wiasne. Zrodlo: opracowanie wlasne.

4. PROJEKT ORGANIZACJI

Projekt 1 projektowe myslenie, odnajduja swoje miejsce i zastosowania
w $wiecie biznesu'’. Identyczne znaczenie projektu obowiazuje w sztucznych
tworach spotecznych, organizacjach budowanych przez ludzi. Na poziomie
obrazu, roznia si¢ one malowniczo artefaktami kultury organizacyjnej lub tech-
nologii. Tak wigc, dostrzegamy logo i umundurowanie pracownikow McDo-
nalds, linie wytworcze producentow samochodéw czy  wiezowce
z umeblowanymi pomieszczeniami. Struktury organizacyjne (proste, produk-
towe, funkcjonalne, macierzowe, hybrydowe...) wskazuja sposoby rozmieszcze-
nia zasobow. Wzorowi struktury kazdorazowo towarzysza state elementy,
klocki, z ktérych si¢ ona sktada: ludzie, komorki, potaczenia, pigtra, piony i
poziomy'®. Z nich powstaja wigksze catosci. Z funkcjonowania struktury wyta-

17 R M. Burton, B. Eriksen, D.D. Hékonsson, C.C. Snow, Organization design: The evolving
state-of the-art, Springer, New York 2006, a takze J. Pogorzelski, Doceniona sita design,
Marketing w Praktyce nr 3/2009.

'8 J. Galbraith, Designing complex organizations. Reading MA: Addison-Wesley 1973 oraz
J. Galbraith, Designing organizations, Jossey-Bass, San Francisco 1995, a takze J. Galbraith,
Designing the global corporation. Jossey-Bass, San Francisco 1999.



278 Jerzy S. Czarnecki

nia si¢ projekt organizacji — niektére sposoby rozmieszczenia zasobow okazuja
si¢ korzystne, pojawiaja si¢ koalicje sprawowania wladzy... i tak dalej. Wyta-
niajacy si¢ projekt organizacji przybiera jedna z dwoch skrajnych postaci'.
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Iustracja 4. Projekt organizacji w logice produkcji
Zrédlo: opracowanie wilasne.

Pierwsza z nich (ilustracja 4), to rozwigzanie, za ktorym stoi logika: granice
— posterunki graniczne — zarzad - komunikacja pionowa — silos. Druga posta¢
(ilustracja 5) przynosi organizacje, w ktorej obowiazuje odmienna logika:
pierwsza linia kontaktu z klientem — wielostronna komunikacja — zespoty -
ptynne granice — wezet idei 1 wartosci.
7espoty

pierwszg linia

wielostronna

Hustracja 5. Projekt organizacji w logice ustugi
Zrédlo: opracowanie wilasne.

9 J.S. Czamecki, Modele organizacyjnej architektury, Uniwersytet Lo6dzki, Folia

Oeconomica nr 234/2010.
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Zrédtem i inspiracja pierwszego projektu jest zakorzenienie projektu
w logice produkcji, drugiego, zanurzenie projektu w logice ustugi’. W logice
produkcyjnej rozsadna jest potrzeba uwolnienia organizacji od zakldcen $wiata
zewnetrznego (granica), regulacja wplywu otoczenia (posterunki graniczne),
kontroli (zarzad) oraz wskazywania sposobow zachowan produkcyjnych
(komunikacja pionowa), a takze powtdrzenie tej samej sekwencji dziatan
w wyodrebnionych czegsciach organizacji (silosy). Logika ustugi dopomina si¢
ustawicznej komunikacji z odbiorca (pierwsza linia kontaktu z klientem), ktéra
ma sens, jesli napetniona jest znaczaca trescia (wielostronna komunikacja), ktora
to tres¢ powsta¢ moze w jednolitej formie w wyniku wspolnego i zgodnego
dziatania (zespoty), ktore ma miegjsce niezaleznie od poczynionych podziatow
technologicznych (ptynne granice), a wszystko to razem wyrazone jest w postaci
podzielanych wartosci, ktorych depozytariuszem jest odpowiednik zarzadu
(wezet idei 1 wartosci).

5. CECHY CHARAKTERYSTYCZNE PROJEKTU

Projekt organizacji wyznacza ramy jej funkcjonowania — podobnie jak
pionowa lub pozioma orientacja ssaka — pozwala na lub ogranicza pewne typy
zachowan. Wynika to z cech projektu, ktore maja postac trzech antynomicznych
par.

Pierwsza para cech projektu, to rozproszenie lub centralnosc¢
organizacyjnych zasobow, a takze ludzi organizacji. Z projektu organizacji
wynika, ktory ze sposobow traktowania zasobow jest dla danej organizacji
naturalny. Przykladem wbudowania tej cechy w funkcjonowanie organizacji
moga by¢ telewizje TVN oraz TVP3. Pierwsza z nich (TVN) ma w swoim
projekcie centralnos¢, druga rozproszenie. W telewizji TVN najwazniejsze
zasoby kadrowe przebywajaq w jednym miejscu, pod jednym dachem — w studio
w Warszawie. TVP3 nadaje swoje programy z miejsc dziania si¢ zdarzen,
z rozproszonych po kraju lokalnych stacji. Nie ma tam centralnych miejsc, ani
centralnych osob. Cecha projektu wplywa na funkcjonowanie organizacji.
Gdyby, przyktadowo, z jakiegos kataklicznego powodu centralne studio TVN
zostalo unieruchomione wraz z centralnymi osobami w srodku, nadawanie
programu przestalo by mie¢ sens rynkowy. W TVP3, gdzie nie ma centralnego
studia, jedno choéby funkcjonujace studium mogloby prowadzi¢ nadawanie
programu dla kraju.

Druga para cech projektu, to przylqczenie lub samotnos¢ interesariuszy
organizacji. I w tym przypadku projekt okresla, ktore z zachowan jest naturalne

2 R F. Lusch, S.L. Vargo, G. Wessel, Towards a Conceptual Foundation of Service Science,
IBM Systems Journal, vol. 47, nr 1/2008.
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dla danej organizacji, Przykladem wbudowania tej cechy projektu
w funkcjonowanie organizacji moga by¢ oddziaty akcji militarnych (marines,
seals) oraz administracja podatkowa. Pierwsza z tych instytucji (oddziaty
wojskowe) ma ceche przylqczenia, druga (administracja podatkowa),
samotnosci. Kazdy z zommierzy w akcji, moze si¢ komunikowaé z kazdym
zolierzem lub kazdym z dowddcow akcji, bezposrednio. W instytucji
administracji podatkowej, kazdy z urzednikow poswieca si¢ obstudze formularza
(o jakiej$ nazwie); jest samotny w swojej kompetencji. Po drugiej stronie
okienka samotny jest klient, ktory samotnemu urzednikowi dostarcza samotne
informacje... Cecha projektu wpltywa na funkcjonowanie organizacji.
W przypadku zolierzy w akcji, informacja ma sens kiedy przychodzi
natychmiast i pochodzi ze zrédlta zdarzen. W przypadku urzednikow,
natychmiastowa informacja ze 7Zrédta bytaby nadmiarem, szumem
informacyjnym, z ktorym nie wiadomo, co zrobi¢.

Trzecia para cech projektu, to mobilnos¢ lub przypisanie zasobodw
organizacyjnych, a takze ludzi organizacji. Przyktadem wbudowania tej cechy
projektu w funkcjonowanie organizacji moga by¢ odpowiednio: operatorzy
dzwigéw morskich oraz neurochirurdzy. Operator zglasza gotowo$¢ realizacji
zadania, a zleceniodawca przemieszcza go do miejsca wykonania operacji.
Zleceniodawcy jest obojetne, ktorego z operatorow zatrudnia i przemieszcza,
jako ze zatrudnienie i przemieszczenie dotycza kompetencji, ktore sa mobilne,
a ktorych nosnikiem tylko sa operatorzy. Dla odmiany, kiedy neurochirurdzy
polskiego szpitala, ktérego remont przedluzyl si¢ ponad miarg, udali si¢ na
przymusowy urlop, zglosili ch¢¢ podjecia pracy. Sasiedni szpital nie wyrazit
zgody na zatrudnienie urlopowiczé6w na swoim oddziale neurochirurgii. Dla tego
szpitala istotny byl sposob przypisania no$nika kompetencji, nie za$ one same.
Cecha projektu wptywa na funkcjonowanie organizacji. Mobilnos¢ kompetenc;ji
wymaga sprawnosci w obchodzeniu si¢ ze zmiennosciag — w tym przypadku
przyktadowo - miejsc przebywania operatoro6w i miejsc operacji. Przypisanie
wymaga sprawnosci w kontroli — w tym przypadku — obecnosci chirurga
w odpowiednim miejscu i czasie.

6. ARCHITEKTURA ORGANIZACJI

Tworzywem architektury organizacji sq przestrzenie zakreslone przez trzy
pary zmiennych: struktura — proces; zadania — relacje oraz kontrola —
autonomia®'. Przestrzen zawarta jest pomigdzy skrajnymi punktami tak
przyjetych zatozen. Konkretna przestrzen konkretnej organizacji miesci zawarta
jest pomigdzy wybranymi punktami kazdej z par zmiennych (ilustracja 6).

21 1S, Czarnecki, Architektura..., op. cit. s. 155 —-156.
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Hustracja 6. Przestrzen architektury
Zrbdto: opracowanie wiasne.

Zbior $wiadomie przyjetych zatozen architektonicznych, w naturalny
sposob prowadzi do projektu organizacji. Ludzie organizacji dobrowolnie
zachowuja si¢ zgodnie z jej zatozeniami architektonicznymi. Czynia tak dlatego,
ze architektura zakresla przestrzen, w ktorej dzia¢ si¢ beda organizacyjne
zdarzenia — zachgca do podejmowania niektorych dziatan i zniechgca do innych.
Ze zbioru zachet i zniech¢cen wylania si¢ projekt organizacji, bowiem sztuka
ksztaltowania przestrzeni, to zarazem sztuka sformutowania i dostarczenia
zrodlowych zatozen do projektu. Ludzie wypetniaja organizacje swoim
dziataniem i zachowaniem i powoduja zachowania i dzialania innych, ktore
wynika z wzajemnych mig¢dzy nimi relacji. Na wiele sposobow gromadza sie
wigc w wybranym przez siebie obszarze przestrzeni, przebywaja ze soba
1 wspolnie uczestnicza w podejmowanych dziataniach. We wspdlnym dziataniu
1 wzajemmnym na siebie oddzialywaniu ksztattuja powtarzalne zbiory zachowar,
za ktorymi ida powtarzalne wzory rozmieszczenia zasobow oraz ich
wykorzystania — wylania si¢ projekt organizacji. W ramach zalozen
architektonicznych zakreslenia przestrzeni projekt pojawia si¢ jako wynik
realizacji procesOw, sprawowania wladzy czy usprawniania technologii. Kolejny
etap odnalezienia si¢ organizacji w zakreslonej przez architektur¢ przestrzeni
polega na budowie struktur organizacyjnych w ramach zalozen projektowych
(forma idzie za funkcja). Na koniec wreszcie, powstaja organizacyjne artefakty,
zewnetrzne objawy tozsamoS$ci organizacyjnej, ktore staja si¢ widoczne na
rynku: dla ludzi organizacji, jej klientow i partneréw biznesowych.
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7. ZAKONCZENIE

Skracajaca si¢ perspektywa zdarzen w organizacji i wokot niej, zachgca do
koncentracji na zdarzeniach krétkoterminowych, do uprawiania podejécia
pragmatycznego. Organizacyjne artefakty pojawiaja si¢ w pierwszej kolejnosci,
jako odpowiedZ na biezaco postrzegane potrzeby lub wyobrazenia potrzeb
klientow. Na ich (artefaktow) podstawie ksztalttowane sa struktury
organizacyjne. Scierajace si¢ w tych strukturach interesy, w szczegdlnosci
dazenie do sprawowania wladzy o zasoby, powoduje wylonienie si¢ projektu
organizacji jako wyniku gry o wtadzg i zasoby dominujacej koalicji. W praktyce
i z praktyki powstaje architektura organizacji; powstaje i istnieje, cho¢ bez
swiadomosci uczestnikow.

Skracajaca si¢ perspektywa zdarzen w organizacji i wokot niej, nie zmusza
do odrzucenia podejscia intelektualnego. Przystapienie bowiem do dziatan ze
swiadomie zaprojektowanag architekturg takze doprowadzi do wylonienia si¢
w toku spontanicznie podejmowanych dziatan projektu organizacji, na ktorego
podstawie powstanie struktura, a z jej pomoca utrwala si¢ organizacyjne
artefakty.
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Jerzy S. Czarnecki

TOWARDS ORGANIZATION ARCHITECTURE

There are four level of analysis in relation to organizations: picture — structure — design —
architecture. With a massive use of information processing technologies, there comes a shortening
perspective in analysis of organizations. In essence, organization considerations concentrate on
visible (manipulable) elements: picture (other visible artefacts), followed by structure, followed by
emerging design pattern without any regard to architectural considerations. The other way order
should prevail. Even if t does not, architectural assumptions are in play in the functioning of
organization. However, when architectural assumptions are not consciously created and controlled,
this leads to disfunctionality and conflicts.



