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Modele organizacyjnej architektury

1. Wprowadzenie - metafora architektury

Metafora jako sposéb opisu organizacji' jest jednym z uprawnionych
sposobow wyjasniania ztozonych zwigzkéw migdzy cechami zlozonego
obiektu®. Metafora uwypukla w obiekeie te cechy, ktore badacz uznaje za
istotne®. Morgan zwraca uwage, ze jednostkowa metafora nie oddaje
ztozonosci, dopiero wielo§¢ metafor moze przyblizy¢ istotne cechy,
ktorych uwypuklenie ukazuje §wiat organizacji, cho¢ wymaga wysitku od
jej adresata”.

Do grona poje¢ metaforycznych nalezy architektura, bo: ,,firmy beda
musialy zbudowac przestrzenie, (w ktérych) projektant spotka si¢ z (...)
wyzwaniami: dopasowania formy do funkcji, wizualizacji obecnosci
wielu ludzi, personalizacji przestrzeni oraz choreografii bezposrednich

* Dr, Katedra Zarzadzania, Uniwersytet Lodzki.

' Zob: Mesjasz Cz., Nauki o zarzadzaniu a teoria systeméw ztozonych, Organizacja
i Kierowanie 2003, nr 4 oraz Mesjasz Cz., Images of Organization and Development of
Information Society: Going Into Metaphores, seria 627: Computing Anticipatory
Systems, Fifth International Conference, American Institute of Physics 2002, s. 432—440,
a takze Niemczyk J., Analogie w naukach o zarzadzaniu, Organizacja i Kierowanie nr 3
(109) 2002.

> Weick K.E., The Collapse of Sensemaking in Organizations: The Mann Gulch Disaster,
»~Administrative Science Quarterly” 1993, nr 38, s. 628-652; zob. tez Hatch M.J.,
Organization Theory, Oxford University Press, Oxford 1999.

> Morgan G., Paradigms, Metaphors and Puzzle Solving in Organization Theory,
»~Administrative Science Quarterly” 1980, vol. 25, s. 605 oraz Morgan G., More on
Metaphor: Why We Cannot Control Tropes in Administrative Science, Administrative
Science Quarterly 1983, vol. 28, s. 601-607.

* Weick K.E., Agenda Setting in Organizational Behavior. A Theory-focused Approach,
Journal of Management Inquiry 1992, vol. 1, nr 3, s. 171-182.
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polaczen (connectivity)”', to za$ ,,spowoduje (...), ze to, w jaki sposob

zbudowane zostang takie przestrzenie, wplywa¢ bedzie na postrzeganie
wizerunku korporacji, ktore w tych przestrzeniach zamieszkaja’, a takze,
w jaki sposob kadra kierownicza sprawowa¢ ma zawod architekta
organizacji.

Jedno z =zastosowan architektury odnosi si¢ do sposobu
ksztattowania  dynamicznych  zdolnosci  organizacyjnych  oraz
dynamicznych spolecznosci wewnatrz korporacji*.  Uksztaltowane
zdolnosci organizacyjne pozwalaja na budowe architektury strategicznej,
ktéra zawiera projekt tego, co nalezy zrobi¢ dzisiaj, zeby objac udziat
w przysztych dochodach z obszaréw pojawiajacych si¢ mozliwosci™.
Przysztosciowe za$ kompetencje prowadza do rozwazan o tym, jak
w korporacyjnej architekturze odnajda si¢ ludzie, ktérzy ja tworza.
Wobec tego pojecie ,architektura” dotyczy rdéwniez ksztaltowania
struktury zasobow ludzkich® oraz ich rozwoju, sposobéw rozmieszczania
pracownikéw w korporacyjnej przestrzeni’.

Pojecie architektury odnosi si¢ zatem do korporacyjnego punktu
widzenia, ktory tworza wzglednie state parametry fundamentalne,
a ponadto jest zwiazane z realizacjg strategii organizacji®, tak samo
w kwestiach personelu jak i marketingu’, innowacji'® i ksztaltowaniu

! Huang J., Future Space. A New Blueprint for Business Architecture, ,,Harvard Business
Review” kwiecien 2001, s. 149-158.

2 O’Connor J.T,, Corporate Architecture, ,,Harvard Business Review”, wrzesien—
pazdziernik 1993, s. 11-12.

° Oblj K., Strategia organizacji, PWEE, Warszawa, 1998, s. 24, 287-288.

4 Galunic D.C., K.M. Eisenhardt, Architectural Innovation and Modular Corporate
Forms, ,,Academy of Management Journal” 2001, vol. 44, nr 6, s. 1229.

> G. Hamel, C.K. Prahalad, Competing for the Future, Harvard Business Press, Boston,
Massachusetts, 1996, rozdziat 5,s.215.

% Lepak D.P., S.A. Snell, The Human Resource Architecture: Towards a Theory of
Human Capital Allocation and Development, Academy of Management Review 1999,
vol. 24, nr 1, s. 31-32.

" Becker B.E., M.A. Huselid, R.W. Beatty, The Differentiated Workforce: Transforming
Talent into Strategic Impact, Harvard Business School Publishing Corporation, 2009,
rozdziat 5.

¥ Kiernan M.J., The New Strategic Architecture: Learning to Compete in the Twenty
First Century, ,,Academy of Management Executive” 1993, vol. 7,nr 1,s. 91 19.

’ Aaker D.A., E. Joachimsthaler, The Brand Relationship Spectrum: The Key to the
Brand Architecture Challenge, California Management Review 2000, vol. 42, nr 4, s. 8.

228



Modele organizacyjnej architektury

korporacyjnej przysztosci'!

2. Elementy skladowe organizacyjnej architektury

W metaforze architektury, odbiorca jej intuicyjnie odniesie znaczenie
stowa do otoczenia, w ktérym, zyje 1 pracuje; skieruje swoje mysli
W strong¢ przestrzeni, powigzan i zwiazkdw. Skojarzenia 1 przemyslenia
odbiorcy rzadziej dotyczyé beda tego, co rowniez istotne — tego, ze
architektura wymusza sposoby zachowan — niekiedy je ogranicza,
niekiedy sktania do tworczosci. Taka jest bowiem rola architektury —
ograniczy¢ repertuar mozliwych zachowan lub, przeciwnie, wymusic¢
repertuar innowacyjnych, nietypowych lub tworczych zachowan.

Tym tropem posuwaja si¢ D. Nadler i M. Gerstein, ktdrzy wskazuja na
stale elementy sktadowe organizacyjnej architektury: przeznaczenie
(purpose) oraz tworzywo czy budulec (structural materials). Tym dwom
elementom tworzywa towarzysza zwykle technologie towarzyszace
(collateral technologies). Ztozenie zas wszystkich tych trzech elementow
okresla styl architektury (style). Zmiana ktéregokolwiek z tych czterech
elementdw — przeznaczenia, materiatow strukturalnych lub technologii
wspomagajacych, w wyniku tych zmian, stylu — moze by¢ iskrg
wywotujacag zmiang¢ w architekturze, a ,jednoczesna zmiana we
wszystkich z nich wywoluje architektoniczna rewolucje”'.

Pierwszy z elementéw korporacyjnej architektury to przeznaczenie
(purpose). Przeznaczenie wyznacza kierunek, w jaki korporacja si¢
posuwa. To ono powoduje sktonnos¢ do budowania kombinacji zasobdw
1 ich rekombinacji, a nadto pozwala na zmienno$¢ celéow, ale samo
w sobie nie jest celem. Powszechna §wiadomos$¢ przeznaczenia pojawia
si¢ za posrednictwem upowszechniania komunikatu fundamentalnego lub
zbioru komunikatow fundamentalnych; powodow, dla ktérych
organizacja istnieje; tresci, ktore sprawiaja, ze gromadza si¢ wokot nich

% Henderson R.M., K.B. Clark, Architectural Innovation: The Reconfiguration of
Existing Product Technologies and the Failure of Established Firms, ,,Administrative
Science Quarterly” 1990, nr 35, s. 9-30.

"' Skarzynski P., R. Gibson, Innovation to the Core: A Blueprintfor Transforming the
Way Your Company Innovates, Harvard Business Press Boston, Massachusetts, 2008,
rozdziat 7, s. 6 -7.

12 Nadler D.A, M.S. Gerstein, What Is Organizational Architecture, Harvard Business
Review 1992, wrzesien—pazdziernik, s. 120-121.
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interesariusze, bo komunikat fundamentalny uswiadamia
interesariactwo’.

Przeznaczenie 1 cel, to odmienne kwestie: ukonkretnienie
przeznaczenie organizacji formutowane jest w postaci celu, wokot
ktérego uktadane sa korporacyjne zasoby. Przeznaczenie znane w postaci
konkretnego celu strategicznego lub zbioru celow strategicznych
powoduje, ze zmiany dotycza wylacznie widocznych elementéw
funkcjonowania. Utozsamienie przeznaczeniu 1 celu sktania do
zaniechania poszukiwan innych mozliwych przeznaczen, a tym bardziej
rekonfiguracji budulca (tworzywa), a wiec tez rodzajow i1 sposobow
zastosowania organizacyjnych zasobow'®. Taki ograniczony sposéb
myslenie  odzwierciedlajg  definicje  organizacji. Ich  cechg
charakterystyczng jest to, ze zawieraja one, bez rozréznienia mi¢dzy tymi
dwiema kategoriami, jednoczesnie przeznaczenie organizacji i tworzywo,
z ktorych sg one zbudowane. Zaklada si¢ bowiem, ze przeznaczeniem
kazdej organizacji jest osiaganie zadanego celu, albo inaczej, organizacje
powstaja dla realizacji znanego celu'. Pozostate sktadniki definicji
organizacji, wspolne dla nich wszystkich, nie dotycza juz przeznaczenia,
ale tworzywa, z ktérych sa zbudowane. Podstawowym, wspdlnym dla
wszystkich elementem organizacyjnego tworzywa sg ludzie organizacji.
Kolejne za$ elementy to: podziat pracy'® lub jego odmiana w postaci
specjalizaciji'’, struktura'® oraz wyraznie okreslone granice organizacji lub
zaznaczenie jej wyodrgbnienia z otoczenia'’. Pojawiaja sie tez

B Czarnecki J.S., Organizacja jako kombinacja zasobow, w: Rachunek kosztow.
Podejscie operacyjne i strategiczne, (red.) Sobanska Irena, C.H. Beck, Warszawa 2009,
s. 50-51.

' por: rysunek 5-2 w: G. Hamel, C. K. Prahalad, op. cit. s. 12.

'S Hodge B.J., W.P. Anthony, L.M. Gales, Organization Theory. A Strategic Approach,
Prentice Hall, Upper Sadle River, NJ 1996., s. 10; Bedeian A.G.,, R.F. Zammuto,
Organizations. Theory and Design, Dryden Press, Chicago 1991, s. 9-10; Brown W.B.,
D.J. Moberg, Organization Theory and Management, Wiley, New York 1980, s. 667;
Daft R.L., Organization Theory and Design, wyd. dziewiate, South-Western Thomson
Learning 2007, s. 12; Robbins S.P., Management, wyd. czwarte, Prentice Hall,
Englewood Cliffs, N.J. 1994 s. 4.

16 Hodge, B.J. W.P. Anthony, op. cit., s. 10.

7 Brown W.B., D.J. Moberg, op. cit., s. 667.

B DaftR. L, op. cit., s. 12.

"% zob. np.: Bedeian A.G., Zammuto R.F., op. cit., s. 9-10; Hodge B.J., W.P. Anthony, op.
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w definicjach organizacji elementy, ktére naleza do stylu korporacyjnej
architektury — koordynacja® lub potrzeba kooperacji’'. Wyjatkiem jest
definicja J. Walscha 1 P. Ungsona: ,,organizacja, to sie¢ subiektywnie
podzielanych znaczen, ktore sa podtrzymywane przez budowe
1 stosowanie wspolnego jezyka oraz codziennych interakcji
spolecznych®”.

Organizacje budowane sa dla jakiego$ przeznaczenia, zadna z nich nie
powstaje w ogdle, do wypelniania dowolnych zamierzen. Przeznaczenie,
dla jakiego powstata organizacja to kierunek, w jakim bedzie prowadzony
jej rozwoj lub kryterium, na ktérego podstawie bedzie ona dokonywata
wyboru opcji rozwojowych; przeznaczenie roznicuje organizacje,
wyznacza kazdej z nich przestrzen mozliwych wyboréw. Cele organizacji
sag przy tym tylko kolejnymi zdarzeniami na drodze realizacji
przeznaczenia; przeznaczenie opisuje przestrzen rozwojowa, cele opisuja
punkty. U podstaw przeznaczenia lezy komunikat fundamentalny,
a $cislej] mowigc zbidér komunikatéw fundamentalnych, z ktorych jeden
jest poczatkiem $ciezki przeznaczenia®. Roznorodne komunikaty
fundamentalne (a potem ich zbiory) sg atrakcyjne dla niektérych ludzi na
tyle, ze chcg oni zwigza¢ swoje wybory zyciowe z konkretng organizacja.
Zbior komunikatéw fundamentalnych ujawnia si¢ w pelni w toku
funkcjonowania firmy. Komunikaty te sa w zbiorze swoim spdjne lub
niespdjne. To, ze sa spdjne powoduje, ze staja si¢ zaczynem kapitalu
relacyjnego®® albo inaczej spirali wzrostu kapitatu spotecznego.

Drugim elementem sktadowym korporacyjnej architektury jest tworzywo,
budulec, ktérego uzyto dla organizacji przestrzeni, bo z formalnego
punktu widzenia, ,architektura organizacji to sztuka ksztaltowania
organizacyjnej przestrzeni w taki sposob, aby wypehiata ona ludzkie

cit., s. 10; Daft R.L., op. cit.,s. 12; Robbins S.P., op. cit., s. 4.

20 7Zob. np.: Bedeian A.G., Zammuto R.F., op. cit., s. 9-10; Robbins S.P., op. cit., s. 4.

A Hodge B.J., W.P. Anthony, op. cit., s. 10.

2 Walsch J.P.,, GR. Ungson, Organizational Memory, Academy of Management Review
1991, vol. 16, nr 1, s. 57-91 (s. 59).

» ., 1.S., Tworzenia kapitatu spolecznego, Master of Business Administration, Wyzsza
Szkota Przedsigbiorczo$ci i Zarzadzania im. L. Kozminskiego, nr 3, 2007, s. 42.

* Gulati R., D. Kletter, Shrinking Core, Expanding Periphery: The Relational
Architecture of High — Performing Organizations, California Management Review, vol
47, no. 3. Spring 2005, s. 77.
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. .. . . 5925 , , . .
oczekiwania i1 aspiracje””. Budulcem zas, ktory tworzy organizacyjng

(korporacyjna) przestrzen sa przyjete sposoby uzyskiwania wplywu na
ludzkie zachowania. Organizacje postuguja si¢ szescioma elementami
budulca, pogrupowanymi w dwie kategorie.

Rys.1. Przestrzen architektury

Rys. 1. Przestrzeni architektury

ZrGdio: @ Jerzy. 5. Czameck, 2009

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Do elementow budulca w pierwszej kategorii naleza: struktura,
zadanie 1 kontrola. Struktura organizacyjna wskazuje rodzaje oraz miejsca
gromadzenia 1 uzytkowania korporacyjnych zasobow. Zadanie (cel)
okresla oczekiwanie formulowane w stosunku do efektow zastosowania
zasobu lub kombinacji zasobow. Kierownicza kontrola zas pozwala
stwierdzi¢, czy oczekiwanie zostalo wypetnione. Struktura, zadanie
1 kontrola to tradycyjne elementy organizacyjnego budulca. Zostaty one
przeniesione do wspotczesnosci z pierwotnych form wielkich organizacji
gospodarczych  (korporacji) XVIII  wieku, okresu kapitalizmu
fabrycznego; przeniesione z jedynego dostgpnego wzorca wielkich
organizacji, to znaczy armii. Wszystkie trzy elementy budulca (struktura,
zadanie, kontrola) maja wspolng ceche, ktora jest potrzeba kierowniczej

> Nadler D.A., M. S. Gernstein, R. B. Shaw, et al., op. cit., s. 14.
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interwencji, wczesniejszego  planu, ktory  przewiduje  skutki
funkcjonowania organizacji. Miesci si¢ w tym niekwestionowane,
przyjete a priori zalozenie o tym, ze plan jest poprawnym
odzwierciedleniem rzeczywistosci.

Odmienng kategori¢ budulca tworza: proces, relacja oraz autonomia.
Odmienne formy petnig jednak podobne funkcje. Proces organizacyjny
wyznacza mozliwosci 1 potrzeby budowy 1 uzytkowania kombinacji
zasobow. Czyni to w interesie rozwigzywania probleméw klienta
(zewnetrznego lub wewngtrznego), ktorych pojawianie si¢ i dynamika nie
wynika z wczesniejszego planu. Relacje organizacyjne umozliwiaja
okreslanie i stosowanie przez ludzi zaangazowanych w funkcjonowanie
korporacji sposobéw wypelniania ludzkich oczekiwah i aspiracji*®.
Autonomia wreszcie, to mozliwo$¢ samodzielnego ujawniania si¢
W przestrzeni organizacyjnej kompetencji27, a za nimi zdolnosci
organizacyjnych®, ktore przejawia si¢ w ustawicznej rekombinacji
zasobow — nieograniczonej przez normy krepujace dowolnosé
zachowan”. Wszystkie trzy elementy budulca (proces, relacje,
autonomia) majg wspolng cecheg, ktorg jest potrzeba samoorganizacji
interesariuszy wokot korporacyjnych intereséw. U podstaw tej koncepcji
lezy niekwestionowane, przyjete a priori zatozenie o tym, ze istnieje jakis
przekaz, komunikat fundamentalny, ktory sktania do podejmowania
wspolnych dziatan ludzi o odmiennych osobistych interesach. W istocie,
proces, relacje 1 autonomia sg budulcem organizacji (korporacji), ktora
istnieje 1 funkcjonuje, dlatego ze rozwiazuje ludzkie problemy i wypehia
ich aspiracje i oczekiwania.

% Bandura A., Self-efficacy: Toward a Unifying Theory of Behavioral Change,
Psychological Review 1977, vol. 84, nr 2, s. 191-215; zob. tez: D. A. Whetten, K. S.
Cameron, Developing Management Skills, 7" ed., Prentice Hall, Upper Saddle River,
2007, s. 451.

*" Zob.: T. Czapla, Zintegrowany model kompetencji, Folia Oeconomica, Nurt
metodologiczny w naukach o zarzadzaniu, Uniwersytet £.odzki, czerwiec 2010.

2 Eisenhardt KM., J.A. Martin, Dynamic Capabilities: What are They? ,,Strategic
Management Journal” 2001, nr 21, wydanie specjalne, s. 1116 oraz Galunic D.C., K.M.
Eisenhardt, Architectural Innovation and Modular Corporate Forms, Academy of
Management Journal 2001, vol. 44, nr 6, s. 1232.

¥ Hofstede G, The Poverty of Management Control Philosophy, Academy of
Management Review 1978, vol. 3, nr 3, s. 450—461.
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Trzeci element skltadowy Kkorporacyjnej architektury, technologie
towarzyszace same z siebie nie s3 budulcem architektonicznej
konstrukcji. Moga, co najwyzej bardziej lub mniej udatnie jej
towarzyszy¢, w pewnym zakresie mogg umozliwia¢ lub utrudniaé
efektywne wykorzystanie budulca. Dla przyktadu, rozwoj Internetu
1 kierunek, w jakim rozwoj ten zmierza, spowodowal tatwos¢ uzycia
relacji jako budulca korporacyjnej architektury — sie¢ umozliwia
bezposredni dostgp do siebie nawzajem uczestnikow organizacji.
Z drugiej strony, rozwdj technologii przetwarzania i przesytu informacji
umozliwil kontrol¢ zachowan pracowniczych: ciaglej inwigilacji sa,
przyktadowo poddawani pracownicy centréw komunikacji (call center)*°.

3. Style korporacyjnej architektury

Przeznaczenie, budulec (tworzywo) i zastosowane oraz wykorzystane
technologie towarzyszace wspdlnie wyznaczaja styl organizacyjnej
architektury. Wielos¢ mozliwych rozwigzan w zakresie elementow
budulca, a dalej wielos¢ mozliwych ich zlozen w polaczeniu
z technologiami towarzyszacymi i przeznaczeniem — sprawia, ze istnieje
nieskonczona liczba mozliwych styléw korporacyjnej architektury.
Posrdéd tej nieomal nieskonczonosci istnieja jednak rozwigzania, ktore
pozwalaja odnalez¢ modelowe prawidtowosci w stylach korporacyjnej
architektury i1 skategoryzowac je w skrajne modele stylow architektury,
pomigdzy ktorymi mieszcza si¢ wszystkie pozostate rozwigzania..

Przy innych warunkach niezmiennych, pierwszym obszarem,
w ktérym odnalez¢ mozna kryteria skrajnosci jest budulec organizacji
(tworzywo). Jedna skrajno$¢ reprezentowac bedzie architektura, ktorej
budulcem s3g: struktura, zadania 1 kontrola — bez uwzglgdnienie procesow,
relacji 1 autonomii. Druga skrajnos¢ reprezentowac bedzie architektura,
ktorej budulcem sa: procesy, relacje i autonomia — bez uwzglednienia
struktury, zadan 1 uporzadkowaé. Powstaje wtedy kwestia
terminologiczna — nadanie nazw skrajnosciom, a za nimi takze i modelom
posrednim.

W literaturze z zakresu organizacji i zarzadzania nimi, te organizacje,
ktore nosza cechy pochodne od zastosowanie budulca (struktura — zadania

% Jermier JM., Introduction: Critical Perspectives on Organizational Control,
Administrative Science Quarterly 1998, vol. 43, nr 2, s. 249.
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— kontrola) okreslane sg zamiennie jako bunkry (bunker) lub silosy (silo).
Za kazdym razem chodzi o wyrywkowe, fragmentaryczne podejscie do
rozwigzywania problemow — tak wewnatrz, jak 1 na zewnatrz organizacji,
zarbwno w  odniesieniu do  probleméw  strategicznych, jak
i operacyjnych’’.

G. Morgan przedstawia metafor¢ hologramu, ktéry jest drugim ze
skrajnych stylow korporacyjnej architektury: architektura hologramu.
Cechg hologramu jest to, ze jego zasada organizujaca (na przyklad
komunikat fundamentalny) znajduje si¢ w kazdej jego czgsci, a wiec
z kazdej czgsci mozna odtworzy¢ catos¢ lub wzbogaci¢ catos¢ o nowe jej
fragmenty. Praktycznie miatoby to przyktadowo oznaczaé, ze kazdy
z ludzi korporacji jest w stanie zastapi¢ kazdego z pozostatych
w szerokim zakresie wypetnianych rdl, a takze, z jest w stanie zbudowac
wokot siebie Srodowisko identyczne, jak pozostate czesci korporacii.
Recepta Morgana obejmuje sekwencje dziatan: umiesci¢ catos¢ w kazde;j
z czeSci, zbudowaé polaczenia 1 zapewni¢ nadmiar (redundancje),
polaczy¢ jednoczesnie specjalizacje 1 generalizacj¢ oraz wywolaé
zdolnos¢ do samoorganizacji. Warunki te G. Morgan przedstawia jako
cztery zasady — wytyczne do projektowania organizacji holograficznych:
nadmiar, niezb¢dna réznorodnosé, krytyczne minimum specyfikacji
1 umiejetnos$¢ uczenia sig, jak si¢ uczy¢. Opanowanie procesu uczenia sie,
jak si¢ uczy¢ pozwala na ciaglo$é uczenia si¢’® i jest wynikiem
praktycznego zastosowania podwdjnej petli uczenia sie®.

' Nadler D.A., M.L. Tushman, Competing by Design. The Power of Organizational

Architecture, Oxford University Press, New York 1997, s. 120, 160; Handy Ch., The Age
of Unreason, Harvard Business School Press 1989, s. 93; Ashkenas R., D. Ulrich, T. Jick,
S. Kerr, Boundaryless Organization. Breaking the Chains of Organization Structures,
Jossey-Bass, San Francisco 2002, s. 110.

32 Sims H.P,, D.A. Gioia, Jr., The Thinking Organization, Jossey-Bass, San Francisco
1986; B. Dumaine, Mr. Learning Organization, Fortune 1994, nr 17, s. 147-157.

3 Argyris Ch., Double — loop learning in organizations, Harvard Business Review,
wrzesien—pazdziernik 1977, vol. 5, issue 2, s. 115—125 oraz Argyris Ch., Single — Loop
and Double — Loop Models in Research on Decision Making, Administrative Science
Quarterly, wrzesien 1976, vol. 21, issue 3, s. 367; zob. tez: Argyris Ch., The Next
Challenge for TQM. Taking the Offensive on Defensive Reasoning, Journal for Quality
Participation 1999, vol. 22, nr 6, s. 41-44 oraz. Crossan M., Altering Theories of
Learning and Action: An Interview with Chris Argyris, Academy of Management
Executive 2003, vol. 17, nr 2, s. 53.
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W ten sposob, na podstawie zastosowanego budulca wyr6zni¢ mozna
skrajne modele stylu organizacyjnej architektury: architektura studni
1 architektura hologramu. Nazwy uzyte do okreslenia stylow nie niosg ze
sobg wartosci oceniajacych, stuzg jedynie budowie skojarzen. W istocie
zaden ze stylow nie jest ani dobry ani zlty, owszem mogg one by¢
odpowiednie lub nie odpowiednie do dlugotrwalych zaktadanych
zamierzen biznesowych, to znaczy strategii, bardziej lub mniej do nich
dopasowane.

Przeznaczeniem organizacji o architekturze studni jest formulowanie
1 osigganie konkretnych, mierzalnych formalnie okreslonych celow —
zwigkszenie zysku o okreslony procent, zmniejszenie kosztéw
o okreslony procent, wzrost udzialu w rynku o okreslony procent... i tak
dalej. W taki sposdb sformulowane cele to inaczej wzorce, ktore firma
powinna wypetnia¢, do ktérych powinna si¢ stosowa¢ w swoim dziataniu.
Funkcjonowanie w zgodzie z wzorcem i osigganie zatozonych rezultatow
wymaga stworzenia systemu zadan i1 kontroli ich realizacji oraz
mozliwosci reakcji na odchylenia. Z tego powodu budulcem organizacji
sg zadania jako sparametryzowane zakresy czynnos$ci, opisane zakresy
odpowiedzialnosci oraz wyznaczone miejsca koordynacji dziatan, ktore
przyjmuja posta¢ hierarchicznego systemu zarzadzania. Konsekwentne
postgpowanie w taki sposob musialoby prowadzi¢ do ustawicznego
powickszania organizacyjnej budowli az do miejsca, w ktérym
koordynacja 1 kontrola zajetyby wiecej czasu niz wykonywanie dziatan.
Wtedy przychodzi czas na zastosowanie technologii towarzyszacych,
rozwigzan, ktore powstaty poza gtéwnym nurtem prowadzonego biznesu,
ale ktore sg przydatne dla jego funkcjonowania. Przyktadowy outsourcing
nalezy do grupy technologii towarzyszacych; outsourcing wymaga opisu
wzorca 1 sposobu reakcji na odchylenia. Problem powstania produktu
(ustugi) zgodnie z wzorcem oraz zwigzana z tym koordynacja i kontrola
mieszczg si¢ poza granicami organizacji. Podobne funkcje, cho¢ w inny
sposob pelnig normy jakosci. Raz dokonany opis procedury, w ktérym
znajduje si¢ sposdb postepowania, ktory nieodmiennie prowadzi do
powstania produktéow (ushug) zgodnych ze wzorcem zwalnia z potrzeby
koordynacji oraz kontroli zachowan. Koordynacja miesci si¢
w procedurze, a kontrole zachowan przeniesiono na stanowisko pracy.

** Nadler D. A, M. S. Gernstein, R. B. Shaw, et al., op. cit.,
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Inne technologie towarzyszace w postaci przyjaznego oprogramowania
oraz  skomputeryzowanych sieci komunikacyjnych  zwigkszaja
samodzielnosci  zachowan. Technologie towarzyszace ulatwiajg
funkcjonowanie, ale zadna z nich nie narusza podstaw stylu
organizacyjnej architektury. Mechanizmami koordynacyjnymi
w organizacjach o architekturze studni sa nadal: kontrola, struktura

i zadanie®.

Fabryka Forda z lat 30. typowa organizacja o architekturze studni. Poszczegdlne
fragmenty firmy byly ze sobg polgczone procesem technologicznym, ktory kazdemu
z nich nadawal sens istnienia. Jednoczesnie wigkszosc¢ problemow, ktore sie pojawialy
w poszczegolnych miejscach organizacji znajdowalo rozwigzanie na szczeblu zarzqdu
lub wrecz wlasciciela firmy. Mc Donald’s jest organizacjq o architekturze studni
z wyboru. Mc Donald’s stawia przed pracownikami i poszczegolnymi restauracjami
wyrazne, wymierne cele. Mc Donald’s swiadomie zdecydowal, ze pracownicy bedg
wyspecjalizowani w wagskich zakresach czynnosci, a poszczegolne miejsca prowadzenia
operacji nie bedg ze sobg operacyjnie mialy nic wspolnego. Architekturze studni
pomagajg liczne standardy, ktére sq zastosowaniami technologii towarzyszgcych:
szufelka i torebka do frytek nie wymagajq interwencji z niczyjej strony i w zadnej fazie
produkcji. Funkcjonowaniu firmy w architekturze studni pomaga indoktrynacja
kierownictwa firmy. Kazdy z dyrektorow firmy ma obowigzek przepracowaé okreslony
czas w roku w jednej ze studni jako jeden z wielu pracownikéw produkcyjnych.

Przeznaczeniem organizacji o architekturze hologramu jest posuwanie si¢
w kierunku wyznaczonym przez zbior komunikatoéw fundamentalnych;
cele majg charakter tymczasowy. Tym samym, zakreslona zostata
przestrzen, ktéra wyznacza dowolnos¢ zachowan uczestnikow
ograniczong jedynie trescig zbioru komunikatow fundamentalnych.
W przestrzeni tej musza si¢ spotkaé 1 samodzielnie przeprowadzic¢
operacje, ktore sami zaprojektowali.

Istota architektury hologramu polega na wzglednej statosci, trwatosci
1 jednoznaczno$ci zbioru komunikatow fundamentalnych. Kazdy
uczestnik organizacji, w kazdym miejscu prowadzonych przez nig
operacji wyposazony jest w ten sam zaséb — zbioér jednakowo
interpretowanych komunikatow fundamentalnych, z ktérych wynika
jednolite  rozumienie organizacyjnych wartosci. Tym samym,
organizacyjna architektura hologramu wyznacza przestrzen, w ktorej
pojawia¢ si¢ moze dowolno$¢ rozwigzan.

33 Simons R., Levers of Organizational Design, Harvard Business School Press, Boston,
Mass., 2005.
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Komunikaty fundamentalne wskazuja bowiem na to, ktére procesy sg
istotne w funkcjonowaniu korporacji, zachgcaja do podejmowania
samodzielnych dziatan, ktore buduja relacje, a nadto sktaniajg do tego,
aby relacje shuzyly tworczym sposobom wykorzystania korporacyjnego
tworzywa — dla dobra realizowanego procesu. W toku takich dziatan,
ktorym shluzg wywolane zachowania, pojawia si¢ wiele tymczasowych
celow, ktore sg realizowane przez ich tworcdw. Rezultaty, ktore powstaja
jako wynik realizacji tymczasowych celéw, jesli sg zgodne z zawartoscia
zbioru komunikatow fundamentalnych, staja si¢ zasobami, ktore shuzg
powstawaniu 1 realizacji dalszych tymczasowych celow. Kazdy
z uczestnikow organizacji wyposazony w zbiér komunikatéw
fundamentalnych oraz wtasne kompetencje moze sta¢ si¢ weztem, wokot
ktorego beda si¢ gromadzi¢ dziatania.

Upowszechnienie tej zasady na wszystkich ludzi w funkcjonowaniu
organizacji powoduje powstanie hologramu: catos¢ zawiera si¢ kazdej
czesci, a kazda czes¢ moze wzmacnia¢ znaczenie catosci.
W organizacyjnej architekturze hologramu funkcjonowanie organizacji
oparte jest na wartosciach, a mechanizmem integracyjnym jest
uzgadnianie warto$ci oraz ich przydatnosci dla wzmocnienia zbioru

komunikatéw fundamentalnych.

Modelowym miejscem na budowe organizacyjnej architektury hologramu sq posrod
powszechnie znanych form, uniwersytety, a co do zasady instytucje, ktore zajmujq sie
wytwarzaniem, gromadzeniem, upowszechnianiem i uzytkowaniem wiedzy. Zbior
komunikatow fundamentalnych skiania do tworzenia tymczasowych celow, ktore muszq
pochodzi¢ ze srodka spolecznosci, wynika¢ z kompetencji i zaangazowanie uczestnikow
organizacji. W przykiadowym uniwersyteckim poszukiwaniu prawdy cele nie mogqg by¢
z gory wyznaczone ani dekretowane. Kompetencje badaczy i aparatura, ktorg dysponujg
umozliwiajq lub nie umozliwiajg podjecie si¢ realizacji konkretnego celu. Bezposrednia
dostepnos¢ do kazdego, kto potencjalnie moze by¢é zaangazowany w projekt
i przejrzystos¢ informacyjna powodujq, ze spolecznosé naukowa jest w stanie ocenié¢
warto$¢ propozycji. Ocena wartoSci propozycji jako wysokiej natychmiast spowoduje, ze
do przedsiewzigcia przylgczq sie inni uczestnicy wraz ze swoimi kompetencjami
i zasobami, ktérymi dysponujq. W swiecie biznesu bliskie mozliwosci budowy instytucji
w stylu architektury hologramu sq firmy, ktorych funkcjonowanie opiera si¢ na wiedzy,
te, ktore tworzq produkty intelektualne i powierzajq zewnetrznym wykonawcom
produkcje: przykiadowe 3M wraz ze swoimi laboratoriami, firmy farmaceutyczne wraz
ze swoimi laboratoriami i przykladowe GE, ktére jest kolekcjg zasobow tytulow
niematerialnych w postaci wlasnosci firm oraz ogdlnego modelu ich wspdlnego
funkcjonowania. W rzeczywistosci, czes¢ operacji prowadzonych przez GE odbywa sig
a organizacyjnej architekturze hologramu.
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Na przeszkodzie upowszechnienia si¢ organizacyjnej architektury
hologramu stoi, bioragc pod uwage rozwoj, jaki si¢ dokonal w rozwoju
technologii towarzyszacych, zbior przyzwyczajen i stereotypow’® oraz lek
przed zmianami, jakie musialyby si¢ dokona¢ w zakresie prac
i umiejscowieniu poszczegélnych ludzi’’. Funkcjonowanie instytucii
w stylu architektury studni gwarantuje zas indywidualne bezpieczenstwo.
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Jerzy S. Czarnecki

Models of Organization Architecture

(Summary)

This article presents, in a metaphor of organization architecture two extreme

models: a silo architecture, and a hologram architecture. Purpose and structural materials
are two building architecture elements. In an edifice created of these, organization
functions with the support of collateral technologies. All these three elements combined
determine an architectural style of an organization. Two extreme architectural models:
silo and hologram are created with the use of structural materials, respectively: structure
— task — control or process — relations — autonomy.
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