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Wstep

Przedstawiamy subiektywna opowies¢ o historii rozwoju dyscypliny, a zarazem
nasza propozycje wyjasnienia tego procesu. Probujemy odpowiedzie¢ na pyta-
nia, dlaczego (i po co) w teorii organizacji pojawialy si¢ kolejne koncepcje czy
szkoly naukowe i w jaki sposdb wzbogacaly one mozliwosci opisu i zrozumienia
zjawiska organizowania. Dla jednego z autorOw jest to nieco nostalgiczny po-
wro6t do dawnych intelektualnych fascynacji i okazja do ponownej refleksji nad
nimi, dla drugiego — poszukiwanie zakorzenienia wspotczesnej mysli w historii
dyscypliny i proba opisu fundamentéw, na ktorych opieraja si¢ obecne opisy
organizacji i procesOw organizowania. Zastanawiamy si¢ nad tym, w jaki sposob
to, co nowatorskie i by¢ moze nawet rewolucyjne, wyrasta z dotychczasowego
dorobku dyscypliny. Oboje przywigzujemy bowiem duzg wage do procesow
kumulacji wiedzy w dtuzszych okresach i do mi¢dzypokoleniowej ciagtosci
w nauce. Oddajemy do rak Czytelnikdw owoc naszych kilkuletnich dyskusji
i spordw, zakonczonych tymczasowym porozumieniem. Zapraszamy do de-
baty i mamy nadziej¢, Zze porozumienie zostanie zerwane i spOr rozpocznie
sie na nowo. Dyscyplina, ktora uprawiamy, zmienia si¢ bowiem tak szybko,
ze amatorom szerszej refleksji trudno jest za tym nadazy¢, zwlaszcza wobec
nieuniknionej dozy subiektywizmu.

Z naszej perspektywy subiektywny jest przede wszystkim dobor kierunkow,
szkot i nurtow, ktore omawiamy w ksigzce. Z pewnoS$cig mozna wyobrazi€ sobie
inny wybor, inne kategorie typologiczne. Wierzymy, ze te, ktore wybraliSmy,
tworza spdjng intelektualng podstawe wskazujaca na ewolucje mysli o organi-
zacji na przestrzeni lat. Swiadomie pomingliSmy pierwsze, najbardziej znane
etapy rozwoju dyscypliny: kierunki naukowego zarzadzania, administracyjny
1 stosunkOw miedzyludzkich. UznaliSmy bowiem, ze ich omoOwienia i analizy sa
powszechnie dostepne i nie budza juz kontrowersji, a ponadto zostaly ,,skon-
sumowane” i ,,przetrawione” przez kolejne szkoly w nauce i praktyce.

W ksigzce zastosowaliSmy nastepujace kryteria doboru omawianych kon-
cepcji i szkot badawczych:

* Po pierwsze, omawiamy nurty, ktore charakteryzujg si¢ pewng dojrzatoscia
teoretyczna, zawieraja jakas ogolng koncepcje wyjasniajaca mechanizmy
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powstawania, funkcjonowania i rozwoju organizacji i procesOw organizowa-
nia, operuja specyficzng i w miare jednolitg terminologia oraz warsztatem
badawczym.

* Po drugie, kryterium doboru byto stosunkowo szerokie zastosowanie kon-
cepcji w ksztatceniu i rozwoju kadr organizacyjnych, badaniach naukowych,
doradztwie czy wreszcie praktyce zarzadzania. Nie analizujemy tu niszowych
teorii organizacji, cho¢ mamy Swiadomos$¢ obciazenia, jakie niesie z sobg taki
wybdr. Ciekawe nowe idee bardzo czgsto pojawiaja si¢ na marginesie i tam si¢
rozwijaja, i albo po pewnym czasie ging, albo sg transferowane do giéwnego
nurtu dyscypliny. Z punktu widzenia mozliwych innowacji zastuguja one zatem
na najwyzsza uwage. Z tego studium sa one jednak Swiadomie wytaczone, ze
wzgledu na przyjety charakter ksigzki — refleksyjny i przegladowy.

* Po trzecie, przedstawiamy tu takie koncepcje, ktore znalazly oddzwigk i byly
rozwijane takze na gruncie polskim. Dokonana przez nas analiza polskiego
dorobku w dziedzinie teorii organizacji utwierdzita nas w przekonaniu, ze
polska nauka nigdy nie byta odcigta od nauki §wiatowej. Swiadcza o tym
zardwno liczne ttumaczenia kanonu literatury Swiatowej, publikowane juz
w latach 60. 1 70., jak i oryginalne polskie prace. Niestety, na skutek bariery
jezykowej i braku dostatecznie czgstych i intensywnych kontaktow z miedzy-
narodowym Srodowiskiem naukowym, dorobek polski jest niemal catkowicie
nieznany na Swiecie. Polscy badacze sa wigc swego rodzaju aktorami pro-
wincjonalnymi, o ktorych szersza publicznoS¢ nie styszata niezaleznie od ich
dokonan. Przypominamy niektore z ich prac. Napisania osobnej monografii
wymaga niewatpliwie oryginalny polski dorobek, jakim jest prakseologiczna
teoria organizacji. Taka publikacja powstaje w zespole naukowym Katedry
Zarzadzania Akademii Leona KoZminskiego.

* Po czwarte, poddaliSmy naszej analizie takie teorie organizacji, ktore (przy-
najmniej w czgsci) zachowuja aktualno$¢ we wspotczesnych warunkach eko-
nomicznych, instytucjonalnych i technologicznych, badz tez stanowily istotng
inspiracj¢ dominujacych obecnie szk6t badawczych i mySlenia o procesach
organizowania.

W niematej mierze subiektywne sg tez wnioski, ktore wyciagneliSmy z na-
szych analiz. Najwazniejszy z nich dotyczy podstawowej sily sprawczej, ktora
powoduje pojawianie si¢ kolejnych koncepcji i kierunkow badawczych w teorii
organizacji i zarzadzania. Sadzimy, ze ta sila sprawcza sa potrzeby i wyzwania
praktyki zarzagdzania organizacjami. One bowiem stwarzaja poparty znaczny-
mi Srodkami popyt na produkty intelektualne i ustugi edukacyjne. Warto tu
przypomnied, ze roczna wartoS¢ ustug edukacyjnych i doradczych w dziedzinie
zarzadzania oceniana jest na okoto 200 miliardow dolaréw rocznie. Nie lekce-
wazymy oczywiscie czysto intelektualnych, a nawet filozoficznych czy ideolo-
gicznych uwarunkowan refleksji i badan nad organizacjami i piszemy o nich,
ale sadzimy, ze maja one relatywnie mniejsze znaczenie.
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I tak, u podstaw podejScia systemowego lezato zapotrzebowanie na techno-
kratyczne systemy stwarzajace wrazenie panowania nad oszalamiajaca r6zno-
rodnoscia wielkich zdywersyfikowanych organizacji rozpatrywanych, jak chce
W. Morawski!, na trzech poziomach: spofeczenstwa globalnego, organizacji
i wreszcie jednostek i matych grup. Z kolei koncepcja gry organizacyjnej zro-
dzita si¢ z potrzeby zrozumienia przyczyn praktycznych klgsk i niepowodzen
podejscia systemowego, czyli upadku i rozpadu wielkich, profesjonalnie zarza-
dzanych organizacji. Pojecia regulacji i sterowania zastapiono w praktyce ,,gra
o gre”, czyli projektowaniem systemow gry. Teorie rGwnowagi organizacyjnej
precyzuja mechanizmy i kryteria podejmowania decyzji w sytuacjach wieloSci
i sprzecznoSci interesOw w organizacjach. Jest to wiec z jednej strony odpowiedz
na intensyfikacje konkurencji i interwencjonizmu panstwowego, z drugiej zas na
wieloS¢ 1 rozbieznoS$¢ dazen interesariuszy organizacji. Przyjecie perspektywy
rOwnowagi oznacza — zarOwno w teorii, jak i w praktyce — odej$cie od mitu de-
cyzji optymalnych, a nawet w pelni racjonalnych. Organizacje s wiec ,,glupie”
racjonalnoscig swoich uczestnikow i trzeba umiec z tym zy¢, jezeli chce si¢ osiagac
cele organizacyjne, chocby w ograniczonym zakresie. Perspektywa organizacji
jako sieci zrodzita si¢ z dwoch czysto biznesowych, praktycznych uwarunkowan:
po pierwsze, z wymuszonego konkurencja i imperatywem szybkosSci reakcji usa-
modzielnienia strategicznych jednostek biznesowych (strategic business units), po
drugie, z rozpowszechnienia praktyki outsourcingu, czyli czasowych i zmiennych
zwiazkOw biznesowych i ,,pulsujacych” tancuchow zaopatrzenia. Okazato sig, ze
takie podejScie opisuje dobrze nie tylko organizacje czysto biznesowe.

Poszukujac jakiejs wspdlnej tendencji czy kierunku rozwoju teorii orga-
nizacji, proponujemy tez¢ ,,stopniowego rozluzniania”. W miare¢ jak poznajemy
organizacje, obserwujac je z roznych punktow widzenia i przy uzyciu roznorod-
nych instrumentow badawczych, w coraz mniejszym stopniu kojarza si¢ nam
one z jednorodnymi celowos$ciowymi tworami ludzkimi. Tradycyjne kategorie
sprawnos$ciowe traca na znaczeniu. Wyltania si¢ obraz wielopodmiotowej spo-
tecznosci o zmiennej konfiguracji, opartej na sieci kruchych kompromisow,
ktore podlegaja niekonczacym si¢ negocjacjom, przetargom i rozgrywkom.
W tych warunkach zapewnienie organizacjom parametroéw dzialania umoz-
liwiajacych przetrwanie i rozwQj jawi si¢ jako ,spoteczna ekwilibrystyka”.
Presja praktyki, ktora staje si¢ spotecznie coraz bardziej ztozona, r6znorodna
iniejednoznaczna, wymusza na teorii organizacji stosowanie modeli, koncepcji
i teorii o coraz wigkszym poziomie roznorodnosci, w coraz mniejszym stopniu
deterministycznych.

Andrzej K. KoZmiriski, Dominika Latusek-Jurczak
Warszawa, grudzien 2010

U W. Morawski, Wstep, [w:] Kierowanie w spoleczeristwie. Analiza socjologiczna, red. W. Morawski,
PWN, Warszawa 1979, s. 8.
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Osobliwosci teorii organizaciji

Tozsamos$¢ teorii organizaciji

Teoria organizacji jest czescig obszernego terytorium nauk spolecznych, obej-
mujacego swoim zasiegiem wszystkie przejawy indywidualnego i zbiorowego
zycia ludzi. Poszczegolne tematy, dyscypliny i specjalizacje naukowe wyod-
rebniane w ramach tego obszaru nie majg najczeSciej wyraznie okreslonych
granic: zachodza na siebie i przenikaja si¢ wzajemnie. Jak zauwazyt wiele lat
temu wielki polski socjolog Stanistaw Ossowski, przyczyny, a zarazem kryteria
wyodrebniania coraz to nowych obszarow w ramach nauk spotecznych, sa
dwojakie —instytucjonalne i rzeczowe. ,,W pierwszym przypadku interesuje nas
podziat dyscyplin ze wzgledu na pewne fakty spoleczne: katedry uniwersytec-
kie, instytuty naukowe, towarzystwa i kongresy, role zawodowe, wydawnictwa
o okreslonych nazwach” (Ossowski 1967, s. 128). Dzigki instytucjonalizacji
dyscyplina naukowa moze si¢ rozwija¢, poniewaz uzyskuje pewna forme legi-
tymizacji, a tym samym umocowanie na uniwersytetach, zdobywa dostep do
finansowania i przycigga uwage przedstawicieli innych dyscyplin. Kryteria rze-
czowe nawigzuja do systematyki nauk, a zatem biorg pod uwage: problematyke,
czyli przedmiot badan, wzglad badawczy albo innymi stowy, przyczyny i motywy
ich prowadzenia, aparature pojeciowa i metody badan.

Pierwsza osobliwoscia teorii organizacji jest to, ze wzgledy instytucjonalne
w niewielkim stopniu wyjasniaja jej wyodrebnienie. Przedstawiciele uznanych
i precyzyjnie wyodrebnionych dyscyplin, takich jak socjologia, zarzadzanie,
niekiedy ekonomia (np. Kenneth Arrow, ktdéremu poswigcamy rozdziat 5),
uprawiaja teori¢ organizacji jako obszar pomocniczy, chcac rozwiazaé czy tez
poglebi¢ zagadnienia naukowe pojawiajace si¢ w ramach ich gtéwnej dyscy-
pliny. O jakie zagadnienia chodzi? O procesy organizowania, mechanizmy
funkcjonowania organizacji, ich uwarunkowania i nastepstwa. Badania nad
organizacjami podejmuje si¢ wigc po to, by wyjasnic,

1) oddziatywanie organizacji na inne obszary zycia spolecznego,
2) uwarunkowania powstawania i rozwoju organizacji,
3) mechanizmy rzadzace dynamika organizacji, czyli procesami organizowania.
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Teoria organizacji czesto petni wiec w stosunku do innych dyscyplin funkcje
pomocniczg. Jest to jednak funkcja niebagatelna, poniewaz organizacje odgry-
waja coraz wazniejsza role w zyciu spotecznym, zastepujac rdznego rodzaju
grupy pierwotne, takie jak wspdlnoty rodzinne i plemienne czy spolecznosci
lokalne. Istnieje rowniez odmienny punkt widzenia, zgodnie z ktoérym kazda
dzialalno$¢ grupowa juz jest organizowaniem (Weick 1969). Wedtug niekto-
rych badaczy niemozliwe byloby zycie w spoleczenstwie poza organizacjami,
poniewaz wspolczesny Swiat jest Swiatem organizacji (Perrow 1991).

Kolejng osobliwoscia teorii organizacji, wynikajaca z jej interdyscyplinarnych
uwikfan, jest brak specyficznego aparatu pojgciowego, a nawet powszechnie
akceptowanego i precyzyjnego okreslenia przedmiotu jej badan. Zdefiniowanie
samego pojecia organizacji nie jest bowiem proste i budzi wiele kontrowersji.
Bywa ono nieco inaczej pojmowane przez przedstawicieli r6znych dyscyplin
podejmujacych te problematyke oraz zwolennikow roznych szkot naukowych,
»perspektyw” czy ,,paradygmatow” (Hatch i Cunlife 2006), bedacych przed-
miotem dalszej analizy. Niebagatelna pozycje zajmuje takze wciaz zyskujace
na znaczeniu ujecie dynamiczne i procesualne, ktore nakazuje myslec raczej
o ,procesach organizowania” (Weick 1969) niz ,,organizacjach”, poniewaz
organizacje wlasciwie nigdy nie ,,s3”, one wcigz ,stajg si¢” i wiaczanie ich
w rozumowanie liniowe niepotrzebnie je zubaza (Burrell 1997). Intuicyjne
rozumienie pojecia organizacji pozwala jednak na wyr6znienie kilku jego cech
konstytutywnych. Maja one charakter:

* celowy — organizacje stuza do osiggania okre§lonych celéw i misji (ktore
zreszta moga zmieniaC si¢ w czasie 1 byC roznie pojmowane przez rozne
podmioty — zaré6wno uczestnikOw organizacji, jak i jej obserwatorow),

* spoleczny — organizacje skladaja si¢ z ludzi, ktdrzy z soba wspoldziataja
i wchodza z sobg w najrozniejsze relacje, oraz sg ,,zanurzone” w otoczeniu
spolecznym,

* w pewnym stopniu sformalizowany — organizacje opierajg si¢ na, czesto
nieformalnej, umowie spolecznej, na zwyczaju, a takze na prawie,

* ekonomiczny — organizacje musza pozyskiwac z otoczenia Srodki materialne,
umozliwiajace im dzialanie, i gospodarowac ograniczonymi zasobami.

Wzglad badawczy teorii organizacji wynika z jednej strony z jej ,,pomocniczo-
Sci” wobec innych nauk, z drugiej za$ z mozliwosci rozszyfrowania zewnetrznych
uwarunkowan funkcjonowania organizacji. Nauki te dostarczajg zmiennych za-
leznych, ktore podlegaja wyjasnieniu na gruncie nauki o organizacji. Socjologow
moze wigc na przyktad interesowac, w jaki sposob organizacje oddzialywaja na
zycie rodzinne, religijne, polityczne czy kulturalne. Dla ekonomistow wazne
jest funkcjonowanie organizacji jako przetwarzajacych informacje uczestnikow
rozmaitych rynkow. SpecjaliSci od zarzadzania poszukuja organizacyjnych
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uwarunkowan procesOw zarzadzania i ich efektywnoSci. Mozliwa jest takze
odwrotna konfiguracja zmiennych zaleznych i niezaleznych. Polega ona na
poszukiwaniu uwarunkowan takich zmiennych organizacyjnych, jak struktury,
procesy czy wielkosc.

Celem badan opisowo-wyja$niajacych, ktére dominuja w teorii organiza-
cji, jest znalezienie odpowiedzi na dwa pytania: ,,Jak jest?” (czasem takze:
,Dlaczego tak jest?”) i,,Czy, a jesli tak, to jak mogtoby by¢ inaczej?”. Teoria
organizacji jest nauka empiryczng, oparta na doSwiadczeniu i na rozumowaniu
indukcyjnym. Jak wiadomo, jest ono zawodne. Jest to staboS¢ wszystkich nauk
spolecznych, facznie z tymi produkujacymi idee, ktdrych zastosowania powo-
duja niewyobrazalne wrecz skutki ekonomiczne, spoleczne oraz polityczne
1 nieodwracalnie odciskaja swoje pietno na zyciu calych narodow. Skutki te
przypisywane sa pOzniej ,,blednym” teoriom, takim jak — na poziomie makro-
spotecznym — marksizm i liberalizm Iub — na poziomie firmy — reengineering
czy strategia globalna. Problem polega jednak nie tyle na ,,prawdziwosci” czy
»falszywoSci” teorii, ile na ich zastosowaniu, ktére musi by¢ aktem kreatywnym
(Hatch i Cunlife 2006, s. 10), opartym na samodzielnym, krytycznym rozumo-
waniu i aktywnym poszukiwaniu oraz wykorzystaniu wszelkich informacji i catej
wiedzy, wykraczajacych poza ramy teorii, na ktorej si¢ opieramy. Nie istnieja
bowiem zadne recepty na sukces i nic nie zwalnia dziatajacych podmiotow
od krytycznego myslenia, czyli poszukiwaniu zarowno argumentow ,,za”, jak
i,,przeciw”,iod przewidywania niezamierzonych skutkow dziatania. Efektywnie
dziatajace podmioty czegsto poszukuja inspiracji w sprzecznych teoriach, wy-
bierajac ,,eklektyczne” sekwencje dziatan. I ten wiasnie eklektyzm jest kolejna
osobliwoscig teorii organizacji.

Tradycja europejska i amerykanska w badaniach
nad organizacjami

Zagadnienia poruszane w ramach teorii organizacji byty przez dtugi okres
rozwijane w duzej izolacji w oSrodkach podinocnoamerykanskich i europe;j-
skich (Koza i Thoenig 1995). Za fundament tradycji europejskiej jest uwaza-
na mysl Maxa Webera, kladaca w naukach spotecznych nacisk na tematyke
wladzy, biurokracji i rozumowanie w kategoriach typdw idealnych. Podobna
role w tradycji amerykanskiej odgrywaty prace Chestera Barnarda i Herberta
Simona. Na podstawie tych inspiracji mozna zauwazy¢ podstawowg roznice
w mySli, ktora ksztaltowala nauke o organizacji po obu stronach Atlantyku.
Z jednej strony — w Europie — mamy do czynienia z analiza przede wszystkim
na poziomie makrospotecznym, skoncentrowana wokol problematyki wiadzy.
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Z drugiej strony —w Stanach Zjednoczonych — badacze koncentruja si¢ przede
wszystkim na poziomie mikro, gtdwnie na organizacyjnych procesach podej-
mowania decyzji. Do dzi§, mimo zajmowania si¢ podobnymi zagadnieniami,
amerykanska i europejska nauka o organizacji wydajg sie raczej stabo zintegro-
wane. W amerykanskich szkotach biznesu poczesne miejsce zajmuje tematyka
tzw. zachowan organizacyjnych, zwigzana z analizg organizacji z perspektywy
jednostki i stawiajgca sobie gtownie narzedziowe cele. Jest to tradycja zorien-
towana bardziej praktycznie — w jej ramach refleksja organizacyjna ma stuzyé
glownie praktyce zarzadzania. Natomiast w europejskiej teorii organizacji
chetnie jest rozwijana refleksja na poziomie ogolnym, nie przyktada si¢ tak
wielkiej wagi do bezposredniej aplikowalnosci prowadzonych badan. Jest to
nurt zorientowany bardziej eksploracyjnie. Celem badan jest lepsze poznanie
organizacji, nie musi si¢ ono jednak bezposrednio i od razu przektadac¢ na
wskazdwki dotyczace praktycznego dzialania.

Na forme badaf naukowych i powstajace idee maja wplyw takze warunki
instytucjonalne funkcjonowania w ramach dyscyplin (Koza i Thoenig 1995). Sys-
tem amerykanski ktadzie nacisk na samodzielno$¢ w budowaniu kariery akade-
mickiej (tenure), niezbgdne sg tu wigc przede wszystkim publikacje w uznanych
czasopismach, charakteryzujacych si¢ z kolei specyficznymi i waskimi kryteriami
dostepu. Powoduje to, ze wickszo$¢ badaczy w tradycji anglosaskiej sktania
si¢ do waskiego okreslania problemow badawczych, operowania wielkoSciami
kwantyfikowanymi — generalnie dominuja podejScia iloSciowe i eksperymen-
talne. W tradycji europejskiej wiekszy nacisk w awansie akademickim ktadzie
si¢ na dorobek naukowy w roznorodnych formach, np. w formie obszernych
publikacji ksigzkowych, co pozwala na odmienne definiowanie problemow ba-
dawczych i inne projektowanie programow badan. W nauce europejskiej zatem
czesciej pojawiaja sie problemy badawcze o charakterze refleksyjnym, badacze
skfaniaja si¢ ku metodom jakoSciowym, ku badaniom kontekstu i procesow
w dzialaniu. Czesto tez w inny sposOb ocenia si¢ jakos$¢ badan. O ile w Stanach
ocena ta jest zwigzana przede wszystkim z poprawnoScig metodologiczng i ry-
gorem wywodu, o tyle w Europie bardziej istotne jest to, czy badania stanowig
inspiracje i dostarczajg ciekawych, innowacyjnych wnioskow.

W ostatnich latach nastapito znaczne zblizenie obu tradycji, cho¢ wciaz
znacznie wigkszy wplyw ma transfer idei ze Stanéw Zjednoczonych do Euro-
py (Koza i Thoening 1995). Ma to zwigzek z dominacja znaczenia publikacji
w jezyku angielskim w szkotach wyzszych na calym Swiecie oraz atrakcyjnoScia
amerykanskich uniwersytetéw jako miejsca ,,treningu” mtodych naukowcow
z Europy. Mamy jednak rowniez do czynienia z wieloma inicjatywami, ktore
przeszczepiaja idee europejskie do amerykanskiego Srodowiska zajmujacego
sie¢ badaniem organizacji (jednym z pionieréw byt tutaj James March). W naj-
wiekszych konferencjach poSwigconych badaniom nad organizacjami w Europie
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(European Group of Organization Studies, EGOS) i Stanach Zjednoczonych
(Academy of Management, grupa Organization & Management Theory, OMT)
bierze udzial coraz wigcej naukowcow z drugiego kontynentu. Sadzimy, ze
dalsze zblizanie si¢ tradycji jest wylacznie kwestia czasu, tym bardziej ze spOr
miedzy ,,teoretycznoscia” a ,,praktycznoScia” nauki o organizacji jest juz nieco
przebrzmialy, a wydaje si¢, ze po obu stronach Atlantyku mamy konsensus do-
tyczacy uznania dla dorobku odmiennych pozycji paradygmatycznych. Nauka
o organizacji jest polifoniczna i wspolistnienie paradygmatdw jest jej immanent-
ng cechg (Czarniawska 2010, Kostera 1996). Dla wielu ta cecha stanowi o jej
atrakcyjnoSci i daje niespotykane w innych dyscyplinach mozliwosci rozwoju.

Zwigzki z teorig i praktyka zarzadzania

W literaturze przedmiotu czgsto pojawia si¢ zbitka pojeciowa ,,teoria organi-
zacji i zarzadzania”. W naturalny sposob rodzi si¢ wigc pytanie 0 mozliwos¢
»,Wypreparowania” teorii organizacji z teorii organizacji i zarzadzania. O ile
podstawowa funkcja teorii organizacji polega na opisie i wyjasnianiu, o tyle
teoria zarzadzania zajmuje si¢ dyrektywami efektywnego (sprawnego) dzialania
w sferze zarzadzania organizacjami. Teoria organizacji jest wiec swego rodzaju
poznawcza podstawa teorii zarzadzania, ktOra z natury rzeczy jest blizsza prak-
tyce, poniewaz formutuje i ocenia zalecenia praktyczne. Tadeusz Pszczotowski
(1978, s. 248-249) wyrdznia praktyczne pozytki z teorii organizacji, ktora:

1) dostarcza aparatu pojeciowego umozliwiajacego opis i systematyzacje ,,stro-
ny organizacyjnej procesow spolecznych”,

2) zawiera zbior empirycznie podbudowanych twierdzen i wykaz zagadnien,
ktore powinny zostac rozstrzygniete w praktycznym dziataniu,

3) formuluje oceny ro6znych wariantow praktycznego dzialania, zmierzajace
do osiggania roznych celow w roznych dziedzinach i roznych okoliczno-
Sciach,

4) zwraca uwage na ukryte pod powierzchnia zjawiska i czgsto niedostrzegane
przez praktykow aspekty, uwarunkowania i konsekwencje dziatania organi-
zacji.

Nie ulega watpliwosci, ze gldownym bezpoSrednim i poSrednim Zrodiem inspi-
racji badan podejmowanych w ramach teorii organizacji sg wyzwania i potrzeby
praktyki. Nowe tematy badawcze i paradygmaty czy perspektywy badawcze po-
jawiaja si¢ wigc na kolejnych etapach rozwoju organizacji, zwlaszcza — cho¢ nie
tylko — gospodarczych. Chodzi o postep organizacji w najbardziej rozwinigtych
spoteczenstwach i gospodarkach, szczego6lnie w Stanach Zjednoczonych. Oczy-
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wiscie rodzi to problemy oceny relewantnoSci takich teorii w czesto zasadniczo
odmiennych warunkach.

Ocena taka moze by¢ dokonana w ramach typowej dla teorii zarzadzania
procedury badania diagnostyczno-projektowego (KoZmifiski 1979). Celem
takiego badania jest zdiagnozowanie problemu w konkretnej organizacji. Punk-
tem wyjScia bywa najczesciej ogllniejsza teoria opisowa, ale badanie prowadzi
do momentu okreslenia stopnia jej adekwatnos$ci w konkretnych warunkach
i dopiero na tej podstawie — do zaproponowania rozwigzan i dzialan zaliczanych
do sfery zarzadzania. Decyzja (a raczej ciag decyzji) jest wigc oparta na dia-
gnozie. Mamy zatem do czynienia ze wspOtwystepowaniem dwoch porzadkow
— opisowego i projektowego (decyzyjnego). W ten sposob teoria organizacji
i teoria zarzadzania polaczone s3 z soba przewaznie w ramach jednej koncepcji,
jednej pracy czy ekspertyzy lub projektu.

Praktyczne problemy zarzadzania sa wedtug nas najwazniejszym motorem
nap¢dzajacym rozwoj teorii organizacji. Jak dziala ten motor? Praktyczne
problemy wynikaja przede wszystkim ze zmieniajacych si¢ warunkow konku-
rencji. Problemy te rozwigzuja menedzerowie, ktdrzy wraz ze swoimi zespotami
osiagaja sukcesy i zapewniajq kierowanym przez siebie organizacjom przewage
konkurencyjna. Te sukcesy sa opisywane i uogolniane, a takze wyjaSniane na
gruncie ogodlniejszych prawidtowosci, najczesciej psychologicznych, socjolo-
gicznych lub ekonomicznych, niekiedy technicznych. W ten sposob powstaja
teorie organizacji. Na tej podstawie budowane s3a postulatywne koncepcje
zarzadzania — swego rodzaju recepty. Ich zastosowanie oraz stale zmieniajace
sie warunki konkurencji, a takze wewngtrzne procesy zmieniaja rzeczywistos¢
organizacyjna, ktora wymaga ponownego opisu i teoretycznego wyjasnienia.
I cykl si¢ powtarza (ilustracja 1.1).

llustracja 1.1. Cykl rozwoju teorii organizacji
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Uwiktanie w ten cykl jest kolejna osobliwoscia teorii organizacji. Oznacza
ono stosunkowo niewielka rolg czysto poznawczych mechanizméw rozwoju
teorii.

Nieco inny od przedstawionego powyzej jest mechanizm powstawania i roz-
woju tzw. zaangazowanych teorii organizacji, teorii, w ktorych dominuje watek
krytyczny. Punktem wyjscia jest tu brak zgody na istniejace formy organizacyj-
nych porzadkow jako eksploatatorskich, niesprawiedliwych, alienujacych lub
dyskryminujacych taka czy inng grupe. Badanie i rozwoj teorii polegajg na uza-
sadnianiu tych tez albo poprzez badania empiryczne, albo poprzez odpowiednia
reinterpretacje wezesniejszych teorii lub koncepcji organizacji i zarzadzania.
Klasycznym przedstawicielem tej koncepcji jest amerykanski marksista Harry
Braverman, ktory opublikowat ksigzke Labor and Monopoly Capital z podty-
tutem The degradation of work in the 20th century (1974). Ten nurt znajduje
rOwniez obecnie wielu kontynuatoréw. Nurt pragmatyczny, menedzerski, zwig-
zany z praktyka ustepuje wiec niekiedy miejsca ideologicznemu. Warto zwrocié
uwagg, ze nurt krytyczny niejednokrotnie wyrasta z pozycji obiektywistycznych
i nie ogranicza si¢ wytacznie do krytycznej refleksji — tworzy takze propozycje
zmian w celu udzielenia glosu grupom mniej uprzywilejowanym.

Mary Jo Hatch w swoim fundamentalnym podreczniku teorii organizacji
dopatruje si¢ mechanizmOw rozwoju teorii organizacji w inspiracji teoriami
naukowymi z r6znych dyscyplin, pojawiajacymi si¢ w roznych okresach i na roz-
nych etapach rozwoju teorii organizacji (Hatch i Cunlife 2006, s. 6), wyr6zniajac
prehistori¢ (pierwsza potowa XX wieku), podejscie nowoczesne (lata 60.170.),
symboliczno-interpretatywne (lata 80.) i postmodernistyczne (lata 90.). Wydaje
nam si¢ jednak, ze jest to nieco sztuczna konstrukcja, naginajaca rzeczywistos$¢
do akademickiego modelu. Trudno bowiem zanegowac to, ze podstawowym
czynnikiem rozwoju teorii organizacji jest zmieniajaca si¢ praktyka zarzadza-
nia i podazajace za nia edukacja menedzerska, doskonalenie i rozwdj oraz
doradztwo. One bowiem tworza wsparty ogromnymi Srodkami finansowymi
popyt na teorie organizacji.

Historia teorii organizaciji

W historii rozwoju dyscypliny mozna wigc wyr6zni€, naszym zdaniem, naste-
pujace etapy lub perspektywy poznawcze pojawiajace si¢ jako odpowiedz na
wyzwania praktyki i teorii zarzadzania (por. Teoria i praktyka zarzgdzania 2006,
s. 615-756):

* naukowe zarzadzanie,
* administracja,
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* stosunki miedzyludzkie,

* podejscie systemowe,

* gra organizacyjna,

* rdéwnowaga organizacyjna,
* siec.

Przedstawimy je kolejno. Wypada jednak uczynié zastrzezenie dotyczace
periodyzacji, poniewaz mozna okresli€ jedynie czas pojawienia si¢ poszczegol-
nych szkot, kierunkow czy nurtow. W tej czy innej formie sa one kontynuowane,
gdyz stanowig odpowiedZ na obecne wyzwania praktyki. Jednoczes$nie, jak juz
probowaliSmy wykazaé, na gruncie teorii organizacji jest mozliwe wspotwystepo-
wanie roznych, nawet sprzecznych interpretacji rzeczywisto$ci. Nie bedziemy tu
oczywiScie powtarza¢ powszechnie znanych podrgcznikowych opisow poszcze-
gOlnych etapow rozwoju dyscypliny. Skoncentrujemy si¢ jedynie na wskazaniu
wyzwan praktyki, na ktore probowano odpowiedzie¢ w trakcie kolejnych etapow
rozwoju teorii, i na syntetycznym przedstawieniu wizji organizacji, ktore lezg
u podstaw pojawiajacych si¢ kolejno nurtow teorii i praktyki zarzadzania.

Tabela 1.1. Gtéwne kierunki i nurty w teorii organizacii

Kierunek

Wyzwania i praktyki

Wizja organizaciji

Naukowe zarzadzanie
(przefom XIX i XX w.)

niska wydajno$¢ pracy robotnikéw,
niskie ptace (popyt), opanowanie
technologii i wielko$ci zaktadéw
przemystowych

mechanistyczna, zdeterminowana
przez technologie i umiejetnosci;
poszukiwanie korzy$ci skali, spe-
cjalizacji, standaryzacji, centraliza-
cji, koncentracji i synchronizacji

Administracja
(poczatek XX w.)

nieefektywno$¢ struktur admini-
stracyjnych

mechanistyczna, zdeterminowana
przez przepisy i formalizacje

Stosunki migdzyludzkie

w Europie)

(lata 30. i 40. w USA, lata 50.

niezadowolenie z pracy i niskie
morale, niski poziom identyfikacji
z pracodawcy

organizacja jako ,mieszanka” struk-
tury formalnej i nieformalnej opartej
na stosunkach migdzyludzkich

Podejscie systemowe
(lata 50. i 60.)

suboptymalizacja, trudno$ci
w zarzadzaniu wielkimi, niejedno-
rodnymi organizacjami

organizacje jako systemy spotecz-
no-techniczne podlegajace regula-
cji, sterowaniu i projektowaniu

Gra organizacyjna
(lata 80.)

wewnetrzne i migdzyorganizacyjne
antagonizmy, rozgrywki, konflikty

organizacje jako przestrzen gry
o zasoby, wiadzeg, informacje

Réwnowaga organizacyjna

zaktécenia rownowagi funkcjo-
nalnej, spofecznej i materialnej,
zewnetrznej i wewnetrznej

organizacje jako systemy zmie-
rzajgce do réwnowagi; zaktécenia
réwnowagi jako czynniki dynamiki
i zmiany

Sie¢

trudnosci w zarzadzaniu wspétpra-
cg, informacja i wiedza w uktadach
wewnatrz- i migdzyorganizacyjnych
0 réznym stopniu spéjnosci

organizacja jako sie¢ powigzan
o0 zmiennej konfiguracji

Przedstawione w tabeli 1.1 zestawienie kierunkoéw (nurtéw) w teorii orga-
nizacji wymaga komentarza.
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Po pierwsze, przedstawiona typologia i chronologia rozwoju teorii organizacji
jest niewatpliwie niepelna i subiektywna. Nie obejmuje bowiem ani prezento-
wanych przez niektorych autordéw prob poszukiwania korzeni teorii organizacji
w odlegtej przesztosci (facznie ze starozytnoscia i Sredniowieczem; np. George
1972, Starbuck 2003), ani tez koncepcji nowszych, takich jak podejScie zaso-
bowe (Wernerfelt 1984). Jako kryterium typologiczne nastepujacych po sobie
kierunkow w teorii organizacji Swiadomie wybraliSmy pojawiajace si¢ kolejno
dominujace w poszczegllnych okresach zrodta niepewnoSci w zarzadzaniu
organizacjami i perspektywy analityczne umozliwiajace ich zrozumienie, wyja-
$nienie i opanowanie. Pozwoli to utozy¢ naszg analiz¢ w logiczny ciag osadzony
w uwarunkowaniach historycznych.

Po drugie, nie ulega watpliwosci, ze badacz teorii organizacji napotyka
niemate trudnoSci, podejmujac proby ,,wypreparowania” watkow opisowych,
wyjasniajacych i uogolniajacych (czyli ,,teorio-organizacyjnych”) sposrod roz-
wazah o charakterze utylitarnym i narzedziowym, konstytuujacych teorie za-
rzadzania. Konieczna jest swego rodzaju rekonstrukcja prac oryginalnych.
Polega ona na poszukiwaniu (na podstawie tekstow Zrodlowych) odpowiedzi
na pytania o zalozenia dotyczace rzeczywistoSci organizacyjnej, przyjmowa-
ne przez kolejne grupy badaczy oraz o stwierdzone przez nich empirycznie
prawidiowosci funkcjonowania organizacji (lub poszczeg6lnych ich typow czy
kategorii ograniczonych konkretnymi wspotrzednymi czasoprzestrzennymi).
Probe takiego ¢wiczenia przedstawiamy w rozdziale 5, analizujac fundamentalna
prace Kennetha Arrowa Granice organizacji.

Po trzecie, kolejno przedstawiane kierunki teorii organizacji charakteryzuja
si¢ niewatpliwie r6znym stopniem teoretycznej dojrzatoSci, ktorej najwazniej-
szymi wskaznikami (spetnienie ich wszystkich to ideal trudny do osiagniecia
W rzeczywistosci) sa:

* istnienie koncepcji teoretycznej wyjasniajacej ogol zebranych obserwacji
empirycznych,

* wewnetrzna spdjnosc tych koncepcji i ich osadzenie w ogolniejszych kon-
cepcjach spotecznych, ekonomicznych i psychologicznych,

* konsekwentne zastosowanie jednolitej i precyzyjnej terminologii.

Istotnym kryterium réznicujacym jest takze aktualno$¢ wymienionych kon-
cepcji albo, innymi stowy, ich osadzenie we wspodlczesnym Swiecie organiza-
cji i jego spolecznych, ekonomicznych oraz technologicznych uwarunkowa-
niach.

Wreszcie, po czwarte, opierajac si¢ na wspomnianych kryteriach dojrzatosci
i aktualnoS$ci, mozna dokona¢ wyboru tych teorii organizacji, ktore zastuguja
na bardziej szczegbtowe omowienie. WybraliSmy tutaj podejScie systemowe,
koncepcje gry organizacyjnej, teori¢ rownowagi organizacyjnej oraz sieci. Ukta-
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daja si¢ one w pewien logiczny ciag wzajemnie uzupelniajacych si¢, dojrzalych
(czyli w miare kompletnych i uporzagdkowanych) teoretycznych wyjasnien
mechanizmow powstawania, funkcjonowania i rozwoju organizacji. Mozna
zaryzykowac twierdzenie, ze sktadajg si¢ one na wspodlczesna teorig¢ organizacji.
Wrtasnie ona, jako ptaszczyzna ciaglosci i kumulacji wiedzy, bedzie przedmiotem
dalszych rozwazan. Ten pluralizm i niejednorodnos¢, a takze swoisty eklektyzm
przebijaja sie wiec raz jeszcze jako osobliwoS¢ teorii organizacji.

Perspektywy alternatywne

W ramach teorii organizacji, podobnie jak w innych naukach spotecznych, od
lat 70.180. XX wieku rozwija si¢ wazny nurt zwigzany z podejSciem krytycznym,
anastepnie takze z postmodernizmem (Alvesson i Deetz 1999). Celowo jednak
nie wyrozniamy go jako kolejnej szkoly naukowej w opisywaniu i wyjasnianiu
zjawisk organizacyjnych, gdyz wedtug nas tradycja krytyczna, a szczegOlnie
mysl postmodernistyczna, nie s3 jednoznaczng, spojng propozycja teoretyczna
1 uznanie ich za takowa stanowitoby dzialanie sprzeczne z ich najwazniejszymi
zalozeniami. Z jednej strony bowiem oznaczaloby to, ze sa one pelnoprawna
tradycja badawcza, zintegrowang z gtbwnym nurtem i s3 de facto ograniczeniem
w rozwoju. Z drugiej za$§ powodowaloby to przedstawienie nurtu postmoderni-
stycznego jako kolejnej ,,wielkiej opowiesci” (Lyotard 1984) i zaprzeczenie frag-
mentaryzmowi oraz niszowosci, jakie postmodernizm sam sobie przypisuje.

Teorie krytyczne i postmodernistyczne widzimy przede wszystkim jako meta-
jezyk, specyficzny sposdb myslenia o Swiecie organizowania, stanowigcy punkt
wyjscia badan naukowych. Kazda z omawianych teorii organizacji moze tym
samym stac si¢ krytyczna badz by¢ poddana analizie w duchu postmodernizmu
za pomoca specyficznych narzedzi analizy krytycznej i/lub postmodernistycznej
dekonstrukcji.

Podejscie krytyczne i postmodernistyczne ujeliSmy wspolnie, zgodnie z do-
minujacym podrecznikowym podejSciem, uznajac ich wzajemna inspiracje
i praktyczne powigzanie. Z punktu widzenia teorii organizacji rozdzielanie teorii
krytycznych i postmodernizmu nie przedstawialoby zbyt duzej wartoSci: ,,teoria
krytyczna bez wiaczenia do niej motywow postmodernistycznych tatwo stataby
si¢ bezrefleksyjna w odniesieniu do elitaryzmu kulturowego i modernistycznych
relacji wladzy; jednoczesnie, bez wigczenia pewnej czeSci mysli krytyczne]
lub czego$ podobnego, co zapewniatoby kierunek i wskazywato na spoteczna
istotno$¢ badan, postmodernizm bytby po prostu ezoteryka” (Alvesson i Deetz
1999, s. 205). Teorie krytyczne, w wielu roznych odcieniach, taczy podejscie do
tradycyjnej, pozytywistycznej koncepcji nauki, zgodnie z ktoérg mozliwe jest
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obiektywne i neutralne opisywanie rzeczywistosci i odnajdywanie rzadzacych
nig praw. Wskazuja one, ze nauka (a takze teoria organizacji) jest uprawiana za
pomoca mechanizmdw utrwalajacych relacje kontroli i wladzy. PostmoderniSci
natomiast idg o krok dalej, uznajac, ze podejscie pozytywistyczne prowadzi do
tworzenia dominujacych narracji, ktore aspiruja do bycia ,,wiedza obiektywna”,
niepodwazalna i w konsekwencji totalng. Krytyczni teoretycy podzielaja ten
sceptyczny sposOb patrzenia na pozytywizm, lecz zamiast koncentrowac si¢ na
fragmentacji, bardziej eksponuja fakt dominacji poprzez ide¢ rozsadku i ro-
zumu w nowoczesnych spoteczefistwach. Sg oskarzani przez postmodernistow
o tworzenie jeszcze jednej wielkiej narracji, tym razem opowiesci o opresji
i ucisku. Jak pisze Robert Chia (2003, s. 114-115), kluczem do zrozumienia
dyskusji w nauce o organizacji mi¢dzy modernistami a postmodernistami jest
zrozumienie dwoch odrgbnych sposobow myslenia o rzeczywistoSci. Jeden
znich, wywodzacy sie od Heraklita, przyjmuje za punkt wyj$cia zmiennoS$¢ i pro-
cesualno$¢ rzeczywistosci. Drugi, za ktOrego ojca mozna uzna¢ Parmenidesa,
uznaje, ze natura rzeczywistosci jest stala i niezmienna. MyS$l modernistyczna
utozsamiana jest z Parmenidesem, podczas gdy postmoderniSci odwoluja si¢
raczej do Heraklita. Twierdza oni, Ze mimo pojawienia si¢ w ostatnim czasie
koncepcji dynamicznych, teoria organizacji jest z-dominowana przez statyczne
i niezmienne sposoby widzenia organizacji (Chia 2003, s. 115).

Teoria krytyczna' narodzita si¢ w tzw. szkole frankfurckiej (Willmot 2003,
s.93), majacej w programie studia nauk spolecznych i filozofii w celu stworzenia
filozofii spolecznej zaangazowanej politycznie w praktyke. Zamiast koncen-
trowac si¢ na odkrywaniu praw w zyciu spolecznym, przedstawiciele szkoly
frankfurckiej zajmowali si¢ badaniem, w jaki sposdb zachowania pozornie
oczywiste ksztattujg si¢ w okreslonych kontekstach historycznych i politycz-
nych. Chetnie identyfikowali si¢ z tradycja marksistowska, z jej naciskiem na
emancypacje i upelnomocnienie. Nie podzielali jednak rewolucyjnego zapatu
mysli marksistowskiej, kierujac si¢ raczej w strong rozumowania krytycznego,
ktore potrafi pomdc jednostkom w wyzwoleniu si¢ z opresji i mistyfikacji na-
rzucanych przez wspolczesnos¢ (Willmot 2003, s. 94). W ramach krytycznego
podejscia do teorii organizacji naukowcy zwracajg uwage, ze organizacje moga
by¢ instytucjami opresyjnymi, ograniczajacymi ludzka wolnos¢, kreatywnos¢é
i samorozwoj (zob. np. Kostera i Sliwa 2010, s. 169-227). Jednoczes$nie narze-
dzia wywierania wplywu na ludzi przez organizacje sa wyjatkowo trudne do
zauwazenia, poniewaz czesto, zabierajac co$ niezwykle waznego, oferuja one

! Teorie krytyczne za Alvessonem i Deetzem (1999) traktujemy w sposob ograniczony jako
mysl inspirowang szkolg frankfurcka. Czasami mianem krytycznych okreSla si¢ wszystkie teorie
przyjmujace radykalne stanowisko wobec wspo6lczesnego spoleczefistwa i wspoiczesnych organi-
zacji. Takie stanowisko ma racj¢ bytu w publicystyce, jednak z przyczyn analitycznych uwazamy
za konieczne bardziej precyzyjne wyodrebnienie my$li krytycznej w teorii organizacji.
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w zamian poczucie bezpieczefstwa, tatwosS¢ codziennych wyborow, narzucaja
schematy i wzorce zachowan (Kostera i Sliwa 2010, s. 169-227). Organizacja
moze by¢ miejscem zaroOwno samorealizacji, jak i ograniczenia kreatywnoSci
(np. Kostera i Sliwa 2010, Morgan 1997). Niejednokrotnie badacze krytyczni
deklaruja w sposob otwarty che¢ doprowadzenia do zmiany w zakresie stosun-
koéw spotecznych (Alvesson i Deetz 1999). Teoriom krytycznym zawdzieczamy
studia nad zjawiskami, ktore uksztattowaly wiele dzisiejszych praktyk organi-
zacyjnych i znajdujg si¢ obecnie w gléwnym nurcie, a o ich krytycznej inspiracji
w duzej mierze si¢ zapomina. Chodzi tu na przykiad o badania nad jakoScia
pracy, o mysl feministyczna czy o studia postkolonialne.

Postmodernizm to propozycja praktykowania nauki przez proby dekonstrukcji
dominujacych i niekwestionowanych sposobow myslenia i poje¢. Postmoder-
nizm zwraca uwagg, ze duza cze$¢ istotnej wiedzy o organizacjach umyka kon-
wencjonalnym teoriom, poniewaz nie daje si¢ jej uja¢ w przyjetym naukowym,
racjonalnym, kwantyfikowalnym jezyku pozytywistycznej nauki. Postmodernisci
argumentuja, ze elementy niewypowiedzialne, nienazwane i pomini¢te przez
modernistyczng nauke jako ,,nienaukowe” mogg mie¢ duza wage, czasem nawet
moga by¢ wazniejsze niz to, co jest wypowiedziane wprost (odpowiada temu poje-
cie ,,wiedzy ukrytej” Polanyiego, zob. np. Polanyi 1966), i zwszystkich sit opieraja
si¢ redukcjonizmowi, w ktérym zakorzeniony jest pozytywizm. Jak pisze Robert
Chia (2003, s. 127), ,,Postmodernizm jest przede wszystkim zainteresowany tym,
aby wydoby¢ i legitymizowac te formy wiedzy, ktore sa ukryte i bardzo trudne
w prezentacji. Od nich w sposOb nieunikniony sa zalezne nowoczesne episte-
mologie, ale dla wygody wola je przeoczy¢ badz tez ukry¢ w procesie tworzenia
wiedzy. Na tym polega prawdziwy cel i wartos¢ krytyki postmodernistyczne;j”.

Postmodernisci nowatorsko analizujg takze problematyke wtadzy w orga-
nizacjach. Zwracaja uwagg, ze nie wynika ona z tego, co jednostka posiada,
ani z roli, ktora odgrywa. Jest aktywnie konstruowana w procesie nadawania
znaczen i nastepnie utrzymywana przez dominujacy dyskurs i dominujace
instytucje organizacyjne. Postmodernisci wlaSciwie jako pierwsi zwrdcili takze
uwage na wladze plynaca z wiedzy (np. Townley 1993).

Mysl postmodernistyczna stala si¢ takze inspiracja dla nowych studiow nad
zmiang organizacyjna. W perspektywie ponowoczesnej ,,organizowanie” i ,,zmie-
nianie si¢” sg sitami przeciwstawnymi. Organizacje sa to oSrodki relatywne;j
stabilnoSci w Swiecie stalej, nieprzerwanej zmiany. Celami organizowania sa
utrwalenie, stabilizacja, rutynizacja i regulowanie zmiany, tak aby w wymianie
spolecznej udato si¢ osiggnaé pewien stopien przewidywalnosci. Poprzez organi-
zacje ludzie zaspokajaja potrzebe stabilnosci: nadaja znaczenia oraz konstruujg
swoj codzienny Swiat (Chia 2003).

Stosunek do postmodernizmu w teorii organizacji jest czesto ambiwalentny
i wydaje si¢, ze wciaz musi on walczy¢ o swoja petng legitymizacje. NiektOrzy
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uwazaja go za uproszczony i cyniczny nurt popychajacy ludzi w strone nihilizmu,
inni natomiast zwracaja uwagg, ze jest to wyrafinowana propozycja intelektu-
alna, wskazujgca na konieczno$¢ przemyslenia podstaw naszej wspolczesnej
wiedzy o organizacjach (Chia 2003, s. 125). Niewatpliwie postmodernizmowi
zawdzigczamy wprowadzenie do gléwnego nurtu badan nauki o organizacji
nowych zagadnief, nowego ujecia starych, a takze wprowadzenie do analizy
organizacyjnej nowych (dla naszej dyscypliny) metod badawczych, zaczerpnie-
tych z badan literatury, socjologii czy analizy kultury i sztuki.

Tabela 1.2. Wktad teorii krytycznych i postmodernistycznych do teorii organizacji — przyktady

Nurt krytyczny Nurt postmodernistyczny

* studia nad upetnomocnieniem grup pracowniczych | e studia zmiany

— tematyka wtadzy organizacyjnej * studia konstrukcji ,produktéw” organizacyjnych (np.
* zréwnanie aktoréw organizacyjnych w badaniach strategia)

(podwazenie dominacji menedzeryzmu) * studia aktorow spotecznych (z zastrzezeniem, ze oni
* studia nad warto$ciami w zarzadzaniu w duzej mierze sami tworzg swoj $wiat)
* badania feministyczne * studia narracyjne
* tematyka kontroli spofecznej * sita kontekstu w ksztattowaniu zjawisk organizacyj-
* zastosowanie analizy krytycznej nych

* badania proceséw uznawanych za marginalne

* nielinearne koncepcje i modele

* zastosowanie metody dekonstrukcji i metod
zaczerpnigtych z literatury i sztuki (np. brikolaz)

Wielosé paradygmatow, perspektyw, metafor

Jedna z osobliwosci nauk spotecznych jest to, ze pluralizm nie zawsze polega
na wspOtpracy i ,,pokojowej koegzystencji” przedstawicieli roznych pogladow.
Podejmowane sg proby lansowania ,,jedynie stusznych” sposobow badania i in-
terpretacji rzeczywistoSci. Szkoly naukowe zblizaja sie wowczas niebezpiecznie
do rozbijajacych ciggtos¢ i kumulacje wiedzy w nauce ,,sekt”, o ktorych tak oto
pisal Stanistaw Ossowski (1967, s. 224): ,,Idzie o takie wspolistnienie stanowisk,
ktore nie powoduje systematycznych zabiegdw do wyjaSnienia i usuniecia roz-
bieznosci, a gdy wywoluje polemike, to raczej ze wzgledow na impresyjng niz
poznawcza funkcje teorii. Na przykiad z motywdw ideologicznych lub w imig
prestizu szkoty”. OsobliwoScig teorii organizacji jest stosunkowo niski stopief
nasilenia tak pojmowanych ideologizacji i ,,sekciarstwa”. Wynika to zapewne
z pragmatycznych uwarunkowan rozwoju tej dyscypliny.

Podobnie jednak jak inne nauki spoleczne, teoria organizacji jest nauka ,,wielo-
paradygmatyczna” i uznajaca za prawomocne rozne punkty widzenia (Czarniaw-
ska 2010). Oczywiscie samo pojecie paradygmatu budzi watpliwosci i wielorakie
interpretacje. Sam Thomas S. Kuhn dziwit si¢ ponad 20 definicjom paradygmatu,
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wywodzonym ze jego stynnej pracy Struktury rewolucji naukowych (Kuhn 1985, s.
497; Wawrzyniak 1988, s. 75). Dzi§ jednak, kiedy najgoretsze polemiki na ten temat
juz dawno przebrzmialy, mozna przypomnie¢, ze pojecie paradygmatu jest uzywane
w dwoch, niekiedy przeciwstawnych znaczeniach (Burell 1996, s. 3867):

1.

Paradygmat pojmowany jest jako powszechnie przyjete przez spolecznosc
naukowa porzadkujace i ujednolicajace wiedze podejscie, obejmujace teorie,
metode, sposob interpretacji wynikow i kierunki dalszych badaf. Innymi
stowy, jest to podejscie ,,jedynie stuszne” na gruncie danej nauki lub grupy
nauk. Na gruncie nauk spolecznych skrajnym przyktadem takiego pojmo-
wania paradygmatu byt marksizm.

Paradygmat bywa rozumiany jako jedno z kilku przeciwstawnych i ,,woju-
jacych” z soba sposobow podejscia do nauki. Tak rozumiane paradygmaty
dziela spotecznos$¢ badaczy uprawiajacych dana dyscypling na przeciwstawne
szkoly. Na gruncie nauk spotecznych wyodrebnia si¢ cztery podstawowe pa-
radygmaty wedtug kryteriOw orientacji spotecznej oraz zalozen dotyczacych
roli nauki (Kostera 1996, s. 33; Burell 1996, s. 3871).

llustracja 1.2. Gtéwne paradygmaty w naukach spotecznych i niektorzy ich przedstawiciele w teorii
organizacji

obiektywizm

subiektywizm

radykalna zmiana

regulacja

Radykalny strukturalizm

Kunda (1992)
Leidner (1993)

Funkcjonalizm

Taylor (1911)

Fayol (1918)

Barnard (1938)
March i Simon (1958)
Burns i Stalker (1961)
Woodward (1965)
Kotarbinski (1955)
Adamiecki (1932)
Zieleniewski (1964)

Radykalny humanizm

Derrida (1978)
Rorty (1979)
Baudrillard (1988)

Paradygmat interpretatywny

Selznick (1948)
Goffman (1959)

Opracowanie wiasne na podstawie: G. Burrell, G. Morgan, Sociological Paradigms and Organizational Analysis, Heinemann,

London 1979.
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Jak widac¢ na ilustracji 1.2, ujecie w kategoriach paradygmatow nie bardzo
pasuje do specyfiki teorii organizacji. Wynika to z wyraznej dominacji po-
dejScia strukturalno-funkcjonalnego, powiazanego bezposrednio z praktyka
zarzadzania. Inne paradygmaty reprezentowane sa nieco na sile przez badaczy
zajmujacych si¢ ogolna socjologia lub filozofig spoleczng i w niewielkim lub
mniejszym stopniu zainteresowanych teorig organizacji. Wypada wiec zgodzi¢
si¢ z takimi autorami jak Lex Donaldson (1985) czy Jeffrey Pffefer (1993),
ktérzy kontestuja w odniesieniu do teorii organizacji zastosowanie ogdlnej
typologii paradygmatow, wypracowanej na gruncie nauk spotecznych. Jest to
kolejna osobliwo$¢ teorii organizacji.

Bardziej obiecujace od podejscia paradygmatycznego wydaje sie wyszczegol-
nienie roznych perspektyw poznawczych w teorii organizacji. Na gruncie intuicji
jezykowej pojecie perspektywy niesie z sobg akceptacje wieloSci perspektyw,
ich wzajemnego uzupetnienia si¢ i oddziatywania na siebie. Chodzi o to, ze
z roznych perspektyw zwracamy uwage na rozne aspekty rzeczywistosci, ina-
czej dzielimy ja na fragmenty, ktére poddajemy obserwacji i analizie. ,,R0zne
sposoby patrzenia na Swiat produkuja r6zna wiedz¢ i w zwiazku z tym rozne
perspektywy bywaja kojarzone z wtasnymi koncepcjami i teoriami” (Hatch
i Cunlife 2006, s. 10). Rozne perspektywy poznawcze sa wiec komplementarne,
a nie konkurencyjne. Gtowne kryteria typologiczne, ktdre zastosowaly Hatch
i Cunlife, wyrdzniajac cztery podstawowe perspektywy poznawcze teorii orga-
nizacji, to (jak juz wspominaliSmy) historia: czas pojawiania si¢ poszczegdlnych
podejs¢ do badan organizacji oraz wplyw na nie ogolniejszych koncepcji i teorii
naukowych. My sami przyjeliSmy tutaj jako kryterium typologiczne pojawiajace
si¢ kolejno w praktyce zarzadzania Zrodta niepewnosci.

OsobliwoScia teorii organizacji jest czeste stosowanie roznorodnych meta-
for jako swoistego instrumentu poznawczego (Cornelissen 2006, Cornelissen
i in. 2008). Gareth Morgan, uwazany za klasyka takiego podejscia, ttumaczy
szczegOlng uzyteczno$¢ metafor w teorii organizacji tym, zZe organizacje cha-
rakteryzuja si¢ specyficzng zlozonoscia, niejednoznacznoscig i nasyceniem
paradoksami (Morgan 1997, s. 16). ,,Metafory uzywamy wtedy, gdy usitujemy
zrozumie¢ jaki§ fragment doSwiadczanej rzeczywistoSci za pomocg innego
jej fragmentu” (Morgan 1997, s. 11). ,Nasze teorie i wyjaSnienia dotyczace
zZycia organizacji opieraja si¢ na metaforach prowadzacych nas do widzenia
i rozumienia organizacji w sposOb charakterystyczny, ale jednak czastkowy.
Metaforg uwaza si¢ czesto po prostu za sposob upiekszania dyskursu, ale jej
znaczenie jest o wiele wigksze. Uzycie metafory jest bowiem konsekwencjg
sposobu mysSlenia i sposobu widzenia, ktore przenikaja nasze rozumienie
Swiata w ogole” (Morgan 1997, s. 10-11). W procesie poznawczym metafory
sa wigc swoistym instrumentem heurystycznym, pozwalajacym na formuto-
wanie oryginalnych hipotez badawczych, opartych na zasadzie nastepujacego
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rozumowania: ,,skoro organizacja pod pewnymi wzgledami podobna jest do...,
to charakteryzuje si¢...”. W klasycznej ksigzce Morgana (1997) omdwione sa
nastgpujace metafory organizacji: maszyna, organizm, mdzg, kultura, system
polityczny, psychiczne wigzienie, przeplyw i transformacja, narzedzie dominacji.
Mozna oczywiScie wyobrazi¢ sobie wiele innych heurystycznie ptodnych me-
tafor organizacji (Czarniawska-Joerges i Kostera 1994, Czarniawska-Joerges
i Kostera 1995). Zastosowanie ktorej$ z nich nie wyklucza jednak uzywania
innych: wszystkie sktadaja si¢ na wieloaspektowy obraz organizacji, a kazda
nastgpna metafora przynosi zrozumienie kolejnego aspektu. W ten sposob
nastepuje proces kumulacji wiedzy o organizacjach.

Ontologia

Wszyscy badacze przyjmuja mniej lub bardziej Swiadomie pewne ogllne za-
fozenia dotyczace badanej przez nich rzeczywistoSci. W ten sposob, chcac
nie chcac, wkraczaja na teren ontologii, czyli podstawowego dzialu filozofii
zajmujgcego si¢ teorig bytu — tego, co istnieje — i odpowiadajgcego na pytania
o charakterystyki i strukture bytu. Teoria organizacji nie jest pod tym wzgledem
wyjatkiem. Stanowiska metodologiczne badaczy organizacji mieszcza si¢ na
kontinuum miedzy subiektywizmem a obiektywizmem i stosunkowo rzadko
spotyka si¢ stanowiska skrajne.

ObiektywiSci uwazaja, ze Swiat organizacji istnieje realnie (obiektywnie)
i jako taki moze podlega¢ badaniom, ktdre go opisuja. Obraz §wiata jest wiec
niezalezny od badacza, a co najwyzej od przyjetych przez niego metod. Subiek-
tywiSci uwazaja z kolei, ze Swiat nie istnieje niezaleznie od badacza, ktory go
opisuje i analizuje — jest taki, jakim go ,,tworzy” badacz. Istnieje wigc tylko to,
co nazwane i opisane. Leszek Krzyzanowski (1999, s. 158-159) wyr6znia trzy
formy bytu (istnienia):

1) istnienie obiektywne, czyli przedmiotowe transcendentne (niezalezne) wobec
podmiotu,

2) istnienie subiektywne, czyli podmiotowe immanentne wzgledem podmiotu
— nierozerwalnie z nim zwiazane,

3) istniejace quasi-obiektywnie wytwory intelektu, zwane przedmiotami kon-
ceptualnymi i stuzacymi jako instrumenty poznania, porzadkujacymi rze-
czywistoS¢ zgodnie z powzigtym przez badacza zamiarem.

Roéznego rodzaju obiekty badan teorii organizacji (struktura, kultura, wta-
dza, produkcja przemystowa, sktadniki majatku trwalego i inne) bywaja przez
roznych badaczy i w ramach réznych projektow badawczych pojmowane w je-
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den z tych trzech sposobow lub jako ich mieszanka, przygotowana mniej lub
bardziej Swiadomie, najczesciej nieSwiadomie (nalezy zauwazy¢, ze §wiadome
okre§lenie si¢ co do przyjmowanej ontologii i epistemologii stanowi kryterium
dojrzaloSci badawczej i jakoSci badan). Kolejna osobliwoscia teorii organizacji
jest bowiem stosunkowo niski poziom metodologicznej samoswiadomosci.
Dobitnie swiadczg o tym stale toczace si¢ spory na temat definicji takich pod-
stawowych pojec, jak organizacja i zarzadzanie.

Za znakomitym polskim filozofem Romanem Ingardenem warto przypo-
mnie¢ wytozong w jego Sporze o istnienie swiata (Ingarden 1960, 1961, Krzy-
zanowski 1999, s. 155) koncepcje¢ trzech postaci bytu:

1) rzeczy, ktore trwaja w czasie,
2) procesow, ktore rozposcierajg si¢ w czasie,
3) zdarzen, ktére dokonuja si¢ w czasie.

Teoria organizacji bada wszystkie te trzy postacie bytu we wzajemnym zwigz-
ku: struktury, procesy, dzialania, decyzje. Wszystkie one maja jednak pewna
wspoOlna ceche szczego6lna: wszystkie organizacje s3 tworami sztucznymi, czyli
tworzonymi, i w mniejszym lub wiekszym stopniu kontrolowanymi przez ludzi,
tak aby osigga¢ zamierzone cele. Teoria organizacji jest wiec, jak chce tego
Herbert Simon, ,,nauka o tworach sztucznych” (Simon 1969), czyli tworzonych
przez swoich uczestnikOw.

Epistemologia

Epistemologia dotyczy procesu poznawczego — sposobu, w jaki powstaje wiedza
procedury i metody badawczej. Przyjecie okreslonych zatozen epistemologicz-
nych pozwala oceni¢ prawidtowoS¢ postgpowania badawczego i odrdznic¢ wiedze
prawdziwa od fatszywej, naukowa od nienaukowej lub ,,pseudonaukowej”,
uzyteczng od bezuzytecznej lub szkodliwej, ,,dobra” od ,,ziej”.

W teorii organizacji, podobnie jak w innych naukach spotecznych, mozliwe
sa dwa stanowiska epistemologiczne: pozytywistyczne i antypozytywistyczne,
czyli interpretatywne (Hatch i Cunlife 2006, s. 13).

PozytywiSci sadza, ze przedmiotem badan jest realnie i obiektywnie istnie-
jaca rzeczywisto$¢ organizacyjna. Jezyk opisu powinien wiec by¢ neutralny
w stosunku do badanej rzeczywistoSci i nie znieksztatcac jej w zaden sposob
(Karpinski 2000, Karpinski 2006). Droga do prawdy prowadzi przez wyod-
rebnienie i precyzyjne zdefiniowanie najwazniejszych kategorii opisu, czyli
zmiennych podlegajacych badaniu: cech lub atrybutdw organizacji zmiennych
w czasie i przestrzeni. Zmiennym tym nalezy przyporzadkowac obserwowalne



30 1. Osobliwosci teorii organizacji

wskazniki umozliwiajace ich opis i pomiar (np. liczba patentdéw jako wskaznik
innowacyjnosci, a liczba pracownikow jako wskaznik wielkosci organizacii).
Jednej zmiennej przyporzadkowuje sie¢ czesto rdzne wskazniki w zaleznoSci
od przyjetej definicji. Wiedze uzyskujemy przez weryfikacje (lub falsyfikacje)
hipotez o zaleznoSciach mig¢dzy zmiennymi. Uproszczonym przyktadem takiej
hipotezy jest chociazby przypuszczenie, ze wicksze (lub mniejsze) organizacje
jakiego$ typu sa mniej (lub bardziej) innowacyjne. Weryfikacji dokonujemy
przez zebranie danych, ktore pozwalaja na przyporzadkowanie wskaznikom
okre§lonych wartos$ci lub miejsc na skali (np. od mniejszych do wigkszych i od
mniej do bardziej innowacyjnych organizacji) oraz na dokonanie pomiaru
(najlepiej statystycznego) zaleznoSci migdzy nimi. Powinien on pozwoli¢ na
potwierdzenie (uprawdopodobnienie) lub obalenie (zakwestionowanie), albo
na modyfikacje (uzupetnienie, wzbogacenie) hipotezy wyjSciowe;.

Jest to model badania empirycznego, ktore polega na zapoznaniu si¢ z re-
alnie istniejgca rzeczywistoscig. Przedstawiony powyzej uproszczony model
postgpowania badawczego pozwala wyraznie wskaza¢ na miary jego jakosci,
umozliwiajace oceng wartosci uzyskanej wiedzy. Sa to przede wszystkim:

* reprezentatywnosc¢, czyli stopien, w jakim przebadany fragment rzeczywisto-
Sci odzwierciedla istotne cechy jakiej$ szerszej zbiorowosci, o ktérej chcemy
wnioskowac,

* intersubiektywnoS¢, czyli mozliwoS$¢ uzyskania tych samych wynikow przez
roznych badaczy badajacych te samg lub podobna rzeczywistoS¢ przy uzyciu
tych samych lub podobnych metod i technik badawczych,

* precyzja i jasnoS¢, czyli jednoznacznoS¢ gtoszonych tez, podobnie rozu-
mianych przez calg spoteczno$¢ badaczy, a w miare mozliwosci takze ogo6t
odbiorcow,

* doniostos¢ teoretyczna, czyli zdolnos¢ do generowania zdan ogdlnych uzu-
pelniajacych lub modyfikujacych uporzadkowane systemy takich zdan,
nazywanych teoriami,

* znaczenie praktyczne, czyli zdolnoS$¢ do inspirowania dziatan praktycznych
w sferze zarzadzania organizacjami.

Kryteria oceny dziatah badawczych realizowanych w ramach epistemologii
interpretatywnej maja odmienny charakter. Opieraja si¢ one na zatozeniu, ze
obiektywna prawda o organizacjach nie istnieje, zatem dazenie do jej ,,odkry-
wania” nie ma sensu. Kluczowa role odgrywaja znaczenia przypisywane przez
cztonkOw organizacji r6znym zachodzacym w niej zdarzeniom. W ten sposob
na podstawie subiektywnej interpretacji rzeczywistosci podejmowane sg indy-
widualne i zbiorowe dziatania (Czarniawska-Joerges 1992). Badanie organizacji
polega wigc na rozszyfrowaniu tych roznorodnych, subiektywnych interpretacji
rzeczywistosci, na rozpoznaniu ich dynamiki (jak powstaja i ewoluuja) we
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wzajemnym zwigzku i wplywu, jaki wywieraja na funkcjonowanie organizacji.
Badacz, ktory oczywiScie takze subiektywnie ujmuje badana rzeczywistosc,
jest wigc swego rodzaju ttumaczem znaczen, taczagcym wiasne doSwiadczenie
z doSwiadczeniem czlonkoéw organizacji. OczywiScie obie te interpretacje sg
subiektywne. Miarg jakoSci badania jest kontrola tego subiektywizmu przez
intensywna autorefleksje badacza, ktory dazy do oddzielenia wtasnych odczué
od odczu¢ badanych przez siebie cztonkow organizacji. Dodatkowo, w celu
uzyskania mozliwie refleksyjnego obrazu badawczego, czesto stosuje si¢ trian-
gulacje (Denzin 1978). Miarg jakoSci procesu badawczego jest uwrazliwienie
na subiektywne interpretacje rzeczywistoSci, zdolno$¢ do ich zrozumienia
1 interpretacji oraz przewidywania. Sukcesem jest wiec przebycie drogi od
subiektywizmu do intersubiektywizmu, czyli zdolnos$¢ do rozszyfrowania wspol-
nych interpretacji rzeczywistoSci charakterystycznych dla okre§lonych grup
ludzkich w konkretnym czasie i uwarunkowaniach. Oczywiste sg granice tak
pojmowanego poznania — nikt nigdy w petni nie rozumie innych. Wynika stad
praktyczny postulat stalego ,,wstuchiwania si¢” w réznorodne interpretacje
rzeczywistosci.

Gtowna metoda badawcza w paradygmacie interpretatywnym sa badania
jakoSciowe, podczas gdy w paradygmacie funkcjonalistycznym dominuja me-
tody iloSciowe. W rezultacie w ramach obu tradycji odmienne sa oceny jakoSci
i rzetelnoSci projektdw badawczych (Golafshani 2003, Yanow 2006a, Yanow
2006b).

W badaniach organizacji rzadko si¢ zdarzaja przypadki taczenia epistemo-
logii pozytywistycznej z interpretatywna (niektorzy twierdza nawet, ze jest to
niedozwolone). Kazda z tych metod wymaga bowiem odmiennego typu wrazli-
wosci i odmiennego warsztatu. Ro6znig je takze postawy badaczy. Obraz, ktory
uzyskujemy, studiujac rdzne teorie organizacji, jest jakby pekniety na po6t: na
czeS¢ ,,obiektywna” i ,,subiektywna”. Nie ma wiec tacznosci migdzy nimi i bra-
kuje prob syntezy. RzadkoScig sg takie prace jak wielokrotnie cytowana w tym
rozdziale znakomita ksigzka Mary Jo Hatch Organization Theory, w ktorej
podjeto przynajmniej probe przedstawienia w perspektywie porownawczej
dorobku odrebnych nurtdw epistemologicznych w teorii organizacji. I ta wielo§¢
jest kolejna osobliwoscia tej dyscypliny.

Metody badawcze

Metody badawcze, czyli sposOb pozyskiwania przez badaczy wiedzy o orga-
nizacjach, w stosunkowo niewielkim stopniu wyrdzniaja teori¢ organizacji
sposrod innych nauk spotecznych. Jej metody najblizsze sa socjologii, w ktorej
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wykorzystuje si¢ cztery podstawowe metody badawcze: eksperyment, badania
ankietowe, obserwacje i analiz¢ danych historycznych (Turner 1998, s. 28-31).
Wszystkie te metody moga by¢ stosowane w badaniach organizacji.

Eksperyment polega na zbadaniu skutkéw oddziatywania jakiej§ zmienne;j
w sztucznie i celowo stworzonej sytuacji eksperymentalnej. Klasyczny schemat
eksperymentu polega na stworzeniu dwoch maksymalnie zblizonych sytuacji
inawprowadzeniu do jednej z nich (eksperymentalnej) zmiennej, ktorej skutki
chcemy badaé. Druga sytuacja pozostaje niezmienna. R4znice miedzy nimi
moga stanowi¢ podstawe wnioskowania o skutkach i sile oddziatywania inte-
resujacej nas zmiennej. Tworzenie sytuacji eksperymentalnych w organizacjach
jest dos¢ trudne i kosztowne. NajczeSciej polega na obserwowaniu sytuacji,
w ktorych wprowadza si¢ jakie§ nowe metody, techniki czy struktury zarzadza-
nia, i porOwnywaniu ich z sytuacjami, w ktorych brakuje takiego bodzca, czyli
wszystko zostaje po staremu.

Zarowno w socjologii, jak i w teorii organizacji czgsto spotykanym modelem
badan sa badania ankietowe, w ktorych zadaje si¢ badanym osobom pytania
na interesujacy badacza temat. Z jednej strony problemem jest oczywiscie
reprezentatywnoS$¢ badanej proby (czyli taki jej dobdr, aby proporcje wyraza-
nych pogladdéw i opinii byly takie, jak w calej interesujacej badacza populacji),
z drugiej za$ warto$¢ wskaznikowa pytan (czyli rozumienie ich przez badanych
zgodnie z intencja badacza). Uzyskane wyniki podlegaja skomplikowanej nie-
kiedy obrdbce statystycznej, ktora pozwala uchwycic zwiazki migdzy roznymi de-
klarowanymi przez badanych pogladami i opiniami oraz miedzy odpowiedziami
a cechami badanych o0sob (wiek, pte¢, wyksztalcenie, miejsce zamieszkania itp.).
Jest to metoda szczegOlnie chetnie stosowana przez zwolennikow epistemologii
pozytywistycznej, poniewaz stwarza wrazenie obiektywizmu i pozwala operowac
wieloma liczbami. Nadaje si¢ ona do badania masowo wystepujacych postaw
1 opinii, dotyczacych na przyktad sklonnoSci do zmiany miejsca pracy, opinii
o kolegach, kierownictwie, klientach. Osobng kwesti¢ stanowia zmiany w czasie
badanych zmiennych. Ich poznanie wymaga powtarzania tego samego badania
na tej samej probie, czyli badania panelowego (Karpinski 2006, s. 252-270).

Obserwacja to z kolei ulubiona metoda zwolennikow epistemologii interpre-
tatywnej. Pozwala ona wyj$¢ poza mury instytucji akademickich czy badawczych
i poznawac interesujace badacza zjawiska ,,w terenie”, w trakcie ,,stawania si¢”.
Obserwacja bywa czegsto wzbogacana przez mniej lub bardziej ustrukturyzowane
wywiady czy po prostu rozmowy oraz uczestnictwo w badanych procesach (ob-
serwacja uczestniczaca). Takie podejScie ulatwia zrozumienie analizowanych
zjawisk, jego wada jest jednak nieunikniona doza subiektywizmu, wynikajacego
z osobistych preferencji i zaangazowania badacza. Klasycy socjologii zalecaja, by
obserwacja poprzedzala badania ankietowe (Turner 1998, s. 30). Nie zawsze jest
to jednak mozliwe, ze wzgledu na pojawiajaca si¢ niekiedy emocjonalng atmo-
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sferg epistemologicznego sporu mi¢dzy ,,pozytywistami” a ,,interpretatywistami”.
Mimo to warto pamigtac, jak zauwaza Krzysztof Konecki (2000), ze rodzaj danych
(ilosciowe, jakoSciowe) ma znaczenie wyltacznie na etapie interpretacji — nie jest
istotne, jakimi danymi dysponujemy, lecz w jaki sposob si¢ nimi postugujemy.

Badania historyczne zmierzaja do pozyskania wiedzy o tym, co zdarzyto
sie w przeszloSci, zaréwno bliskiej, bezposrednio poprzedzajacej badane wy-
darzenia czy zjawiska, jak i bardziej odlegtej. Wiadomo, Ze organizacje maja
swoja historie¢ i niejednokrotnie przypisuje si¢ im ,,pami¢¢”, ktéra oddziatuje
na biezace wydarzenia. Pamig¢ ta przekazywana jest cztonkom organizacji za
posrednictwem narracji — opowiadan i anegdot — ktdre sg jednym z ulubionych
przedmiotow badan interpretatywistow (Boje 1991). Czgsto jednak chodzi takze
o bardziej ,,twarde” wydarzenia badane przez histori¢ biznesu, ktora uksztat-
towala si¢ jako odrebna dyscyplina nauczana w szkotach biznesu (Jones 1996).
Obejmuje ona zaréwno monograficzne opracowania dotyczgce poszczegdlnych
firm, jak i szersze profile porownawcze odnoszgce si¢ na przyktad do branz
czy klastrow umiejscowionych na okreslonym terytorium. Wiedzg¢ historyczna
uzyskuje si¢ zaréwno poprzez wywiady z uczestnikami lub Swiadkami przeszlych
wydarzen, jak i poprzez badania dokumentdéw organizacyjnych, materiatow
prasowych, dokumentow politycznych i innych Zrodet.

Teoria organizacji, podobnie jak kazda inna nauka oparta na doSwiadczeniu
(empirii), ze wzgledu na zakres i charakterystyke stosowanych metod badaw-
czych zaliczana bywa do nauk indukcyjnych (Ajdukiewicz 1975, s. 218-219).
Oprocz dedukeji, czyli wyprowadzania droga rozumowania logicznego zdan
bardziej szczegdtowych ze zdan ogdllniejszych w celu formutowania hipotez
badawczych, nauki indukcyjne postuguja sie indukcja w celu weryfikacji tych
hipotez w efekcie badan empirycznych lub praktyki. Wsro6d metod indukcyjnych
Kazimierz Ajdukiewicz wymienia:

* wnioskowanie statystyczne oparte na prawdopodobienstwie,

* wnioskowanie redukcyjne, czyli odwrdcenie kierunku wnioskowania od
skutku do przyczyny, przy przyjeciu dodatkowych zatozef upraszczajacych
(np. skoro ulica jest mokra, to najprawdopodobniej padal deszcz),

* indukcje enumeracyjna, czyli stwierdzenie ogolniejszej prawidlowosci na
podstawie obliczenia pewnej liczby (najlepiej wielu, cho¢ nigdy wszystkich)
jej szczegdtowych przypadkow,

* wnioskowanie przez analogie, czyli przyjmowanie zatozenia o podobienstwie
roznych obiektow badania,

* indukcje eliminacyjna, czyli kolejne odrzucanie wszystkich mozliwych hipotez
z wyjatkiem jedne;.

Cecha wsp0lna wszystkich metod rozumowania indukcyjnego jest zawod-
nos¢ (w rozumieniu statystycznym). Polega ona na tym, ze mozliwe (a nawet
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bardzo prawdopodobne) jest wyprowadzanie wnioskdw na wyrost, niedosta-
tecznie uprawdopodobnionych przez przyjete przestanki. Twierdzenia teorii
organizacji sg wiec odwotywalne, a co gorsza, mozliwe jest wspolistnienie na
jej gruncie sprzecznych ,,p6tprawd”, w réznym stopniu uprawdopodobnionych
przez badania empiryczne lub doSwiadczenie praktyczne (Ajdukiewicz 1975,
s. 218; Kozminski i Ob1gj 1989, s. 56-58). Osobliwoscia teorii organizacji jest
szczegOlne natezenie tej zawodnoSci rozumowania i odwolalnoSci gloszonych
twierdzen. Wynika to z jednej strony z ogromnej liczebnoSci i zr6znicowania
populacji organizacji oraz ich zmiennoS$ci w czasie, z drugiej —z metodologicznej
niefrasobliwosci (niskiej samoswiadomosci) przedstawicieli tej dyscypliny oraz
z silnej rynkowej presji (np. ze strony szkot biznesu, instytucji doskonalacych
i eksperckich) na formutowanie coraz to nowych ,,niezawodnych recept” na
sukces w zarzadzaniu oraz na dawaniu przyktadow ,,dobrych praktyk”.

Szczegblnym przypadkiem takich zawodnych schematéw rozumowania
sg proby formutowania uogolnien na podstawie kilku arbitralnie lub losowo
wybranych studiow przypadkow, czyli opisow konkretnych firm w konkretnych
sytuacjach.

Aksjologia

Jak juz wielokrotnie wspominaliSmy, teoria organizacji jest SciSle zwigzana
z praktyka zarzadzania i odpowiada na jej zapotrzebowania. Jak to pogodzi¢
z twierdzeniami o zawodnoSci przyjetych metod rozumowania i badania rze-
czywistosci? Ta sprzeczno$¢ to niewatpliwie podstawowa osobliwo$¢ teorii
organizacji. Mozna ja rozwigzaé, pytajac o cele, do ktorych dazy si¢ w ramach
dyscypliny. Otdz teoria organizacji, podobnie jak teoria zarzadzania, jest nauka
praktyczna, a nie teoretyczna. Jej rola nie jest poznawanie prawdy bezwzglednej
(cokolwiek to znaczy), ale inspirowanie dzialan praktycznych prowadzacych
do zamierzonych celow.

Jak pisze Tadeusz Kotarbinski, ,,Nauka praktyczng mozna nazwac wszelka
specjalno$¢ inzynierska (nauke budowy mostow, nauke budowy maszyn itp.),
gdyz uprawia si¢ w niej gtownie projektowanie. Projektowanie, naczelna ro-
bota, »nauk« praktycznych nie jest wedle tego pogladu poznawaniem, a juz co
do planéw rozumianych jako podobizny projektowanych wytworéw nie moze
by¢ dwdch zdan, ze nie sa to zadne wypowiedzi prawdziwe” (Kotarbinski 1961,
s. 447). Z drugiej strony, ,, Trudno w koficu nie zwrdci¢ uwagi na pewna giebo-
ka roznice metodologiczna migdzy umiejetnoSciami praktycznymi a naukami
w znaczeniu specjalnos$ci badawczych dazacych zasadniczo do wiedzy. Postawa
tych i tamtych o tyle jest wspOlna, ze i tu i tam zmierza si¢ do ustanowienia
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pewnej zgodnoSci migedzy rzeczywistoscia a jej opisem. Wszelako w specjal-
nosciach badawczych, jakimi sa nauki historyczne lub przyrodnicze, dazy si¢
w ostatecznej instancji o urabiania opisOw, tak aby byly prawdziwe, czyli zga-
dzaly si¢ z opisywana rzeczywistoscia (...) W umiejetnoSciach praktycznych
przeciwnie, dazy si¢ ostatecznie do urabiania rzeczywistoSci w ten sposob, by
zgadzala si¢ z projektem” (Kotarbinski 1961, s. 450-451).

Zupelnie niezaleznie od Tadeusza Kotarbinskiego Herbert Simon (1969)
wyroznial dyscypliny teoretyczne dazace do prawdy i inzynieryjne, zmierza-
jace do przeksztalcania rzeczywistoSci przez generowanie twordw sztucznych
(articrafts). Obok teorii organizacji i teorii zarzadzania zaliczal do nich takze
nauki inzynierskie, a nawet medycyne.

W odniesieniu do teorii organizacji warto zastanowic si¢ nad tym, jaki jest
stosunek jej twierdzen do rzeczywistosSci. Jak juz wspominaliSmy, z cata pew-
noscig nie zawiera ona recept, ktére mozna bytoby z powodzeniem stosowac
w konkretnych sytuacjach. Teoria organizacji pozwala praktykom (przede
wszystkim menedzerom), po pierwsze, zrozumie¢ mechanizmy funkcjonowania
i dynamiki organizacji i procesOw organizowania przez poznanie roznorodnych
jej opisOw i wyjaSnien, a po drugie, pozwala im pozna¢ mozliwe rozwigzania
nurtujacych ich problemow i utatwia zbudowanie wtasnego, oryginalnego pro-
jektu. Podstawowa funkcja teorii organizacji w stosunku do praktyki polega wiec
na inspiracji. To mato i duzo — zaktada si¢ bowiem, ze odbiorcy sg inteligentni
i kreatywni. W ten sposob jawi si¢ kolejna osobliwos¢ teorii organizacji.

Aksjologia gtoéwnego nurtu teorii organizacji wyr6zniajaca j3 sposrod in-
nych nauk spolecznych byta tradycyjnie utylitarna, sprawnoSciowa, abstrahujaca
w znacznej mierze od ocen emocjonalnych i moralnych. Analiziopisow dokonywa-
no wigc z punktu widzenia sprawnosci realizacji misji i osiggania celow organizacji,
jakiekolwiek by one byly. Za patologie uznawano ,,trwala niesprawnos¢ powodu-
jaca marnotrawstwo przekraczajace granice spolecznej tolerancji” (Kiezun 1997,
s. 376). W ciagu ostatnich lat w naukowych analizach organizacji coraz czesciej
jednak pojawiaja si¢ watki etyczne oraz wnioski dotyczace spolecznej odpowie-
dzialnoSci. Chodzi o poddanie dziataf organizacji ocenom etycznym, podobnie jak
ocenia si¢ dziatania ludzi. Dla wielu pozostaje to nieuzasadniong antropomorfi-
zacja (Friedman 1970). Sa jednak i tacy, ktorzy uwazaja, Ze organizacje moga by¢
,moralne” lub ,,niemoralne”, poniewaz podlegaja ocenom moralnym ze wzglgedu
na doniostos$¢ skutkdw swojego dzialania dla wielu podmiotow, w tym dla wielu jed-
nostek ludzkich (Nicotera i Cushman 1992, Freeman 1994). Zgodnie z koncepcja
Wojciecha Gasparskiego (2007, s. 126-138) oceny takie dokonywane sa w trzech
uzupelniajacych si¢ perspektywach: wewnetrznej, zewnetrznej i meta. Perspektywa
wewnetrzna to punkt widzenia wewnetrznych interesariuszy organizacji: wlascicieli,
pracownikdw, menedzerdéw. Dokonuja oni ocen dziatania organizacji z punktu
widzenia swoich interesow, poczucia sprawiedliwosci i rzetelnoSci w postgpowaniu,
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zgodnoSci z prawem chronigcym ich interesy. Perspektywa zewnetrzna to oceny
etyczne dokonywane przez rozlicznych interesariuszy zewnetrznych organizacji:
klientow, partnerdw biznesowych, rzad, wtadze i spolecznosci lokalne. Oceniajg oni
dziatanie organizacji z punktu widzenia swoich intereséw, ktdre uznaja za stuszne,
a takze wyznawanych przez siebie norm i wartoSci. Perspektywa meta wiaze si¢
z transcendentnymi systemami etycznymi przyjetymi w danym kregu kulturowym
iczesto opartymi na systemach wierzen religijnych. JeSli sa one uznawane zar6wno
przez zewnetrznych, jak i wewnetrznych interesariuszy organizacji, to stanowig
szans¢ na wspolnote ocen i wspolnote dziatania. Ta wieloS¢ i czesto wieloznacznosé
ocen etycznych jawi si¢ jako kolejna osobliwo$¢ teorii organizacji.
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2

Podejscie systemowe w teorii organizacji

Geneza - ogolna teoria systemow

Ogolna teoria systemOw wiaze si¢ z osoba wiedenskiego biologa Ludwiga von
Bertalanffy’ego, ktory w latach 30. XX wieku zainicjowat ruch na rzecz integracji
nauki. Ruch ten byt objawem protestu przeciwko niemozno$ci porozumienia
si¢, a zatem 1 wspOlpracy, uczonych reprezentujacych rozne dyscypliny i spe-
cjalizacje badawcze. Stan ten tak oto zloSliwie scharakteryzowat jeden z ,,0jcow
zalozycieli” tego ruchu, ekonomista Kenneth Boulding (1956, s. 198): ,,Gdy
fizycy moga porozumiewac si¢ wylacznie z fizykami, ekonomiSci wytacznie
z ekonomistami, a co gorsza, fizycy nuklearni wytgcznie z fizykami nuklearnymi,
a ekonometrycy wytacznie z ekonometrykami, dziwi¢ moze, ze nauka w ogole
nie stala si¢ zbiorem otoczonych murami eremitéw, z ktérych kazdy mamroce
co$ do siebie w jezyku zrozumiatym tylko dla niego”.

Propozycje podejscia systemowego mozna, w najwiekszym uproszczeniu,
sprowadzi¢ do czterech podstawowych postulatow (Kozminski 1983, s. 70):

1) dazenia do integracji nauki i przezwyci¢zania barier miedzydyscyplinar-
nych,

2) calosciowego traktowania badanych obiektoéw jako systemdOw otwartych,
»zanurzonych” w otoczeniu i prowadzacych z nim wymiane,

3) poszukiwania mozliwie najogdlniejszego i w najwickszym stopniu sforma-
lizowanego jezyka opisu, majgcego zastosowanie do mozliwie licznych klas
obiektow (bedacych tradycyjnie przedmiotem badan r6znych dyscyplin, oraz
wykorzystanie analogii i podobiefistw migdzy roznymi typami systemow),

4) potraktowania ogdlnej teorii systemOw jako teoretycznej podstawy nauk
stosowanych, majacych za zadanie rozwigzywanie problemdw praktycznych
dotyczacych konstruowania wszelkich systeméw technicznych, ekonomicz-
nych i spolecznych oraz sterowania nimi.

Propozycje Bertalanffy’ego spotkaly si¢ poczatkowo z do§¢ chtodnym przy-
jeciem (zwlaszcza na gruncie amerykanskim), traktowano je jak kolejna od-
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miane¢ poszukiwan ,,ducha catosci”, mocno zakorzenionych w tradycji filozofii
niemieckiej. Stopniowo jednak propozycje integracji nauki i poszukiwan ogolnej
teorii i ogllnego jezyka zyskiwaty coraz wigcej zwolennikow. W 1954 roku na
dorocznym zebraniu American Association for the Advancement of Science
powotlano towarzystwo naukowe o nazwie Society for General Systems Theory,
przemianowane pozniej na Society for General Systems Research. Zatozycie-
lami tej organizacji byli, obok Bertalanffy’ego i wspomnianego ekonomisty
Kennetha Bouldinga, biomatematyk Anatol Rapaport i fizjolog Ralph Gerard.
Na atmosfere intelektualng sprzyjajacg zainicjowanemu przez Bertalanffy’ego
i jego wspolpracownikow ruchu na rzecz integracji nauki sktadaly si¢ migdzy
innymi (KoZminski 1984, s. 9):

* kontekstualistyczna i organicystyczna filozofia Stephena C. Peppera,

* koncepcje rownowagi w systemach spotecznych rozwijane przez biochemika,
filozofa i socjologa z Harvardu Lawrence’a Hendersona,

* biologiczna koncepcja homeostazy Waltera B. Canona,

* teoria informacji i komunikacji zapoczatkowana przez Claude’a E. Shannona,

* badania operacyjne zapoczatkowane w czasie II wojny Swiatowej w Wielkiej
Brytanii,

* matematyczna teoria gier Johna von Neumanna i Oscara Morgensterna.

Waznym wydarzeniem, ktore spotegowalo dazenia do jednosci nauki, byto
pojawienie si¢ cybernetyki — nauki o sterowaniu i komunikacji (Wiener 1948,
Dechert 1965, Lange 1965, Mazur 1966). U jej podstaw lezalo poszukiwa-
nie uniwersalnych regut i zasad sterowania, majacych zastosowanie zarowno
w odniesieniu do maszyn, organizmdw zywych, jak i systemoéw ekonomicznych
i spolecznych oraz organizacji. Nurt cybernetyczny okazat si¢ tak doniosty, ze
dopracowat si¢ oryginalnej i uporzadkowanej terminologii oraz wielu narzedzi
analitycznych, takich jak modele regulacjii sterowania, zasada ,,czarnej skrzyn-
ki” czy sprzgzenia zwrotnego.

Oszalamiajaco ambitny program ,,rewolucji systemowej” w nauce udato si¢
zrealizowac jedynie w cze$ci. Najwigcej sukcesOw mozna zanotowac w realizacji
dwoch pierwszych sposrdd czterech wymienionych powyzej postulatow. W dru-
giej potowie XX wieku w nauce §wiatowej powstat silny ruch integracyjny i in-
terdyscyplinarny. Powstato i rozwingto sie¢ wiele dyscyplin hybrydowych, takich
jak biochemia, biofizyka, psychologia spoteczna, psychologia i socjologia ekono-
miczna czy socjologia prawa. Podjeto wiele tematow badawczych i przedsiewzigc
praktycznych, wymuszajacych wspdlprace przedstawicieli r6znych dyscyplin.
Przyktadami takich tematow sa chociazby: ochrona Srodowiska, rozwoj regio-
nalny, loty kosmiczne, zarzadzanie jakoScia, rozwdj systemow komunikacyjnych
1 informacyjnych. Pojawily si¢ nowe, integrujace rozne dziedziny wiedzy umie-
jetnoSci praktyczne, ktore stopniowe przeksztalcaja sie w dziedziny wiedzy
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wyktadane na wyzszych uczelniach i rozwijane w wyspecjalizowanych oSrodkach
eksperckich i badawczych. Przyktady takich nowych dziedzin to: eksploatacja
maszyn i urzadzen, automatyka i robotyka, informatyka, analiza systemowa,
inzynieria biologiczna. Systemowa, czyli catoSciowa i integrujaca perspektywa
badawcza zdobyla znaczng popularnos$¢ w wielu dziedzinach nauki, miedzy in-
nymi w socjologii i psychologii, naukach politycznych, urbanistyce i ekonomii.
Operowanie kategoriami systemowymi, takimi jak system otwarty, sprzezenie
zwrotne, samoregulacja czy homeostaza, stato si¢ do§¢ powszechne w wielu ob-
szarach nauki i praktyki. Trudno zgodzic si¢ z opinia, ze jest to tylko systemowa
ornamentyka stowna. Zastosowanie systemowych kategorii pojeciowych i anali-
tycznych zwraca bowiem uwage na takie pomijane przedtem zjawiska, jak: efekty
synergetyczne, warunki rownowagi funkcjonalnej, zasileniowe i informacyjne
aspekty funkcjonowania systemOw we wzajemnym zwiazku i wiele innych.

Nie powstal jednak ogdlny, formalny jezyk opisu rzeczywistoSci. Nie narodzi-
fa sie, postulowana przez Bertalanffy’ego, matematyka nieiloSciowa, umozliwia-
jaca aksjomatyczno-dedukcyjny opis rzeczywistoSci. Niepowodzeniem skoniczyly
sie proby zastosowania identycznych instrumentow analitycznych do badania
obiektow usytuowanych na roznych szczeblach hierarchii systemow Bouldinga
(1956): struktur statycznych, mechanizméw zegarowych, mechanizmdéw stero-
wania, systemow otwartych, nizszych organizmow, zwierzat, ludzi, systemow
spoteczno-kulturowych, systemow symbolicznych i transcendentnych. Do§¢
wezesnie (Boguslaw 1965) zwrocono uwage na to, ze ,,czynnik ludzki”, zaréwno
w praktyce, jak i w teorii, wymaga specyficznego podejscia, wykraczajacego poza
arsenal instrumentow analitycznych wypracowanych na gruncie ogdlnej teorii
systemow. Teze te potwierdzaja przykiady praktycznych zastosowan podejScia
systemowego. Przynoszg one sukcesy wszedzie tam, gdzie dominujg policzalne
elementy materialne i podsystemy techniczne. Przyktadami takich udanych za-
stosowan podejscia systemowego sa chociazby systemy informatyczne, militarne
systemy rakietowe, automatyczne linie produkcyjne czy systemy logistyczne.
Niepowodzenia pojawiaja si¢ tam, gdzie dominuje rola czynnika ludzkiego.
Dlatego nie udajg si¢ systemowe reformy stuzby zdrowia czy edukacji, syste-
mowe programy rozwoju gospodarczego opracowywane przez ekspertow dla
takich krajow, jak kiedy$ Meksyk, a dzi$§ niektore naftowe kraje arabskie (np.
Zjednoczone Emiraty Arabskie), czy systemowe projekty przebudowy miast,
takie jak stynny ,,Project Paris”, zainicjowany w latach 70. przez prezydenta
Georges’a Pompidou i, na szczgScie dla tego cudownego miasta, zarzucony
przez jego nastepcOw. Znamienne jest to, ze projekt ten do dzi§ podaje si¢
jako przyktad ,,systemowej wizji przyszioSci” (Ackoff i in. 2007). Spoteczne
technoutopie sa skazane na niepowodzenie. Jak zauwazy!l Robert Lilienfeld
(1978, s. 4): ,,Luki i nieadekwatnos$¢ my$lenia systemowego jako filozofii i jako
socjologii wskazuja na jej funkcje ideologiczna i Scisty zwiazek z zawodowa biu-
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rokracja”. Nie jest przypadkiem, ze podejScie systemowe cieszyto si¢ wsparciem
zaréwno komunistycznych wlodarzy Zwigzku Radzieckiego (Afanasjew 1980,
Biriukow i Geller 1983, Kobrinski 1972), jak i innych autorytarnych lub quasi-
autorytarnych rezimow. Te niezawinione autorytarne koneksje nie powinny
przy¢miewac pozytywnego, porzadkujacego wplywu podejscia systemowego
na wiele praktycznych dziedzin wiedzy, w tym takze, lub moze nawet przede
wszystkim, na teori¢ organizacji i teori¢ zarzadzania. Zwigzek teorii organizacji
z praktyka zarzadzania (bezskutecznie poszukujaca mitycznego optimum) spra-
wit tez, ze podejScie systemowe wywarto szczegOlnie silny wplyw na te wiasnie
dyscypline. W rozdziale 1 podstawowego podrecznika organizacji i zarzadzania
Witold Kiezun (1997, s. 12) pisze: ,,W generalnej konkluzji mozna stwierdzic,
ze nauczanie zarzadzania wedlug systemowego schematu koncepcyjnego daje
zupelnie inny wymiar wiedzy, umozliwiajac caloSciowe statyczno-dynamiczne
widzenie procesu zarzadzania organizacjg z uwzglednieniem catego bogactwa
zmiennych interweniujacych w megasystemie gospodarki wolnorynkowe;j”.

Organizacja jako system

Punktem wyjScia zastosowania podejScia systemowego w teorii organizacji
jest uznanie organizacji za system i opisanie jej w kategoriach systemowych
(Kozminski 1983, s. 76-88). Oto definicja organizacji autorstwa jednego z guru
,»Systemowcow” w naukach organizacji i zarzadzania Russella L. Ackoffa (1973,
s. 159): ,,Organizacja jest to system zachowujacy si¢ rozmySlnie, zawierajacy
przynajmniej dwa zachowujace si¢ rozmyslnie skfadniki majace wspolne zamie-
rzenie, ze wzgledu na ktére zachodzi w systemie funkcjonalny podzial pracy;
jego funkcjonalnie oddzielne sktadniki moga na wzajemne zachowanie si¢
odpowiada¢ w formie obserwacji albo tacznoSci i przynajmniej jeden podzestaw
pelni funkcje kontrolno-kierownicza”. Systemy zachowujace si¢ rozmySlnie
samodzielnie wyznaczajg sobie cele, realizujg i dobieraja Srodki potrzebne
do ich osiagniecia. Utrzymanie tacznos$ci migdzy elementami systemOw or-
ganizacyjnych wymaga zapewnienia minimalnego stopnia spdjnosci — zwiazki
elementdw systemu pomigdzy soba (wewnetrzne) muszg by¢ silniejsze niz ich
zwigzki z elementami otoczenia (zewnetrzne). Funkcje kontrolno-kierownicze
znajdujg swdj wyraz w procesach okreslanych w jezyku cybernetyki jako stero-
wanie i regulacja. Sterowanie to dazenie do zapewnienia celowego zachowania
si¢ systemu w zmiennych warunkach przez ustalanie dostosowanych do tych
warunkow norm, ktorym powinny odpowiada¢ zachowania systemu. Regulacja
to prostszy przypadek sterowania, polegajacy na przeciwdziataniu nadmiernym
odchyleniom od zadanej z zewnatrz normy.
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Autorzy zaliczani do przedstawicieli nurtu systemowego w teorii organizacji
wyliczaja cechy, ktorymi organizacje charakteryzuja si¢ jako systemy. My tez
poOjdziemy tg drogg.

Organizacje sg systemami otwartymi, co oznacza, ze prowadza wymiane
z otoczeniem. Ma ona dwa aspekty — materialny i informacyjny. Wymiana polega
na tym, ze wytwarzane przez organizacj¢ dobra materialne, ustugi lub wartosci
przekazywane sa (odplatnie lub nieodpltatnie) otoczeniu, poniewaz zaspokajaja
jaka$ wystepujaca w nim potrzebe. W zamian za to (odptatnie i/lub nieodptat-
nie) otoczenie zaopatruje organizacj¢ w materialne i niematerialne czynniki,
umozliwiajace jej kontynuowanie i ewentualnie rozszerzenie dziatalnoSci.
Proces wymiany informacji jest czym§ wiecej niz prostym odbiciem procesow
zasileniowych, poniewaz w przebiegach informacyjnych wyrazaja si¢ procesy
sterowania i regulacji. Wymiana zasileni miedzy organizacja a otoczeniem nie
moze by¢ na dtuzszg mete nieekwiwalentna. Aby caly proces przebiegal bez za-
ktocen, organizacja musi zaspokajaé potrzeby otoczenia, a otoczenie — potrzeby
organizacji. Organizacja niezaspokajajaca potrzeb otoczenia przestanie istniec,
poniewaz otoczenie przestanie ja zasilac. Cecha charakterystyczna systemow
organizacyjnych, ,,zanurzonych” we wspodlczesnym Swiecie, a zwlaszcza dzia-
tajacych na rynkach, jest ich znaczna zmienno$¢. Pomimo to sa one zdolne do
osiggania wzglednie stalych stanOw rownowagi dynamicznej. System utrzymuje
woOwczas przez pewien czas swoja strukture i normy sterowania w trakcie pro-
cesOW wymiany z otoczeniem. Po uplywie pewnego czasu, w wyniku procesdéw
zachodzacych zarowno w samym systemie, jak i w jego otoczeniu, punkt row-
nowagi przesuwa sie i system, by utrzymac zasilenie na zadowalajacym pozio-
mie, zmienia swoja strukture i normy sterowania. Jezeli tak si¢ nie dzieje, to
wymiana z otoczeniem staje si¢ coraz mniej korzystna dla systemu, co zagraza
jego przetrwaniu i rozwojowi.

Sterowanie otwartymi systemami organizacyjnymi jest mozliwe dzigki me-
chanizmowi sprzezenia zwrotnego, ktory polega na tym, ze system otrzymuje
z otoczenia informacje na temat efektow swojego dziatania, a z wewnatrz in-
formacje na temat zmian, jakie zachodza w nim samym. Te informacje sg pod-
stawa zmian, ktore dotycza zaréwno struktur, jak i procesdw czy norm i celow
dziatania systemu. Im sprawniej dziata to informacyjne sprz¢zenie zwrotne,
to znaczy im bardziej wyczerpujaca i lepiej dostosowana do potrzeb systemu
jest informacja oraz im szybciej i trafniej przetwarzana jest na dziatania kory-
gujace, tym wieksze sa szanse na przetrwanie, doskonalenie i rozw(j systemu
organizacyjnego. Trzeba jednak pamietaé, ze nie moze by¢ mowy o zadnych
,receptach na sukces” dotyczacych wielu organizacji i wielu sytuacji. Systemy
organizacyjne sa ekwifinalne, czyli zdolne do osiggania podobnych wynikoéw
w rozny sposob, a wigc za pomoca roznych procesow i struktur przy uzyciu
zroznicowanych petli sprzezen zwrotnych.
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llustracja 2.1. Systemowe spojrzenie na organizacje

OTOCZENIE
Wejscia Procesy transformacji Wyjscia
(inputs) (przeksztaicen) (outputs)
* |udzie wejsc w wyjscia * produkty
* materialy * formutowanie strategii * ustugi
i urzadzenia i planéw * wartosci
* energia * procesy innowacyjne * zyski
* pienigdze * procesy produkcyjne * straty
* technologia » marketing * informacje
* metody * zarzadzanie zasobami * zadowolenie
¢ informacje ludzkimi (niezadowolenie)
* inne * ksiggowos¢ i rachunkowos$é z pracy
zarzadcza * inne
* inne

Petle sprzezenia zwrotnego
OTOCZENIE

Zrédto: Zarzadzanie: teoria i praktyka, red. A.K. Kozminski, W. Piotrowski, wyd. 5, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2006, s. 703.

Organizacje s3 tworzone w celu osiggania okre$lonych celow i pelnienia
okres§lonych misji. Jednoczesnie jednak sa systemami spoteczno-technicznymi,
czyli ztozonymi z powigzanych z soba dwojakiego typu elementéw — spo-
tecznych i technicznych. W publikacjach zaliczanych do nurtu systemowego
przyjmuje si¢ poglad, ze organizacje sg systemami ziozonymi z czterech
wzajemnie zwiazanych rodzajow elementOw, a mianowicie: celdw i zadan,
ludzi, ich wyposazenia i techniki oraz struktury formalnej (Leavitt 1965).
Dwa pierwsze typy elementdw zaliczane sa do spotecznych, dwa nastgpne
— do technicznych. Jest to podzial uproszczony i umowny, ale doS¢ dobrze
pokazujacy, ze w systemach organizacyjnych splataja si¢ w nierozerwalng
catos$¢ nieprzewidywalne i niepodlegajace swobodnemu ksztaltowaniu (na-
turalne) elementy spoteczne, ze znacznie bardziej przewidywalnymi, a zatem
1 podlegajacymi réznego rodzaju zabiegom konstruktorskim (sztucznymi),
uktadami technicznymi. Wiasnie ze wzgledu na sztucznos¢ i przewidywalnos¢
strukture formalng zaliczono do kategorii elementoéw technicznych, ponie-
waz z zalozenia mozna jg porownaé do swego rodzaju maszyny — §wiadomie
projektowanej i konstruowane;j.
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llustracja 2.2. Systemowe spojrzenie na organizacje

OTOCZENIE

. . ) Elementy
Cele i zadania Ludzie spoteczne
4 A
A Y
Struktura Wyposaz_enle Elem_enty
i technika techniczne

7 7

OTOCZENIE

Zrédto: AK. Kozminski, K. Obtéj, Zarys teorii rownowagi organizacyjnej, PWE, Warszawa 1989, s. 21.

Otwarte systemy organizacyjne, ktoére wchodza w liczne i bardzo zmienne
interakcje z otoczeniem, nie maja wyraznie okreSlonych, sztywnych granic.
Pulsujace sieci powigzan sprawiaja, ze na przyktad dostawcy lub klienci dzialaja
przez pewien czas jako wewnetrzne elementy organizacji, podczas gdy jej wlasne
komorki sg okresowo ,,anektowane” przez otoczenie zewnetrzne.

Systemy organizacyjne charakteryzujg si¢ budowg hierarchiczng. Oznacza
to, ze system zbudowany jest z subsystemow, ktore z kolei dzielg si¢ na sub-
subsystemy, te za$ na elementy jeszcze nizszego rzgdu. Na przyklad uznanie
elementOw danego rzedu za juz dalej niepodzielne, czyli za ,,czarne skrzynki”,
jest kwestig konwencji, wynikajaca z zamierzen i mozliwoSci badacza. W ten
sposob, dzigki wykorzystaniu hierarchicznos$ci systemu, mozna uzyskaé wiedze
wystarczajaca do sterowania nim bez znajomoSci proceséw transformacji za-
chodzacych wewnatrz elementow uznanych za dalej niepodzielne. Wystarczy
prawidtowo okresli¢ powigzania migdzy nimi, a takze relacje miedzy stanami
wejs¢ 1 wyjS¢ kazdego z tych elementow.

Podczas gdy niektdre systemy (np. organizmy biologiczne lub maszyny)
popadaja z biegiem czasu w entropi¢, obnizajg stopiefi swego zorganizowania,
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traca sprawnos$¢, wreszcie przestajq istniec, systemy organizacyjne majg zdolnos¢
doskonalenia si¢, czyli podnoszenia stopnia zorganizowania i sprawnosci.

Metodologia

Podstawowym kanonem myslenia systemowego jest dazenie do zrozumienia
Histoty rzeczy”, do uchwycenia spraw zasadniczych z pomini¢ciem drugorzed-
nych szczegdtow. Realizacji tego postulatu stuzy poszukiwanie odpowiedzi
na trzy wazkie pytania, nazywane przez Geralda M. Weinberga (1979, s. 230)
trojca systemowa:

1. Dlaczego widz¢ to, co widze?
2. Dlaczego rzeczy pozostaja takie same?
3. Dlaczego rzeczy si¢ zmieniaja?

Pierwsze z tych pytan zmusza badacza do ustalenia Zrodet informacji i sto-
jacych za nimi motywacji, sformutowania wtasnego stosunku do badanego
zjawiska i autorefleksji na temat wynikajgcych z tego stosunku ewentualnych
zakl6cen percepcji i sadow, do oceny stosowanych narzedzi obserwacji i analizy
oraz ich wplywu na wyniki badania. Chodzi o przezwyci¢zenie tendencji do
formutowania bezwzglednych sadow i jedynie stusznych ocen. Dwa nastepne
pytania nalezy traktowac tacznie. Chodzi bowiem o statyke i dynamike we
wzajemnym zwigzku, o ustalenie przyczyn, dla ktérych obiekt badania jest
wzglednie trwaly 1 powtarzalny, a zarazem o identyfikacje¢ sit i mechanizmow
prowadzacych do jego zmian i przeksztatcen. Wymaga to traktowania kazdego
fragmentu rzeczywistoSci jako czgsci wiekszej calosci.

Zwolennicy podejScia systemowego z duma nazywaja siebie generalistami
i stanowig przeciwienstwo wasko wyspecjalizowanych badaczy. Podejscie sys-
temowe wyraza si¢ w rozumowaniu przez analogie i czestym wykorzystywaniu
dorobku innych nauk przy badaniu organizacji. I tak na przyktad popularne
sa porOéwnania organizacji do maszyny czy zywego organizmu, a funkcji zarza-
dzania do funkcji uktadu nerwowego (por. Morgan 1997). Taka ,,renesansowa”
perspektywa poznawcza opiera si¢ najczesciej na doS¢ powierzchownej zna-
jomosci mechaniki, neurologii, automatyki, biologii czy matematyki. Chodzi
jednak jedynie o korzystanie z ogolnej inspiracji dorobkiem innych nauk. Taka
inspiracja pozwala na formulowanie oryginalnych modeli organizacji, podle-
gajacych nastgpnie empirycznej konfrontacji z rzeczywistoscia.

Systemowa metodologia badania organizacji ma specyficzny charakter.
Polega przede wszystkim na modelowaniu. Modelowanie to zmodernizowana
i rozwini¢ta pod wptywem ogolnej teorii systemdéw metoda ,,typow idealnych”,
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stosowana juz w XIX wieku przez takich gigantow nauki, jak Karol Marks, Max
Weber czy Vilfredo Pareto. Russel L. Ackoff (1969, s. 142) definiuje modele
nastepujacymi stowami: ,,Modele sg przedstawieniami stanow, przedmiotow
lub zdarzen. Sg one wyidealizowane w tym sensie, ze sa mniej zlozone niz rze-
czywistoS¢ 1 stad Tatwiejsze w uzyciu dla celow badawczych. Modelami tatwiej
jest si¢ postugiwac i manipulowac niz przedmiotami rzeczywistymi. Prostota
modeli w porownaniu z rzeczywistoscia wynika stad, ze uwzgledniajg one tylko
te wlasnoSci rzeczywistoSci, ktore sa w danym przypadku istotne”. Systemowe
modele organizacji nie podlegaja empirycznej weryfikacji w neopozytywi-
stycznym znaczeniu tego stowa. Sa one tworzone na podstawie naszej wiedzy
o modelowanych obiektach i procesach i stale z nig konfrontowane. W wyniku
tej konfrontacji modyfikuje si¢ i uzupeinia lub tworzy nowe modele. Nie sa
wiec one ani prawdziwe, ani falszywe. Stanowia uproszczona reprezentacje
zmiennej rzeczywistoSci, takiej, jaka oglada badacz osiggajacy okreslone cele
poznawcze i/lub praktyczne. W modelu przedstawia si¢ wiec jeden aspekt (lub
najwyzej kilka aspektow) badanej rzeczywistosci. To samo zjawisko moze wiec
by¢ pokazane za pomoca uzupelniajacych si¢ modeli, na przyklad procesow
logistycznych, informacyjnych i motywacyjnych w organizacji.

Zanajdoskonalszg forme systemowego modelowania organizacji uwaza si¢
matematyczne modele symulacyjne, ktore, dzigki zastosowaniu wielkich mocy
obliczeniowych, pozwalaja nasladowac i przewidywac zachowania skompliko-
wanych organizacji w skomplikowanych sytuacjach. Przed putapkami, jakie
moga by¢ zwiazane z takim podejSciem, przestrzegal Gerald M. Weinberg
(1979, s. 84): ,,Myslenie w kategoriach systemow ogolnych zapada czasem na
degeneracyjna chorobe hipermatematyzacji. Tworzy si¢ wielkie porywajace
i poprawne teorie matematyczne, cz¢sto nazywane »teoriami systemow ogol-
nychy, ktore sa bezptodne niczym muly. Sa one bezptodne, poniewaz mozna
je zastosowac do wszystkiego, a wiec do niczego. Sa one na dodatek podwojnie
bezplodne, poniewaz na pltaszczyZznie matematyki nie mozna ich odr6zni¢ od
teorii owocnych”. Zasygnalizowany przez Weinberga problem rozbieznosci
migdzy akademickim rygorem badan a praktyczng aplikowalnoScia modeli
jest wciaz aktualny (Augier i March 2007). Badacze wciaz czgsto przedsta-
wiaja menedzerom bardzo abstrakcyjne teorie albo koncepcje ograniczone
do konkretnych sektorow, typOw organizacji czy zjawisk. Pozostawiaja ich
z bardzo niewielkim zasobem narzedzi, ktorych mogliby uzywac w codziennym
zarzadzaniu swoimi organizacjami. Danny Miller i in. (2009) oskarzaja wprost
Srodowisko akademickie o rozdzwiek miedzy szkolami wyzszymi a praktyka.
Pisza, ze jako naukowcy ,,odwracamy si¢ od praktykow” (s. 276) i ,,prowadzimy
dialog sami z soba” (s. 276).

Aby unikna¢ tych pulapek, w podejSciu systemowym zaleca si¢ stosowanie
stownych scenariuszowych modeli organizacji, ktore wszedzie, gdzie jest to
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uzasadnione, uzupelniane sa czastkowymi modelami matematycznymi, takimi
jak wypracowane na gruncie badan operacyjnych modele logistyczne czy modele
odnowy parku maszynowego (Kozminski 1983, s. 84; Kozminski 1979). Mozliwe
i celowe jest wigc symulowanie jedynie niektorych aspektoéw funkcjonowania
organizacji.

W systemowej teorii organizacji modele petnia wszystkie podstawowe funk-
cje poznawcze: opisu, wyjasniania, przewidywania, heurystyczne i projektowe.
Funkcja opisu polega na przypisaniu konkretnemu obiektowi lub procesowi
pewnych cech i odwzorowaniu tego za pomocg modelu. Przyktadem jest
harmonogram realizacji, krok po kroku, jakiego$ przedsiewziecia. Funkcja
wyjasniania rzeczywistoSci za pomoca modeli polega na tym, ze rozpoczy-
najac od wysoce abstrakcyjnej formy modelu, konkretyzujemy ja stopniowo
dopdty, dopdki nie otrzymamy modelu, ktory uznamy za stosunkowo niewiele
rOzniacy sie od rzeczywistoSci, czyli wzglednie adekwatnie jg wyjasniajacy
(Nowak 1972, s. 141). Przyktadem jest stynna piramida potrzeb Abrahama
Maslowa (1954). Funkcja przewidywania za pomoca modelu prowadzi do
generowania zdan, ktore nie s3 ani prawdziwe, ani falszywe, poniewaz opi-
suja fakty przyszle. Z reguly opieraja si¢ one na zatozeniach, ktore dotycza
niezmiennosci lub stopnia zmiennoSci parametrow modelu. Postugujac sie
modelem przeptywOw pieni¢znych, mozna przewidzie¢ moment, w ktorym
organizacja utraci plynnoS¢ finansowa, jednak przy zalozeniu, ze zar6wno
dynamika, jak i struktura przychodow i wydatkow pozostana niezmienne
lub zmienne tylko w okreSlonym zakresie. Heurystyczna funkcja modelu
polega na ,,podpowiadaniu” hipotez, ktére musza by¢ nastepnie poddane
jakiej§ formie weryfikacji. Przyktadem jest hipoteza o znieksztalcaniu in-
formacji w procesie ich przekazywania, wyprowadzona z modelu procesu
informacyjnego Claude’a Shannona (1948). Przy projektowaniu procesow
1 struktur stosuje si¢ modele uproszczonego pierwowzoru. Przyktadem sa
modele procesOw informacyjno-decyzyjnych stosowane przy projektowaniu
lub przeprojektowywaniu organizacji.

Trzeba jednak odr6zni¢ model od teorii. Teoria to uporzadkowany zbior
twierdzen ogdlnych, facznie ttumaczacych zjawiska, ktorych dotyczy. Istota teorii
jest wiec wyjasnianie. Tymczasem modele, jak juz wspominaliSmy, pelnia wiele
innych funkcji, takich jak opis, prognoza, projektowanie, heureza. Modele moga
dotyczy¢ bardzo nielicznych klas obiektow (np. jednej konkretnej organizacji
lub jednego zdarzenia), nie musza wiec spelnia¢ wymogu ogdlnosci. Teorie sa
przewaznie monodyscyplinarne, natomiast modele czesto korzystaja z dorobku
kilku dyscyplin naukowych. Modele wyrdznia si¢ wiec nie wedtug kryterium
akademickiej dyscypliny naukowej, ale na podstawie samego obiektu lub klasy
obiektow. Znane sa na przyklad modele dyfuzji innowacji technicznych, roz-
wiazywania konfliktow czy plasowania na rynku nowego produktu. Czerpia
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one z dorobku wielu dyscyplin. Podsumowujac, wymogi stawiane modelom sa
znacznie mniej rygorystyczne niz wymagania stawiane teoriom. Kazda teorie
mozna wiec przedstawic jako model, ale tylko nieliczne modele mozna zaliczyé
do klasy teorii (KoZmifiski i Obt6j 1989, s. 72). Zaliczymy do nich ekonomiczne
modele wzrostu gospodarczego Michata Kaleckiego (1980, s. 213-357) lub
model taficucha warto$ci Michaela Portera (1980).

Sita i stabo$¢ systemowej teorii organizacji

W procesie rozwoju teorii organizacji podejScie systemowe miato przelomowe
znaczenie. Przede wszystkim po raz pierwszy (nie liczac polskiej prakseologicz-
nej teorii organizacji, ktora nie przyjeta si¢ w nauce Swiatowej i ktora wymaga
osobnego opracowania) nadato ono analizom organizacji i badaniom nad
nimi wymiar teoretyczny, opierajac je na ogllniejszej podstawie teoretycz-
nej — ogodlnej teorii systemow. Tym samym pojawily si¢ szanse na teoretyczne
uporzadkowanie rozwazan o organizacji wedlug teoretycznie ugruntowanych
schematow, takich jak koncepcja systemu otwartego i ,,czarnej skrzynki” lub
ustrukturalizowanego systemu spoleczno-technicznego. Zarazem nastapito
otwarcie teorii organizacji na dorobek dyscyplin, ktore nie byly przez nig dotad
dostrzegane, takich jak nauki techniczne, biologiczne, matematyka czy cyber-
netyka. W rezultacie nastgpilo powazne wzmocnienie i wzbogacenie potencjalu
heurystycznego dyscypliny — pojawily si¢ nowe hipotezy. Moga one dotyczy¢ tak
kluczowych zagadnief, jak zasady budowy struktur organizacyjnych z punktu
widzenia prawidlowosci przebiegow informacyjno-decyzyjnych czy tez efek-
tywnosci procesOw sterowania i regulacji. W rezultacie wiedza o organizacjach
znacznie si¢ wzbogacita. Zwigzki z naukami technicznymi i dziedzinami zajmu-
jacymi si¢ praktycznym projektowaniem (Projektoznawstwo 1988, Ackoff i in.
2007) doprowadzily do zwigkszenia praktycznej doniostoSci teorii organizacji.
Teoretycy organizacji zaczeli otrzymywac zlecenia diagnostyczno-projektowe.
Na gruncie podejscia systemowego w ramach teorii organizacji lub w jej bez-
posrednim otoczeniu uksztaltowaly si¢ wyodrebnione obszary badan i praktyki,
takie jak projektowanie struktur organizacyjnych, projektowanie systemow
informacyjno-decyzyjnych, systemy zarzadzania jakosScig, prognozowanie or-
ganizacyjne, mapowanie procesow.

Do trwalego dorobku nurtu systemowego w teorii organizacji zaliczamy
przede wszystkim:

1) modelowanie organizacji jako otwartych systemow spoleczno-technicz-
nych,
2) analize systemowa jako metode diagnostycznag i projektowa,
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3) modele dynamiki przemystowej, umozliwiajace symulowanie funkcjonowa-
nia ztozonych systemoéw produkcyjno-ekonomicznych,
4) cybernetyke ekonomiczng.

Systemowe modelowanie organizacji, ktore omowiliSmy powyzej, integruje
w uporzadkowana catos¢ spoteczne, techniczne, ekonomiczne i instytucjonal-
ne aspekty funkcjonowania organizacji. Innymi stowy, to, co uprzednio bylo
analizowane ,,0oddzielnie” przez systemowcow, analizowane jest ,tacznie” —
we wzajemnym zwiazku (Johnson i in. 1973, Shrode i Voich 1974, Kozminski
1973). Stworzyto to nowe mozliwosci badania w ujgciu dynamicznym zwigzkow
wszystkich czterech podstawowych podsystemow organizacji: celow i misji, ludzi
z ich motywacja i kultura, technologii, techniki i wyposazenia materialnego
oraz struktur i instytucji formalnych. Stawia to na porzadku dziennym sprawe
wzajemnego uzgodnienia tych podsystemow i stymulowania zmian w jednych
za poSrednictwem innych. Jest to perspektywa wczeSniej nieznana i znacznie
blizsza rzeczywistosci niz ,,wypreparowane” z catosci kontekstu organizacyjnego
analizy takich tematow, jak motywacja czy style kierowania.

Analiza systemowa organizacji jest metoda rozwiazywania problemow zwia-
zanych z doskonaleniem organizacji, polegajaca na wykorzystaniu podejScia
systemowego, modelowania i techniki obliczeniowej. Zmierza do zapropo-
nowania nowych rozwigzan na podstawie diagnozy stanu istniejacego (Van
Court 1967, Kozmifski 1979, s. 35-43; Robertson i Robertson 1999). Problemy,
ktore rozwigzuje si¢, opierajac si¢ na metodzie analizy systemowej, mozna
okresli¢ jako problemy o stabo okreslonej strukturze (ill-structured). Stanowia
one swoista mieszanke elementow ilosciowych, czyli dobrze ustrukturalizo-
wanych (do ktérych rozwiazywania stosuje si¢ metody badan operacyjnych),
i jakoSciowych, czyli nieustrukturalizowanych (przedstawianych wytacznie za
pomoca opisu sfownego), przy czym dominuja jakosciowe (Simon i Newell 1958,
Gasparski i Lewicka 1973). Oznacza to konieczno§¢ zastosowania kombinacji
metod iloSciowych i jakoSciowych. U podstaw analizy systemowej leza badania
operacyjne, czyli matematyczne metody rozwigzywania probleméw dobrze
ustrukturalizowanych (policzalnych), takich jak optymalizacja kosztow lub czasu
przewozu kilku wyrobow miedzy kilkoma punktami za pomoca konkretnych
Srodkdéw transportu (,,zagadnienie transportowe”). Jest to proba zastosowania
elementdw logiki i metodologii, wypracowanych przez badania operacyjne,
do rozwigzywania waznych problemow, do ktorych w zasadzie zastosowac ich
nie mozna, poniewaz sg stabo ustrukturalizowane. Wskazuje na to procedura
analizy systemowej opracowana przez Rand Corporation dla armii Stanéw Zjed-
noczonych na poczatku lat 60. Procedura ta obejmuje cztery sprzgzone z sobg
fazy wielokrotnie cyklicznie powtarzane: sformufowanie problemu, badanie,
wyjasnianie za pomoca modelu (lub raczej modeli, wsrod ktorych sa modele
matematyczne i jako$ciowe) oraz interpretacje, ktdra prowadzi do sformuto-
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wania diagnozy i rekomendacji (projektu). Procedura ta byla i jest szczegdlnie
czesto stosowana do projektowania systemdw informacyjnych z zastosowaniem
informatyki, od ktérych wymaga sie okre§lonych parametrow eksploatacyjnych,
takich jak pojemnos$¢, czas reakcji, czas odnajdywania danych, zdolno$¢ prze-
twarzania. Wskazuja na to opracowania, ktore powstaly w ramach jednostek
badawczych firm informatycznych, na przyktad IBM (Systems Analysis 1971).

llustracja 2.3. Procedura analizy systemowe;

SYTUACJA PROBLEMOWA

Sformutowanie

problemu Badanie
- fakty
kog;?:St ~|  prawdopodobienstwa
kryteria alternatywy
hipotezy koszty
Wynik zadovi/alajqcy? Nie v
Interpretacja Eksplanacja

za pomoca modelu
elementy niewymierne

elementy < budowa modelu
nieporéwnywalne aproksymacja
niepewno$¢ wyliczenia
whnioski rezultaty
o
Wynik zadowalajgcy? Tak
SUGESTIA DZIALANIA

Zrédto: AK. KoZzminski, Analiza systemowa organizacji, PIVE, Warszawa 1979, s. 40.

Analiza systemowa jest procesem iteracyjnym, czyli przyblizajagcym nas
do najlepszego rozwigzania przez wielokrotnie powtarzane cykle czynnosSci
poznawczych i analitycznych, obejmujacych czgste precyzowanie celow, porow-
nania kosztow z efektami, analizy wrazliwosci proponowanych rozwigzan na
zmiany parametrow dzialania, krytyke przyjmowanych zatozen, poszukiwanie
nowych alternatyw dziatania. Teoretycznie ten proces moze si¢ nigdy nie kon-
czy¢, poniewaz nie prowadzi do rozwigzan jednoznacznie idealnych. Jest to
jednak ogromny krok naprzod w poréwnaniu z czysto intuicyjnym traktowaniem



52 2. Podejscie systemowe w teorii organizacji

problemo6w najwazniejszych dla organizacji. Zapewnia bowiem przynajmniej
pewien stopien intersubiektywnoSci proceséw decyzyjnych.

Modele dynamiki przemystowej to proby zastosowania logiki badan opera-
cyjnych i modelowania matematycznego do opisu skomplikowanych systemow
ekonomicznych typu serwomechanizmu, w ktdrych zasoby, inwestycje, produk-
cja i zbyt wystepuja we wzajemnym zwigzku. Wymaga to zastosowania setek
tysigcy jednoczeSnie rozwigzywanych i powiazanych rownan. Budowa modeli
tego typu zostala zapoczatkowana w latach 60. w Massachusetts Institute of
Technology przez zespdt pracujacy pod kierunkiem Jaya Forrestera (1961,
1970). W pdzniejszym okresie w ramach Klubu Rzymskiego podjeto niezwykle
ambitng probe zastosowania symulacji systemowych do scenariuszowego pro-
gnozowania najwazniejszych trendow rozwojowych w skali globalnej. Byto to
przedsiewzigcie gigantyczne jak na osiggalne w latach 70. moce obliczeniowe
i obejmowato okoto 100 tysigcy rownan (MesaroviC i Pestel 1977). Podstawowe
elementy modelu stanowi pie¢ poziomow reprezentujacych wielkoSci: zalud-
nienia, inwestycji, bogactw naturalnych, skazenia Srodowiska oraz arealu ziem
uprawnych (Lukaszewicz 1975, s. 298). Modele tego typu tworzy si¢ zazwyczaj
w kilku etapach:

1. Konstruuje si¢ krzywe trendow, ustala wartoSci graniczne i na tej podstawie
buduje si¢ scenariusze wyjsciowe prognozowanych zjawisk. Wymaga to wie-
lokrotnego ,,przymierzania” r6znych kombinacji zmiennych technicznych,
ekonomicznych, demograficznych, spotecznych, kulturowych, politycznych,
militarnych i innych.

2. Potem dazy sie do oszacowania prawdopodobienistw zajscia przewidywanych
procesow, poddaje si¢ je analizie wrazliwosci na zmiany roznych parame-
troéw, a nastepnie, redukujac zaktocenia i btedy, formutuje si¢ najbardziej
prawdopodobne scenariusze.

3. W koficu dokonuje si¢ integracji scenariuszy czastkowych w celu uzyskania
scenariusza ogolnego lub globalnego, ktdry moze stac si¢ podstawa formu-
fowania polityki.

Metoda dynamiki systemow byta stosunkowo rzadko stosowana na poziomie
mikro w odniesieniu do konkretnych organizacji. Znalazta natomiast zasto-
sowania polityczne, militarne i gospodarcze w odniesieniu do megatrendow
o wymiarze globalnym, regionalnym czy gateziowym (np. okreslonej galezi
przemystu badz eksploatacji okreslonego typu surowcow).

Cybernetyka ekonomiczna to zastosowanie cybernetycznej teorii komu-
nikacji, sterowania i regulacji do organizacji gospodarczych dziatajacych na
rynku. Stafford Beer (1966, s. 225-226) tak charakteryzuje role cybernetyki
w zarzadzaniu: ,,Podnosi na wyzszy poziom dzialalno$¢ zwigzang z zarzadzaniem
przedsiebiorstw i dostarcza znacznie bardziej doskonalych metod sterowania
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niz stosowane dotychczas, zarowno w technice, jak i w dziedzinie zarzadza-
nia produkcja. Jej podstawowa metoda polega na odpowiednim korzystaniu
z modeli, co umozliwia rozwigzywanie nawet najbardziej niezwyklych zadan
w sposob Scisle naukowy (...) Tak wigc znaczenie cybernetyki w chwili obecne;j
nie wynika z rzekomej mozliwosci zbudowania supermozgu, lecz z konieczno-
Sci pozegnania si¢ w najkrotszym czasie ze staroSwieckim pogladem na istote
sterowania”. Chodzi wigc o zastosowanie w organizacjach struktur i procesow
spotykanych w modelach sterowania w technice i biologii.

Wsrdd cybernetycznych zasad sterowania systemami ekonomicznymi (Go-
Scinski 1968, 1977) mozna wymieni¢ mig¢dzy innymi nastepujace:

* zasada dwupoziomowoSci sterowania: na poziomie kierowniczym i real-
nym,

* zasada niezbednej roznorodnosci, zgodnie z ktdrg element sterujacy musi
charakteryzowac si¢ r6znorodnoscia standw co najmniej rowna réznorod-
nosci elementu sterowanego,

» zasada samoregulacji (automatyzacji) zapewniajacej ultrastabilno$c¢ syste-
mow bardzo ztozonych, dziatajacych w zmiennym i niepewnym otoczeniu,

* zasada sprzezen réwnolegltych umozliwiajacych tworzenie niezawodnych
catosci z zawodnych elementow,

* zasada sprzg¢zenia zwrotnego, czyli krytycznej oceny skutkdw dziatania i jego
modyfikacji w kolejnych cyklach.

Na poziomie kierowniczym realizowane s3 nastepujace funkcje sterowania
(Goscinski 1977, s. 274):

1) ustalanie celow,

2) ustalanie kryteriow efektywnego dziatania, funkcji uzytecznosci i skali pre-
ferencji,

3) przekazywanie tych wielkoSci i ograniczenn do podsystemu modelu (dia-
gnostyczno-analitycznego) w celu wyszukania dobrych lub optymalnych
rozwigzan i przekazanie ich z powrotem do elementu kierowniczego,

4) transformacja dyrektyw i zewng¢trznych norm sterowania parametrycznego
na cele i zadania systemu,

5) oddziatywanie na zrodta wymuszen zewnetrznych,

6) przektadanie strategii i celow ogdlnych na zadania taktyczne i operacyjne.

Cybernetyka ekonomiczna dostarczata wiec wzorcoOw skutecznego stero-
wania (zarzadzania) organizacjami i projektowania systemow organizacyjnych
zdolnych realizowac wyznaczone im zadana. Chodzito wigc o uporzadkowang
inspiracje dziatan praktycznych i naukowego opisu organizacji.

Dos¢ szybko okazatlo sig, ze systemowa teoria organizacji padta ofiarg
wlasnego sukcesu, poniewaz rozbudzila nadmierne nadzieje na naukowe,
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niezawodne kierowanie organizacjami i upodobnienie ich do maszyn. Nawet
bowiem wyposazeni w pelny arsenatl systemowego rozumienia rzeczywistosci
i systemowych metod sterowania oraz regulacji menedzerowie nie radza sobie
z niepewnoscig pochodzacg zardwno z wewnatrz, jak i z zewnatrz organizacji.
SzczegOlnie niebezpieczne jest uproszczone traktowanie czynnika ludzkiego
w organizacji 1 niedostrzeganie jego roli. Mysl systemowa zepchneta na mar-
gines zagadnienia zwigzane na przyklad z interesami i polityka organizacyjna
(powraca do niej omdwiona w kolejnym rozdziale koncepcja gier). Badacze
ulegli ztudzeniu, ze ,,.konflikty dotyczace celow i Srodkdw ich osiggania sg kwe-
stiami natury technicznej, ktore mozna rozwigzac¢ poprzez odpowiednie pro-
jektowanie i zarzadzanie systemami” (Reed 1999, s. 32). Koryfeusze podejscia
systemowego w teorii organizacji do$¢ wczesnie zdali sobie z tego sprawe, nie
zdotali jednak wypelnic tej luki, ktora wynika zimmanentnego technokratyzmu
teorii systemowych. ,,Na poczatku trzeba zwroci¢ uwage na to, ze najwicksze
sukcesy odnosimy raczej w zarzadzaniu operacjami anizeli w zarzadzaniu
tak zwanym czynnikiem ludzkim. Przyczyng jest to, ze w operacjach mamy
do czynienia z materialnymi przeplywami i procesami, ktore sa w znacznym
stopniu kwantyfikowalne i deterministyczne. Czynnik ludzki jest mniej istotny
i podejmowanie decyzji bardziej rutynowe. W kategoriach cybernetycznych jest
mniej »roznorodnosci« w takich systemach i dlatego mniejsza r6znorodnos¢
jest potrzebna do sterowania nimi. Dlatego domena cybernetyki zdominowana
jest przez inzynierow” (Schoderbek i in. 1975, s. 322).

Modele konstruowane zgodnie z zaleceniami podejScia systemowego nie
uwzgledniaja ekstremalnych stanow otoczenia, a zatem okazuja si¢ mato uzy-
teczne w warunkach duzej niepewnosci, a zwlaszcza ,,uog6lnionej niepewnosci”
(por. Kozminski 2004), z czego wynika wiele spektakularnych niepowodzen,
na przyktad systemowych strategii firm samochodowych w okresie kryzysu
energetycznego. Dlatego pdZniejsze prace prezentujace systemowe teorie or-
ganizacji ktadg szczegoOlny nacisk na wplyw globalnego otoczenia organizacji
(Cavaleri i Obloj 1993). Problem polega jednak na tym, ze modele systemowe
oparte sg, po pierwsze, na pomiarze prawdopodobiefistwa zdarzen, a zatem
niedostatecznie odporne na najgrozniejsze zakidcenia, a po drugie, na czesto
zbyt radykalnych zatozeniach upraszczajacych, dotyczacych na przyktad am-
plitudy i sily wahan rynkow.

Systemowe podejscie do organizacji spotyka si¢ takze z wieloma powaznymi
zarzutami metodologicznymi (Kozminski 1983, s. 93-95). Pierwsza grupa z nich
dotyczy jezyka. Niezaleznie od deklaracji dotyczacych zachowania precyz;ji
terminologicznej niektorych poje€ cybernetycznych, rdzni badacze uzywajg
ich w r6znych znaczeniach. Razi naduzywanie obcych wyrazow i czgsto mozna
zetknaC si¢ z nieudolna formalizacja i uzywaniem jezyka matematycznego
jako swego rodzaju ozdobnika. W rezultacie prace naukowe, a co gorsza,
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ekspertyzy adresowane do praktykow, odbierane sa czgsto jako niejasne, nie-
jednoznaczne, wrecz metne. Ponadto stosowanym w badaniach systemowych
modelom zarzuca si¢, ze s3 w gruncie rzeczy pozaempiryczne. Twierdzenie, ze
model odzwierciedla jaki$ fragment rzeczywistoSci organizacyjnej, przyjmuje
si¢ na podstawie umowy lub definicji, a zatem si¢ go nie weryfikuje. Modelom
zarzuca si¢ z jednej strony nadmierne uproszczenie, z drugiej zas abstrakcyjny,
spekulatywny charakter. Szczeg6lnie razi stosowanie deterministycznych w isto-
cie modeli cybernetycznych, zaczerpnietych z techniki, do probabilistycznych
systemoOw spolecznych.

Mimo ze podejScie systemowe zasadniczo i trwale zmienilo teori¢ organi-
zacji, nadajac jej bardziej systematyczny i naukowy charakter, to echa ,,zawie-
dzonej mitosci”, wywotanej nadmiernymi oczekiwaniami, pobrzmiewaja w jego
ocenach do dzis.

Podejscie sytuacyjne

Podejscie sytuacyjne jest proba skompensowania niektérych wymienionych
staboSci podejscia systemowego. Chodzito gtéwnie o pelne ,,otwarcie” kate-
gorii systemu i zainicjowanie systematycznych badafn nad wptywem zmiennego
otoczenia na zachowanie systemow organizacyjnych. Sami zwolennicy podej-
Scia systemowego (Kast i Rosenzweig 1972, van Gigch 1974) zorientowali si¢
bowiem, ze zbyt ogllne i abstrakcyjne koncepcje systemowe wymagaja sil-
niejszego osadzenia w realnej praktyce funkcjonowania organizacji. Tak wiec
podejScie sytuacyjne jest swego rodzaju kontynuacja podejscia systemowego.
Podstawowy schemat myslowy stosowany w ramach podejScia sytuacyjnego ma
forme logiczna implikacji: ,,jezeli, to” — jezeli w otoczeniu organizacji zachodzi
X, Y, z..., to system organizacyjny zachowuje si¢ w sposob a, b, c. Badane sa
wiec zaleznoSci migdzy dwoma typami zmiennych: zmiennymi opisujacymi
zewnetrzne i wewnetrzne otoczenie organizacji oraz zmiennymi opisujgcymi jej
zachowanie w konkretnych warunkach otoczenia. Na przyktad bada sig, w jaki
sposob struktury organizacyjne zaleza od sytuacji w Srodowisku, wielkoSci,
dominujacej technologii czy przyjmowanej strategii. ,,Milczacym zalozeniem
podejScia sytuacyjnego jest przyjecie, ze wyniki tego rodzaju badan mogg zostac
polaczone w jedng teori¢ sytuacyjng, ktora dedukcyjnie ttumaczy roznorakie
wymiary struktury organizacyjnej (zmienna wyjasniana) za pomocg roznego
rodzaju czynnikow sytuacyjnych i praw ich dzialania (zmienne wyjaSniajace)”
(Scherer 2003, s. 317). W podejsciu sytuacyjnym podkre§la si¢ wage otoczenia
organizacji i wskazuje ciagly monitoring oraz adaptacje do otoczenia jako jedne
z gléwnych zadan menedzera (Lewin i Volberda 2003, s. 574).
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Otoczenie organizacji skfada si¢ z trzech warstw (Luthans 1976, s. 50):

1) otoczenia wewnetrznego, ktore bywa opisywane w kategoriach systemowych
(np. struktury, procesy, technologia, ludzie i cele),

2) otoczenia zewng¢trznego, charakterystycznego dla konkretnej organizacji
(np. klienci, dostawcy, konkurenci, partnerzy),

3) otoczenia zewnetrznego ogdlnego (np. system polityczny, prawny, spoleczny,
ekonomiczny, technologia).

Zmienne opisujgce zachowanie organizacji oparte sa na ujeciu systemowym.
Charakterystyczna jest wypowiedZ Freda Luthansa i Todda Stewarta (1977,
s. 184): ,,Organizacja jest systemem spotecznym sktadajacym sie ze wzajemnie
sprzezonych subsystemdw zasobOw i subsystemow zarzadzania, wchodzacych
w interakcje ze zmiennymi nadsystemu: otoczenia, aby osiagnaé okreSlony
zestaw celow”. W ujeciach tego typu wyodregbniane sg subsystemy organizacji,
na przyklad strategiczny, koordynacyjny i operacyjny (Maracz 1983, s. 280),
ibadacze probuja ustali¢ prawidiowosci ich zachowania w r6znych warunkach
otoczenia.

Zestaw zmiennych opisujacych reakcje (zachowania) systemow organizacyj-
nych zaczerpniety jest gtdwnie z podejscia systemowego i z socjologii organizacji
lub socjologii przemystu. Obejmuje on:

» charakterystyki struktur organizacyjnych (centralizacja—decentralizacja,
czestotliwo$¢ interakcji poziomych i pionowych, kryteria wyodrgbnienia
komorek i piondw operacyjnych, przeptywy informacji i inne),

 charakterystyki procesow decyzyjnych (perspektywa czasowa, techniki po-
dejmowania decyzji, Zrodla informacji, programowalne—-nieprogramowalne
iinne),

 celeiwartoSci (hierarchia, liczebno$¢, stabilno$¢, orientacja na ludzi lub na
zadania i inne),

* stosunki migdzyludzkie (formalizacja, motywacja, stopiefi autonomii uczest-
nikow, wzorce interakcji, style kierowania i inne),

* subsystem zarzadzania (specjalizacja rol kierowniczych, procesy planowania,
kontroli, rozwigzywania konfliktow i inne).

Tego typu badania nad organizacjami maja silng i wartoSciowa tradycje sie-
gajaca okresu poprzedzajacego apogeum popularnosci podejscia systemowego
i pojawienia si¢ okreslenia ,,podej$cie sytuacyjne”. Badania te wywodzg si¢
z tradycji socjologii przemystu i socjologii organizacji. Oto niektore z nich:

* Prowadzone w latach 50. badania Tavistock Institute of Human Relations
w Londynie (Trist i Bamforth 1951, Rice 1958) doprowadzily do empirycz-
nego ustalenia funkcjonalnych zalezno$ci migdzy technologia a sposobem
funkcjonowania i spdjnoscia zespoldw roboczych realizujacych zadania
produkcyjne.
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* Socjologiczne badania Alwina Gouldnera (1954) dotyczyly efektywnosci
biurokratycznych metod i struktur zarzadzania w organizacjach produkcyj-
nych. Doprowadzity one do ustalenia, ze metody takie okazuja si¢ skuteczne
w warunkach zastosowania wystandaryzowanych technologii produkcji prze-
mysiowej. Jezeli natomiast pracownicy wywodza si¢ ze Srodowisk o silnych
tradycjach niezaleznoSci i braku akceptacji autorytetu wtadzy formalnej, to
nalezy stosowac bardziej luzny i permisywny styl zarzadzania.

* Prowadzone w latach 50. przez Joan Woodward (1965) badania stu brytyj-
skich przedsigbiorstw przemystowych doprowadzily do ustalenia zaleznoSci
migdzy typem stosowanej technologii a procesami i strukturami zarzadzania.
Okazalo si¢ na przyktad, ze produkcja jednostkowa wymaga wspomagaja-
cego stylu zarzadzania i stworzenia pracownikom mozliwoSci uczestnictwa
w procesach decyzyjnych, swobodnych interakcji i elastycznego rozdziatu
zadan. Technologie procesowe za§ wymagaja ,,wysmuktych”, wieloszczeblo-
wych struktur, o malej rozpigtosci kierowania.

* Klasyczne studium Alfreda Chandlera (1962) dotyczylo strategii czterech
dominujacych firm amerykanskich: DuPont (chemia), General Motors (sa-
mochody), Standard Oil of New Jersey (ropa naftowa) i Sears & Roebuck
(dystrybucja). Okazato sig¢, ze decydujacy wplyw na strukture ma strategia
walki konkurencyjnej, wymuszona przez rynek, na ktorym dziata firma.
Na przyktad wedtug Chandlera dynamiczne i zmienne otoczenie rynkowe
wymusza elastyczne formy organizacyjne.

Po6zniejsze badania realizowane w ramach podejscia sytuacyjnego powaznie
wzbogacily ten dorobek. Do ich najwazniejszych osiagni¢¢ nalezatoby zaliczy¢
odroznienie mechanistycznych od organicznych typow systemoOw organizacyj-
nych, z ktérych te pierwsze sprawdzajg si¢ w otoczeniu stabilnym, a te drugie
w turbulentnym. Syntetyczne zestawienie wynikow tych badan przytoczone za
Freemonem Kastem i Jamesem Rosenzweigiem (1972, s. 311-312) oraz Fredem
Luthansem (1976, s. 46).

Podstawowe przestanie podejScia sytuacyjnego w teorii organizacji jest
proste: organizacje sg bardzo zroznicowane, poniewaz dzialaja w niejednolitym
i zmiennym otoczeniu. Nie ma idealnych wzorcow, ktére da si¢ zastosowaé
w kazdych warunkach 1 utrzymywac z powodzeniem przez dtuzszy czas.

Podejscie sytuacyjne, zbudowane na podstawach systemowych jest — z dzi-
siejszej perspektywy — jedynym trendem w historii teorii organizacji, o ktorym
mozna jednoznacznie powiedzie¢, ze w pewnym okresie (lata 60. — polowa
lat 70.) zajmowal dominujaca pozycje w refleks;ji teoretycznej i badaniach
empirycznych. Jak pisze Christian Knudsen (2003, s. 275): ,,dzigki polaczeniu
perspektywy systemow otwartych ze strukturalistyczno-funkcjonalnym sposo-
bem rozumowania, teorie sytuacyjne stworzyly paradygmat badan organizacji,
ktory przez prawie pigtnasScie lat zapewnil wspolny jezyk tej bardzo mlode;j
dyscyplinie badawczej” (zob. takze Donaldson 1996).
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Tabela 2.1. Dorobek podejs$cia sytuacyjnego

Autor

Systemy zamknigte, stabilne,
mechanistyczne

Systemy otwarte, adaptacyijne,
organiczne

James D. Thomson

system zamkniety, pewno$¢, determi-
nizm, racjonalizm

system otwarty i naturalny, niepew-
no$¢, indeterminizm

Herold J. Ceauitt

koncentracja wiadzy, kombinacja
relatywnie niezaleznych czesci

wyréwnanie wiadzy, wielowariantowe
systemy wspoizaleznych zmiennych
i zadan, struktur, techniki i ludzi

Tom Burns i G.M. Stalker

mechanistyczne

organiczne

Shirley Terreberry

otoczenie spokojne

otoczenie turbulentne

Charles Perrow

rutynowa technologia, mato wyjatkéw,
decyzje programowalne

nierutynowa technologia, liczne wyjatki,
decyzje nieprogramowalne

Raymond G. Hunt

wykonanie

rozwigzywanie probleméw

D.S. Pugh, D.J. Hickson,
C. Hinnings

petna biurokracja, ustrukturalizowana,
skoncentrowana wtadza, bezosobowa
kontrola

nieformalnie ustrukturyzowane organi-
zacje, rozproszona wtladza i kontrola

Roger Harrison

powierzchowne oddziatywania, stabe
zaangazowanie emocjonalne w zmiany
organizacyjne, nacisk na relacje instru-
mentalne

oddziatywania dogtebne, silne zaanga-
zowanie emocjonalne w zmiany organi-
zacyjne, nacisk na relacje osobiste

William H. Newman

zarzgdzanie przystosowane do stabilnej
technologii

zarzgdzanie przystosowane do zmiennej
technologii

Opracowanie wiasne na podstawie: Contingency Views of Organization and Management, red. FE. Kast, J.E. Rosenzweig,
Science Research Associates, Chicago 1973, s. 311-312; F. Luthans, Introduction to Management A Contingency Approach,
McGraw Hill, New York 1976, s. 46.

Narastajaca od lat 70. krytyka podejscia sytuacyjnego, zwigzana, podobnie
jak w klasycznym podejSciu systemowym, z uproszczonym, funkcjonalistycznym
i deterministycznym traktowaniem organizacji i wytaczajaca z gfbwnego obsza-
ru analizy tematy wtadzy organizacyjnej, polityki w organizacjach czy zmiany
organizacyjnej, otworzyta na nowo mozliwosci rozwoju socjologizujacych kon-
cepcji w ramach teorii organizacji, czego przyktadem jest omawiane przez nas
w kolejnym rozdziale podejScie gier.

Organizacje w oczach konsultantow

W latach 70. i 80. nastapit kolosalny wzrost zapotrzebowania na ustugi dorad-
cze. Byl on spowodowany pogarszajacymi si¢ wynikami wielkich koncernow
amerykanskich i europejskich, ktére nie radzily sobie dostatecznie dobrze
w konkurencji z firmami pochodzacymi z Japonii i z ,,azjatyckich tygrysow”.
Znalazlo to swoje odzwierciedlenie w literaturze z dziedziny teorii organizacji,
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poniewaz konsultanci sprzedawali swoje rady i doSwiadczenia takze w formie
wysokonaktadowych publikacji ksiazkowych, nierzadko osiagajacych milionowe
naktady.

Podobnie jak w wypadku podejscia sytuacyjnego punktem wyjscia tych analiz
byla metodologia systemowa, ktora do dzi§ dostarcza zrgbéw metodologii ba-
dania organizacji, czyli zaleca podzial systemu na podsystemy i badanie relacji
miedzy nimi oraz relacji z otoczeniem. Orientacja i przestanie prac powsta-
tych na bazie doradztwa byly jednak niemal doktadnie odwrotne w stosunku
do relatywizmu podejscia sytuacyjnego. Chodzito o wskazanie pewnej liczby
w miar¢ uniwersalnych recept na sukces i znalezienie dowodu — na przyktad
na mozliwosci zastosowania japoniskich rozwigzan w firmach amerykanskich
lub europejskich. Jednoczesnie zrehabilitowano charyzmatycznych przywod-
cow, wybitne jednostki odciskajace indywidualne pietno na kierowanych przez
siebie organizacjach. Fabuta stynnej w tym czasie ksigzki Richarda Pascala
i Anthony’ego Athosa The Art of Japanese Management (1982) osnuta jest na
historiach dwoch legendarnych wowczas w Swiecie biznesu postaci: Konsuke
Matsuchity, tworcy Matsuchita Electric Co., 1 Harolda S. Geneena, ktory przez
niemal dwadzieScia lat kierowat International Telephone and Telegraph Co.
Tom Peters i Robert Waterman (1984) — autorzy ,,bestsellera wszechczaséw”
z dziedziny organizacji i zarzadzania — zwracajg uwage na wielkie znaczenie
takich jednostek jak, Bill Hewlett i Dave Packard (tworcy firmy Hewlett
Packard), Ray Kroc (twérca McDonalda), T.J. Watson (IBM) czy Ray Mac
Pherson (Dana Corporation) dla sposobu dziatania organizacji i osiaganych
przez nie wynikow. Powstawaly ksiazki poSwigcone jednej osobie i kierowane;j
przez nia organizacji, na przyktad Jeanowi Riboud, tworcy Schlumbergera
(Auletta 1984). To podkreSlenie roli wybitnych jednostek dotyczy nie tylko
»glownych szeféw”, lecz takze indywidualnos$ci na nizszych szczeblach. Lee
Tacoca (1990) swoja znana na catym Swiecie opowieS¢ o batalii o uratowanie
Chryslera zaczyna od opisu tworzenia catego zespotu kierowniczego. A wigc
nie ,,system”, nie ,struktura”, nie ,jedynie stuszne zasady i reguly”, nawet
nie idealne dostosowanie do zmiennego otoczenia, ale niepowtarzalne jed-
nostki ludzkie i ztozone z nich zespoly decyduja o sukcesie organizacji. Takie
postawienie sprawy przeciwstawia si¢ hipertrofii racjonalnosci, tak charakte-
rystycznej dla teorii organizacji lat 60. i 70. Po zbadaniu 62 przedsigbiorstw
amerykanskich, osiagajacych na przetomie lat 70. i 80. najlepsze wyniki
ekonomiczne, Peters i Waterman doszli do wniosku, ze wszystkie one popet-
niajg powazne wykroczenia przeciwko potocznie pojmowanej racjonalnosci
i klasycznej poprawnoSci organizacyjnej. Wyraza si¢ to na przykiad w pobu-
dzaniu wewnetrznej konkurencji migdzy produktami tej samej firmy, w braku
precyzyjnego podzialu zadan, kompetencji i odpowiedzialnoSci poszczegdlnych
komorek, a co za tym idzie — w dublowaniu realizowanych przez nie funkcji,
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w braku regulaminow i ksiag stuzb itp. Przede wszystkim jednak zwrdcono
uwage na charakteryzujaca te firmy szczypte szalefistwa w sferze podstawo-
wych wartosci i1 zasad, ktore firma realizuje w znacznej mierze niezaleznie
od doraznego rachunku ekonomicznego. Dla Caterpillara taka zasada byto
zelazne przestrzeganie zasady maksymalnie 48-godzinnego terminu dostawy
kazdej czesci zamiennej w kazdym miejscu globu, dla McDonalda — czystos¢,
dla 3M - szybki rozw0j nowych wyrobow.

Richard Pascale i Anthony Athos (1882) przedstawili swoja ,.filozofi¢ orga-
nizacji” w formie efektownej formuly ,,siedmiu s”. Obejmowala ona:

1) strategie (strategy),

2) strukture (structure),

3) sformalizowane systemy i procedury (systems),

4) zatoge (staff),

5) styl dziatania, a zwtaszcza styl i kulture wyzszej kadry kierowniczej (style),

6) szczeg6lne umiejetnosci i talenty (skills),

7) ogodlne cele i warto$ci wpajane przez organizacje jej cztonkom (superordinate
goals).

Po przeprowadzeniu poréwnania praktyki zarzgdzania w Stanach Zjedno-
czonych iw Europie Zachodniej oraz w Japonii, konsultanci doszli do wniosku,
ze amerykanska i zachodnioeuropejska praktyka koncentrowaly si¢ niemal wy-
tacznie na pierwszych trzech ,,twardych” cztonach formuly, a ignorowaly cztery
nastepne (,,miekkie”). Japoficzycy przejeli i wykorzystali dorobek w zakresie
»twardych s”, zawsze jednak koncentrowali si¢ na ,,mi¢kkich” i z nich czynili
zrodlo swojej przewagi.

Peters i Waterman (1984) sformufowali na podstawie swoich badan osiem
najwazniejszych cech, ktére powinny charakteryzowac sprawne organizacje.
Sa one warte przytoczenia, poniewaz najlepiej opisuja ,.konsultancki” nurt
teorii organizacji.

1. Obsesja dziatania, czyli kult szybkoSci i minimalizacji czasu reakcji, wyraza-
jaca sie¢ w uproszczeniu proceséw decyzyjnych i podejmowaniu decyzji przez
powolywane ad hoc zespoly, wdrazajace wypracowane wspOlnie rozwigzania
1 poczuwajace si¢ do odpowiedzialnosci za ich powodzenie.

2. Bliski i bezpoSredni kontakt z klientem, obejmujacy nie tylko wyspecja-
lizowane komorki, ale rowniez ogdl pracownikow odpowiedzialnych za
projektowanie i rozwoj, produkcje i dystrybucje, ktore sktadaja si¢ na satys-
fakcje klienta. Innowacje pochodza wowczas ze ,,wstuchiwania si¢” w gtos
uzytkownikow.

3. Autonomia i przedsiebiorczoS$¢, polegajace na stworzeniu warunkow samo-
dzielnego dzialania jednostkom i zespotom zdolnym do inicjatywy. Jest to
koncepcja ,,przedsigbiorczoSci wewnetrznej” 1 ,,malego w wielkim”.
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4. Wydajnos¢ i efektywnoS¢ osiagniete dzigki ludziom, oznaczajace uznanie
kadry za podstawowy zasOb kazdej organizacji i sankcjonujace wielkie na-
ktady na jego rozwdj.

5. Koncentracja na wartoSciach, oznaczajgca polozenie szczegdlnego nacisku
na przyswojenie sobie przez ogol pracownikdw przede wszystkim tych war-
toSci, ktore sa ,,obsesja” organizacji i uwazane sa za kluczowe.

6. ,, Trzymaj si¢ tego, co umiesz” — hasto oznaczajace koncentracj¢ na podsta-
wowym profilu organizacji i wykorzystywaniu jej kluczowych kompetenc;ji.

7. Niewielki sztab o prostej strukturze, oznaczajacy przeciwdziatanie nadmier-
nemu rozrostowi i komplikacji komdrek sztabowych, zwlaszcza na szczeblu
najwyzszego kierownictwa. Chodzi o matg liczebno$¢, przejrzystos¢ i prostote
zarzadu.

8. Wspotwystepowanie w jednej strukturze ,,luznych” i ,,sztywnych” form
organizacyjnych, oznaczajace, ze jedne sfery dziatania organizacji sa sfor-
malizowane i scentralizowane, a inne nie.

Mimo ze w ciggu niewielu lat po opublikowaniu bestsellera Petersa i Wa-
termana wigkszo$¢ opisanych w nim firm popadla w tarapaty, a japofiska
gospodarka pograzyla si¢ w kryzysie na ponad dekadg, nie sposob odmowié
trafnoSci przytoczonym powyzej zdroworozsagdkowym zasadom. Konsultancki
styl uprawiania teorii organizacji i zarzadzania jest z powodzeniem wykorzy-
stywany do dzisiaj. Do jego czotowych przedstawicieli nalezg tacy autorzy,
jak Rosabeth Moss Kanter, W. Chan Kim, Renee Mauborgne czy Herman
Simon. Swoje oparte na praktyce konsultacyjnej ksiazki, napisane prostym,
sugestywnym jezykiem, publikuja oni pod chwytliwymi tytutami i ,,obudowuja”
bogata oferta dydaktyczna, z ktora mozna si¢ zapoznaé w trakcie szkolen kadr
kierowniczych. Z dzisiejszej perspektywy najbardziej interesujaca propozy-
cja, ktora tworczo rozwija polaczenie miedzy doradztwem organizacyjnym
arozwojem dorobku teorii organizacji, wydaje si¢ nurt Action Research (por.
Jemielniak 2006).
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3

Gry organizacyjne

Nierozwiagzane problemy

Zarowno systemowe koncepcje i analizy organizacji, jak ich poZniejsze konty-
nuacje milczaco akceptowaly paradygmat organizacji racjonalnej, dazacej do
skutecznego osiggania swoich celéw i misji, poddajacej si¢ procesom sterowa-
nia i regulacji przez oSrodek kierowniczy. Sadzono, ze ewentualne dysfunkcje
i niesprawnosci sg wynikiem btedow, ktore mozna naprawié, przeprojektowujac
procesy i struktury, podobnie jak naprawia si¢ czy usprawnia urzadzenia tech-
niczne. Mozna tez wskaza¢ winnego lub winnych, ktorzy dzialajg nieracjonalnie
i popelniaja biedy.

Juz od potowy lat 70. zaczeto jednak zwraca¢ uwage na to, ze zachowania
nieracjonalne z punktu widzenia celéw i misji organizacji moga by¢ w pelni
racjonalne i uzasadnione z punktu widzenia wielu, a niekiedy wigkszoSci wply-
wowych uczestnikOw organizacji, ktOrzy zawiazuja koalicje oparte na wspolnocie
interesOw, po to, by skutecznie realizowac swoje interesy kosztem formalnych
celow i misji organizacji. Organizacje nie sg wigc sprawnymi mechanizmami,
spelniajacymi funkcje, dla ktorych zostaty skonstruowane. Najpierw zwrOcono
uwage na to zjawisko w odniesieniu do organizacji rzadowych i kontrolowanych
przez rzad. Harvey Sapolsky (1972, s. 1), obserwujac rozwoj systemOow uzbro-
jenia armii amerykanskiej, doszedl do wniosku, ze ,,rzad stale nas zawodzi”.
Andrzej K. Kozminski i Joseph Tropea (1982, s. 21), po zbadaniu dzialania
administracji publicznej w Stanach Zjednoczonych i administracji gospodar-
czej w Polsce w okresie PRL-u, doszli do szokujgcego dla niektérych wniosku.
,»,Mimo Ze niepowodzenia sg czesto przypisywane jednostkowej nieckompetencji
1 przewadze osobistych interesow, zbadanie relacji, jakie zachodza pomig¢dzy
centralnym zarzadzaniem a sieciami nieformalnych roboczych relacji dowodzi,
ze istnieja strukturalne, endemiczne podstawy niepowodzen w sektorze rzado-
wym zaréwno w kapitalistycznych, jak i w socjalistycznych spoleczenstwach”.
Dotyczyto to nie tylko organizacji rzadowych, lecz takze dziatajacych na rynku
komercyjnych organizacji prywatnych. Leif Johansen (1978, s. 10) zwrdcit uwage
na nast¢pujace ekonomiczne uwarunkowania tego stanu rzeczy:
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1) rozwoj technologii i socjotechniki komunikacji migdzyludzkiej, sprzyjajace;j
angazowaniu si¢ w gre,

2) powstawanie organizacji tak wielkich, ze zatamania w ich funkcjonowaniu
zagrazaja rOwnowadze gospodarczej i spoleczno-politycznej w skali makro,
przy czym takie organizacje w coraz mniejszym stopniu podlegaja normalnym
zasadom gry rynkowej,

3) narastanie przekonania, ze mechanizmem ekonomicznym mozna mani-
pulowag, jezeli chce si¢ oddzialywa¢ na sytuacje materialng réznych grup
spotecznych,

4) twierdzenie, ze kryteria rynkowe nie wystarczaja do podejmowania trafnych
decyzji,

5) szybki wzrost udziatu wydatkéw panstwowych finansowanych z budzetu
w 0g0lnej puli wydatkdw na rozwoj,

5) powstawanie wcigz nowych form politycznego badz quasi-politycznego od-
dziatywania r6znych grup spotecznych wewnatrz i na zewnatrz organizacji
na decyzje ekonomiczne dotyczace alokacji zasobow.

Marshall Meyer i Lynne Zucker (1989) pokusili si¢ nawet o sformufowanie
,»teorii organizacji permanentnie niesprawnych” i zwrocili uwage na to, ze takie
organizacje mogg funkcjonowac przez dtuzszy czas nie tylko w sektorze publicz-
nym. Zauwazyli zasadnicza sprawcza rol¢ rozbieznoSci interesoOw roznych grup
wewnatrz organizacji (np. wlascicieli i pracownikow) i mozliwoSci realizacji tych
interesOw zaro6wno przez dziatania indywidualne, jak i zbiorowe. Podobny tok
rozumowania przyjat w swojej analizie Wlodzimierz Piotrowski (1990, s. 22).
Przywotuje on model Jeffreya Pfeffera (1981), ktory zwraca uwage na destruk-
tywng (z punktu widzenia misji) role polityki wewnatrz organizacji w warunkach
heterogenicznosci celow i pogladéw oraz ograniczonos$ci zasobow. ,,Zjawiska
te bywaja niekiedy okreSlane mianem patologii organizacyjnych analogicznie
do patologii spotecznych, takich jak przestepczosé, alkoholizm itp., uwaza si¢
bowiem, ze sa one odchyleniem od normy sprawnosci organizacyjnej, podobnie
jak patologie spoleczne s3a odchyleniami od norm moralnych czy wspotzycia
spolecznego. Uwazamy, ze takie podejScie jest wyrazem mistyfikacji Swiata
organizacji” (Kozminski i Zawislak 1982, s. 37). Legalne i czgsto podejmowane
w dobrej wierze, racjonalne z ich punktu widzenia dziatania jednostek i grup nie
moga by¢ kwalifikowane jako patologia tylko dlatego, ze facznie nie sktadaja si¢
na sprawne osiaganie celow organizacji. Dziatania takie pojawiaja si¢ bowiem
w roznych formach i postaciach, z r6znym natezeniem, w kazdym mozliwym
uktadzie procesow i struktur organizacji. Idealne (doskonale sprawne) organi-
zacje nie istnieja i nawet teoretycznie nie mozna by byto ich stworzy¢. Trzeba
jednak odpowiedzie¢ na pytanie: ,,Dlaczego?”.

Michel Crozier i Erhard Friedberg (1982, s. 200) postulowali: ,, Zamiast
zajmowac si¢ poszukiwaniem winnego lub winnych, zamiast usifowac ziden-
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tyfikowac i zlokalizowa¢ wady struktury czy wady funkcjonowania organiza-
cji, badacz powinien dazy¢ do sporzadzenia takiej diagnozy systemu, ktora
pozwolitaby zrozumie¢, dlaczego wystepujace w danym systemie zachowania
i mechanizmy uwazane za patologiczne czy podejrzane, s3 w gruncie rzeczy
racjonalne”. Ten kapitalny problem nie zostawal podjety na gruncie teorii
organizacji (a zwlaszcza systemowych teorii organizacji) do czasu pojawienia
si¢ koncepcji gry organizacyjne;j.

Organizacja jako system gry

Koncepcja gry organizacyjnej wyrosta ze sprzeciwu wobec mitu pelnej racjonal-
nosci organizacji oraz jednolitoSci kierownictwa, ktore tej racjonalnosci stuzy.
Byta ona jednym z pierwszych nurtdéw, w ktdrym mozna dostrzec sprzeciw pod-
jety nastepnie z cala mocg w ramach podejs¢ krytycznych wobec ,,menedzero-
centryzmu”. Koncepcja gry przyznawala wszystkim czlonkom organizacji, a nie
wylacznie menedzerom, aktywng role aktorow. Jedng z pierwszych koncepcji
uwzgledniajgcych zjawiska autonomii cztonkoéw organizacji byla behawioralna
teoria przedsigbiorstwa Richarda Cyerta i Jamesa Marcha (1963). Opierata si¢
ona na metaforze organizacji jako koalicji politycznej (March 1962). Polityczny
charakter organizacji wynika z jej istotnych charakterystyk (Piotrowski 1990,
s. 17-21, Zarzgdzanie 2006, s. 714):

1. Zadna organizacja nie jest monolitem. W organizacjach uczestnicza jed-
nostki i grupy o rozbieznych interesach, ktore nie moga by¢ jednocze$nie
zaspokojone ze wzgledu na ograniczone zasoby i logike procesow organi-
zacyjnych (np. produkcji przemystowej).

2. Kierujac si¢ dazeniem do realizacji swoich interesow (czgsto w stopniu
przewyzszajacym umowe zawarta z organizacja), jednostki i grupy pode;j-
muj3 gre o dobra materialne, prestiz, wtadze¢, informacje, bezpieczenstwo,
czas wolny i inne pozadane wartosci. Jest to mozliwe dzigki nieuniknione;j
decentralizacji uprawnien decyzyjnych.

3. Dazenie do zatatwiania ,,prywatnych” interesOw w organizacji realizowane
jest przez r6znego rodzaju porozumienia i koalicje oparte na przejSciowej
lub trwatej wspdlnocie interesow oraz wzajemnosci Swiadczen. Zasadnicze
znaczenie dla funkcjonowania organizacji maja kazdorazowe koalicje domi-
nujace (koalicje naczelnego kierownictwa), skutecznie kontrolujace znaczne
obszary niepewnoSci pozostalych czlonkdéw organizacji.

4. Podstawa kazdej koalicji kierownictwa sa wspolne interesy. One okre§lajg
cele organizacji, ktore sa wynikiem wymuszen zewnetrznych i wewnetrznych
oraz ograniczef. Organizacja musi tolerowaé rozbieznos$¢ celdéw i decyzji
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podejmowanych przez rozne jej czeSci w roznym czasie. Cele zmieniaja sie
wraz ze zmianami koalicji dominujacej, zawsze jednak pozostajag w mniej-
szym lub wiekszym stopniu konfliktogenne.

5. Koalicje i porozumienia ksztattujg si¢ i podlegaja zmianom w niekonczacym
si¢ procesie przetargdw i negocjacji, ktdre opierajg si¢ na postrzeganiu: wza-
jemne;j zaleznoSci uczestnikow, konfliktu interesow i mozliwosci osiagnigcia
kompromisu (Fisher i Ury 1990).

Jeffery Pfeffer i Richard Salancik (1974, 1978) wyeksponowali w swoim
modelu kluczowe znaczenie wtadzy organizacyjnej. Decyzje, przywileje i ko-
rzysci s3 pochodnymi rozktadu wiadzy w organizacjach i to ona jest gtownym
przedmiotem gry. Dlatego procesy funkcjonowania organizacji przypominaja
rozgrywke polityczna, ktora nasila si¢ wraz z decentralizacja.

Michel Crozier i Erhard Friedberg (1982) postrzegali organizacje jako
»pole zderzenia” ograniczen wynikajacych z jednej strony z formalnych celow
i misji oraz ze zwigzanych z nimi formalnych struktur i przepisow, z drugiej za$
— ,wielu specyficznych 1 zroznicowanych racjonalnosci stosunkowo swobodnych
aktorow wykorzystujacych w dziataniu Zrodta wtadzy, jakimi moga dysponowac”
(Crozier i Friedberg 1982, s. 8). Mozna dodag, ze te Zrodta wtadzy to kontrola
nad jakim$ mniejszym lub wigkszym wycinkiem organizacyjnej niepewnosci,
waznym dla innych cztonk6éw organizacji, a zatem wykorzystywanym jako instru-
ment przetargu lub nacisku w relacjach z nimi. ,,Organizacje traktuje si¢ jako
rezultat wspotwystepowania zjawisk konfliktu i kooperacji” (Bolesta-Kukutka
1983, s. 252). Funkcjonowanie organizacji jest wigc wynikiem rozgrywki, kto-
rej kazdorazowym punktem wyjscia jest jej strona formalna, a mechanizmem
napedowym staja si¢ interesy, wladza oraz prywatne strategie poszczegolnych
cztonkow iich grup. ,,W takim ujeciu formalizacja organizacji moze by¢ trakto-
wana jako wyznaczanie repertuaru mozliwych rozwiazan w zakresie zachowan
1 strategii uczestnikow organizacji” (Bolesta-Kukutka 1983, s. 253). Reorga-
nizacje i restrukturyzacje sa wigc wyznaczaniem na nowo pola i regut gry. Jej
rezultat pozostaje jednak zawsze niepewny.

W koncepcji Croziera i Friedberga wida¢, w jaki sposob ujecie systemowe
przyczynito si¢ do wytonienia si¢ koncepcji gry. Gra, wedtug tych autoréw,
jest mechanizmem integrujacym aktora z systemem, w ktorym aktor realizuje
swoje interesy, jednocze$nie majac jeden interes wspolny z innymi graczami —
chodzi o kontynuacje gry, czyli podtrzymanie systemu. W ten sposob wylaniaja
si¢ dwie pary pojec kluczowych dla koncepcji gry organizacyjnej: aktor—gracz
oraz system—gra. Sila graczy w systemie zalezy od obszar6w niepewnosci, kto-
re s3 oni w stanie kontrolowac¢. Aktorzy spoteczni zwykle jednocze$nie graja
w kilka gier i muszg radzi¢ sobie zaréwno z niejasnoSciami i wspdizaleznoscia,
jak konfliktem intereséw. W ten sposob najlepsi gracze staja si¢ mistrzami
kompromisOw, negocjacji i wspOlpracy, czyli prowadzenia roznego rodzaju
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»wymian” z innymi graczami. Choc¢ Crozier i Friedberg oryginalnie zajmowali
sie systemami gry organizacyjnej, widaé, ze ich koncepcje dzieli tylko krok od
analizy migdzyorganizacyjnej, w ktorej mozna zastosowac (i stosuje si¢ obecnie)
wladciwie ten sam, co wypracowany przez nich, warsztat pojeciowy.

Najblizsza perspektywie menedzerskiej oraz potrzebom wyjasniania i pro-

jektowania praktyki byta koncepcja gry sterowanej Andrzeja K. KoZminskiego
i Andrzeja ZawiSlaka (1982). Gre sterowang scharakteryzowa¢ mozna w na-
stepujacych punktach:

1.

Jest to gra o sumie niezerowej, czyli wygrana jednego z uczestnikOw nie musi
by¢ przegrang innego. Wynika to z istoty rozszerzonej reprodukcji procesow
ekonomicznych i spotecznych.

Przynalezno$¢ do wspotczesnego spoleczefistwa wymaga uczestnictwa w roz-
nych uktadach gry organizacyjnej. Jednostki maja jednak pewne mozliwoSci
wyboru i przechodzenia z jednych uktadoéw do drugich. Wzgledny przymus
uczestnictwa wymaga zaspokojenia potrzeb na minimalnym chocby spolecz-
nie akceptowanym poziomie. Dla wielu jednak cenng nagroda sa emocje
zwigzane z podejmowaniem ryzyka i poszukiwaniem nadzwyczajnych wy-
granych.

. Sam fakt uczestnictwa w grze wiaze si¢ z okreSlonymi minimalnymi gratyfi-

kacjami, ktore sa rozne w poszczegolnych uktadach. Przedmiotem rozgrywki
jest wigc takze uczestniczenie w okreSlonym uktadzie.

. Gra odbywa si¢ na co najmniej dwoch poziomach. Na poziomie nizszym,

na ktorym realizowane sg w organizacji procesy realne, stawka w grze sa
przede wszystkim zasoby materialne. Na poziomach wyzszych, na ktorych
realizowany jest proces sterowania gra, chodzi przede wszystkim o mozliwo$¢
przechodzenia do korzystniejszych uktadow gry.

Gra organizacyjna jest systemem gry sterowanej. Sterowanie zmierza, po
pierwsze, do zapewnienia jej ciagtosci, po drugie, do sformutowania norm
sterowania, czyli pozadanych efektdéw gry, po trzecie, do ustanowienia
1 wymuszenia przestrzegania przez uczestnikow regut gry, zarowno formal-
nych, jak nieformalnych, wreszcie po czwarte, do zapewnienia elementom
sterujacym odpowiedniego potencjatu energetycznego, czyli zasoboéw mate-
rialnych, uprawnien i sity spotecznego wptywu, umozliwiajacych realizacje
wymienionych poprzednio zadan.

Gra ma charakter hierarchiczny. ,,Oznacza to, ze na wszystkich szczeblach
poSrednich pomiedzy najwyzszym a najnizszym sterujacy gra na poziomie
nizszym sa jej uczestnikami na poziomie réwnym sobie. Oznacza to, ze
czerpia gratyfikacje z dwoch zZrodet — uczestnictwa w grze i osiagnie¢ w ste-
rowaniu nig” (Kozminski i Zawislak 1982, s. 71).

Gra moze by¢ produktywna lub pasozytnicza (Zarzgdzanie 2006, s. 730).
Pierwsza sytuacja ma miejsce wtedy, gdy w efekcie spotecznych interakc;ji
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(gry migdzy uczestnikami) nieprzewidzianych przez formalne regutly i zasady
zwiekszaja si¢ szanse przetrwania i rozwoju organizacji. Gra pasozytnicza
polega na tym, ze zasoby, jakimi dysponuje organizacja (przeznaczone na
jej przetrwanie i rozwdj), sa zawlaszczane w celu wymiany ustug miedzy
jednostkami i koalicjami i zaspokajaja jedynie interesy osobiste i grupowe
uczestnikOw gry. Warto pamietac, ze gra produktywna na jednym poziomie
(np. firmy) moze si¢ okaza¢ pasozytnicza w szerszym uktadzie (np. miasta,
regionu lub kraju) i odwrotnie — gra produktywna na poziomie wyzszym
moze indukowac gry pasozytnicze na nizszym.

Na gruncie amerykanskim metafora organizacji jako koalicji polityczne;j,
bedacej zarazem przedmiotem i podmiotem gry, zyskata prawo bytu w teorii
organizacjiibywa stosowana do dzisiaj. Do tego sukcesu przyczynily si¢ zapew-
ne z jednej strony badania empiryczne (np. cytowane powyzej prace Pffefera
i Salancika czy Meyera i Zucker), z drugiej za$ osadzenie behawioralnej teorii
firmy w precyzyjnym modelu mikroekonomicznym, a koncepcji gry o wladze —
w uznanym dorobku nauk politycznych. Na gruncie europejskim, zarOwno we
Francji (Crozier i Friedberg), jak i w Polsce (KoZminski i ZawiSlak), koncepcja
gry organizacyjnej spotkala si¢ z raczej niech¢tnym przyjeciem (Bolesta-Kukul-
ka 1983, s. 269-270). Uznano ja za swego rodzaju intelektualng prowokacje,
skierowang przeciwko kartezjanskiej logice i racjonalnosci oraz idealom porzad-
ku, sprawnosci i efektywnoSci. Autorom zarzucano brak precyzyjnych definicji
stosowanych poje¢ (a zwlaszcza kluczowego pojecia gry) oraz zbyt spekulatywny
(oderwany od empirii) charakter wywodu. Ten ostatni zarzut okazal si¢ w pelni
uzasadniony jedynie bezpoSrednio po opublikowaniu teoretycznych modeli Cro-
ziera i Fiedberga oraz Kozminskiego i ZawiSlaka. Wkrotce potem ukazaly si¢
bowiem sprawozdania z badan empirycznych i analiz eksperckich inspirowanych
koncepcja gry (np. Askanas 1978, Kozminski i Obigj 1983). Niektorzy autorzy
zastosowali t¢ koncepcje do empirycznych analiz zmian i reform w wielkich
systemach, w skali pafistwa (Gremiom 1979, Jermakowicz 1983). Niezaleznie
od jej catoSciowej oceny, koncepcja gry organizacyjnej zwrdcita uwage na trzy
wazne zagadnienia, uprzednio niedoceniane przez teori¢ organizacji:

1) psychospoteczne charakterystyki uczestnikow organizacji jako graczy,

2) wewnatrzorganizacyjna niepewnosS¢ w sterowaniu zlozonymi, wielopozio-
mowymi systemami,

3) projektowanie systemdOw gry organizacyjne;j.

Koncepcja gry organizacyjnej byla wiec proba ,,rozluznienia” i ,,uczto-
wieczenia” technokratycznego, systemowego modelu oraz ,,odczarowania”
bezwzglednego imperatywu sprawnosci dziatania. Trudno jest oceni¢ jedno-
znacznie zwigzki tej doS¢ wysublimowanej koncepcji intelektualnej z praktyka
zarzadzania organizacjami. Z pewnoscig przyczynita si¢ ona do lepszego zro-
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zumienia Swiata organizacji przez praktykow i ekspertéw oraz do porzucenia
deterministycznych wizji i technokratycznych zludzen. Otworzyta droge do
nowej filozofii zarzadzania, opartej na uruchamianiu potencjatu kreatywnosci
i inspiracji bez oczekiwania konkretnych rezultatow w konkretnym czasie.
Takie podejscie znalazto swoj wyraz w najbardziej zaawansowanych metodach
rozwoju menedzerow, opartych na triadzie kreacja — inspiracja — instytucjo-
nalizacja oraz na taczeniu postaw menedzera, artysty i kaptana (Hatch i in.
2010, s. 193-204).

Uczestnik organizaciji jako gracz

Postrzeganie cztowieka jako gracza ma od dawna ugruntowang tradycje w na-
ukach spotecznych. Klasycy socjologii, tacy jak Georg Simmel (1975) czy Flo-
rian Znaniecki (1974), zwracali uwage na gre jako przejaw pasji, dazenia do
rozrywki, poszukiwania adrenaliny, jak powiedzielibySmy to dzisiaj. Terytorium
gry spolecznej byto dla nich zycie towarzyskie (Simmel 1975, s. 63) czy Swiat
»ludzi zabawy” (Znaniecki 1974, s. 134 i nast.). Simmel sugestywnie charak-
teryzowal motywacje i atmosfere gry w nastepujacych stowach: ,pragnienie
goérowania, wymiana, tworzenie stronnictw, che¢ zysku, szanse przypadkowych
spotkan i rozstan, przeplatajace si¢ momenty rywalizacji i wspOtpracy, podstepy
i rewanze — wszystko to, czemu powaga realnego zycia nadaje tresci celowe —
w grze egzystuje autonomicznie, jedynie gwoli uroku tych funkcji” (za: Bolesta-
Kukutka 1983, s. 143). Podobnie charakteryzowal gre filozof spoteczny Johann
Huizinga w fundamentalnej dla naszego tematu pracy Homo ludens. Zabawa
Jako Zrodto kultury (1985), w ktorej przeSledzit rozwoj ,,instynktu gry” na tle
historii cywilizacji europejskie;j.

Swoistym rodzajem gry jest oddziatywanie na percepcje wlasnej osoby przez
innych, pod to, by uzyska¢ okreSlony efekt. Analizie tego rodzaju sytuacji stuzy
metafora teatru. W przedmowie do swojej pracy Czlowiek w teatrze Zycia co-
dziennego Erwing Goffman (1981, s. 31) pisze: ,,reguly, ktore bede opisywac,
sa regulami dramaturgicznymi. Bed¢ rozwazal sposob przedstawiania przez
jednostke siebie i swojej dziatalnoSci w sytuacjach codziennych, sposoby kie-
rowania przez nig wrazeniem, jakie robi na innych, oraz to, na co moze, a na
co nie moze sobie pozwoli¢ w trakcie danego wystepu”.

Metafora teatru umieszcza pojecie gry w kontekScie organizacyjnym: sce-
na, widownia, aktor, rezyser, autor sztuki itp. Za jej pomoca podkresla si¢
nieunikniony obszar ,relacyjnosci” w procesach organizowania (Watzlawick
iin. 1967), uznajac, ze to dopiero obecno$¢ innych nadaje znaczenie naszym
zachowaniom i zmienia spoteczne interakcje w ,,przedstawienie” (Goffman
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1981). Jednoczes$nie teatr spoteczny (Berger i Luckmann 1966) jest miejscem,
gdzie role publicznosci i aktoréw sa ptynne i umowne, poniewaz w praktyce
aktorzy i publiczno$¢ wspolnie opracowuja w nim wiarygodne przedstawienia.
Role maja tez charakter dynamiczny, poniewaz sa wcigz na nowo odgrywane
i w miar¢ potrzeby modyfikowane.

Teoretycy organizacji chetnie korzystali i korzystaja z metafory teatralne;.
Na przyktad Iain Mangham (1987, 1998) opisywal zachowania przywodcze,
uzywajac metafory wloskiej komedii dell’arte. Heather Hopfl (1995) przedsta-
wita prace wykonywang przez personel firmy ustugowej jako spektakl teatralny.
Monika Kostera i Andrzej K. KoZminski (1995, 2001) interpretowali wartosci
moralne polskich menedzerdw, przywolujac cztery konwencje teatralne: ja-
ponski teatr kabuki, wspOtczesny dramat europejski i amerykanski, happening
i globalny show Michaela Jacksona. Mary Jo Hatch, Monika Kostera i Andrzej
K. Kozminski (2001, s. 79-112) zastosowali ten schemat interpretacyjny, w nieco
zmodyfikowanej wersji, do analizy publikowanych w ,,Harvard Business Review”
wywiadéw z 30 prezesami wielkich firm. Pozwolit on wskaza¢ cztery kluczowe
charakterystyki wspolczesnych gier organizacyjnych, stawiajace odmienne
wymagania w stosunku do uczestnikéw organizacji (a zwlaszcza menedzerow)
jako graczy. Sa to:

1) przestrzeganie zasad etycznych (moralitety),

2) radzenie sobie z wieloznaczno$cia (nowozytny dramat),
3) improwizacja (happening),

4) uniwersalno$¢ (globalny show).

Tain Mangham i Michael Overington (1987), uzywajac metafory teatralnej,
doszli do wniosku, ze wielkie gwiazdy globalnego biznesu odgrywaja jedno-
cze$nie role aktorow, scenarzystow i rezyserow spektakli, w ktorych wystepuja.
Sukces wymaga kreatywnosci we wszystkich tych obszarach.

Po przeprowadzeniu obszernych, pogtebionych wywiadow z 250 menedze-
rami z 12 najwiekszych amerykanskich korporacji psycholog Michael Maccoby
(1977) wyrdznit nastepujace psychospoleczne typy (orientacje) menedzerdw:

1) rzemiedlnik,

2) wojownik,

3) czlowiek organizacji,
4) gracz.

W wyniku analizy poréwnawczej tych czterech orientacji Maccoby (1977,
s. 99-100) doszedl do wniosku, Ze typ menedzera gracza najlepiej odpowiadat
potrzebom 6wczesnych korporacji, opartych na konkurencji (wewnetrznej, na-
rodowej i migdzynarodowej), innowacyjnosci, autonomicznych zespotach wspdl-
nie pracujacych nad projektami oraz szybkosci i elastycznoSci w reagowaniu na
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zmiany. Gracze wiec maja wedlug niego petnic¢ kluczowa funkcje przywodcza
w stosunku do pozostatych trzech typow menedzeréw. Wart odnotowania jest
sposOb pojmowania konkurencji przez gracza: ,,wygra¢ lub przegraé, triumf
lub upokorzenie” oraz jego motywacja: ,,podbodj, nowe gry, nowe mozliwosci,
przyjemnos¢ i satysfakcja z kontrolowania gry” (Maccoby 1977, s. 106). Maccoby
(1977, s. 123) zwraca tez uwage na bezwzgledno$¢ menedzerdw graczy w daze-
niu do wygranej za wszelka ceng¢ w spoleczenstwie, w ktorym pienigdze, wladza
i prestiz zawsze uzyskujg przewage nad sprawiedliwoscia i rozwojem czlowieka.
To dazenie do zwycigstwa jest w znacznej mierze niezalezne od osobistych po-
gladow, przekonan i systemow wartosci graczy — dominuje logika gry.

Dla Croziera i Fiedberga (1982, s. 39) punktem wyjScia gry organizacyjne;j
jest margines swobody, ktory maja aktorzy. ,,Zachowanie cztowieka w organi-
zacji nigdy nie moze by¢ traktowane jako mechanistyczny efekt postuszenstwa
i presji uwarunkowan strukturalnych. Jest ono zawsze wyrazem i realizacjg
marginesu swobody aktora, jesli nawet margines ten jest bardzo zawezony”.
Zrodiem marginesu swobody i zwiazanej z nim wladzy dyskrecjonalnej aktorow
jest niepewnos¢, z ktora zmaga si¢ cata organizacja i poszczeg6lne jej czgSci.
Wynika to nie tylko ze zmiennoSci otoczenia. NiepewnoS¢ bywa niekiedy celo-
wo kreowana przez graczy po to, by zwiekszy€ ich wtadze nad innymi. Mozna
wyroznié cztery podstawowe typy Zrodet niepewnosci i wynikajacych z nich
typow wiadzy organizacyjnej (Zarzgdzanie 2006, s. 722):

1) niepewno$¢ majaca zrodlo w niewiedzy i braku umiejetnosci, z ktorych
wynika wiadza ,,eksperta”,

2) niepewno$¢ w relacjach organizacji z otoczeniem, z ktdrej wynika wtadza
»tacznika”,

3) niepewnoS$¢ zwiazana z brakiem informacji potrzebnych do wykonywania
formalnie zleconych zadan, z ktorej wynika wtadza ,,informatora”,

4) niepewno$¢ zwigzana z wieloznacznoScig i wielofunkcyjnoscia przepisow
organizacyjnych, z ktorych wynika wladza ,,prawodawcy”.

W koncepcji Croziera i Friedberga (1982, s. 47, 349) uczestnicy organizacji
nie sg jednak w petni Swiadomymi i racjonalnymi uzytkownikami posiadanego
zakresu wladzy w procesie gry. Wynika to, po pierwsze, z niepeinej wiedzy na
temat wlasnych mozliwosci oddziatywania, a po drugie, z braku wyraZznie okre-
Slonych celow i dlugofalowych strategii. Dominuja dorazne, oportunistyczne
zachowania, podyktowane stopniowym odkrywaniem wtasnych mozliwosci,
zmiennymi preferencjami i niespodziewanymi rezultatami wczeSniej podejmo-
wanych dziatan. W sytuacji wystepowania luk czy niekonsekwencji w systemie
formalnym i chwiejnoSci zachowan uczestnikdw organizacji jako graczy wyniki
gry organizacyjnej staja si¢ w znacznej mierze przypadkowe. ,,Z pewnoscia
mozna powiedzie¢, ze aktorzy nigdy nie sa w petni swobodni i ze sg zawsze



74 3. Gry organizacyjne

w pewien sposOb »wykorzystywani« przez system. Jest to prawda pod warun-
kiem, ze jednocze$nie mamy SwiadomosS¢ tego, iz system jest co najmniej w ta-
kim samym stopniu poddany wptywom, a nawet znieksztalceniom powstatym
w wyniku presji i manipulacji aktoréw” (Crozier i Friedberg 1982, s. 36, cyt.
za: Bolesta-Kukutka 1983, s. 267).

Koncepcja Andrzeja K. Kozminskiego i Andrzeja ZawiSlaka (1982, s. 90-99)
charakteryzuje si¢ wyzszym poziomem zaufania do racjonalnosci graczy. Punk-
tem wyjScia jest przyjecie zalozenia, ze w wigkszych spolecznoSciach zbiorowe
i indywidualne zachowania sa funkcja nagrdd i kar uzyskiwanych w przeszto-
Sci. Uczestnicy organizacji wykorzystuja kontrolowane przez siebie obszary
niepewnosci w celu maksymalizacji pozadanych nagrod i minimalizacji kar.
Kontrolujac niepewnos¢ innych, chcg wige zminimalizowaé wiasna, dotyczaca
uzyskiwanych w organizacji korzysci, a nawet uzyskac pewnosc. ,,W dziataniach
organizacyjnych i og6lnie — spotecznych podstawowg warto$cig wymieniana na
pewnos¢ jest dysponowanie Srodkami materialnymi, dlatego tez wokdt nich
koncentruje si¢ wigkszo$¢ waznych procesow gry. Struktura rzeczywistych mo-
tywacji ludzkich jest jednak znacznie bardziej rozbudowana, charakteryzuje si¢
ponadto pewna nieokreslonoscia (nie zawsze doktadnie wiemy, czego chcemy)
i dynamika (nasze motywy zmieniaja si¢ w zaleznoSci od sytuacji)” (Kozminski
i ZawiSlak 1982, s. 93). O tym, co jest dla konkretnej jednostki nagroda, a co
kara, decyduje zbior indywidualnych przekonan i wartosci. Nie musi by¢ on
wcale logiczny i wewnetrznie spojny (mozna na przyktad jednocze$nie doceniaé
posiadanie zasobow pienigznych i znajdowac¢ upodobanie w rozrzutnym trybie
zycia). Decyduje jednak o preferencjach, ktdrym gracze podporzadkowuja swoje
indywidualne i zbiorowe (koalicje) strategie i taktyki. Podstawowe znaczenie dla
zachowan graczy ma wybor strategii. ,,Strategia jest wyborem celow i Srodkéw
bedacych odpowiedzig na istotne zagrozenia, ktore moga wystapi¢ w przysziosci
i szanse ocenione w kategoriach przekonan i wartosci” (KoZminski i Zawislak
1982, s. 95). Strategie moga mie¢ charakter ofensywny, czyli obliczony na
maksymalizacje szans, i defensywny — obliczony na minimalizacj¢ zagrozen.
W praktyce wystepuja oczywiScie strategie mieszane. Gracze mogg popelniac
btedy i ulega¢ emocjom, ale w zasadzie zachowuja si¢ racjonalnie. Od wyniku
gry zalezy bowiem ich egzystencja.

Gra - rozwinigcie metafory

Stosowanie analitycznej metafory gry i teatru w teorii organizacji jest sposo-
bem na zblizenie teoretycznej refleksji do praktyki organizowania, poniewaz
pozwala ono na badanie faktycznych zachowan aktorow organizacyjnych, a nie
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tworzonych przez nich abstrakcyjnych pojec¢, takich jak na przykiad zaufanie
czy wladza (por. Czarniawska-Joerges 1992). Przenosza one badania na poziom
mikro, gdzie mozna przygladac si¢ zachowaniom aktorow — jezyk metafor gry
i teatru jest czgsto i chetnie stosowany w organizacjach (Vlaar i in. 2010).

Z perspektywy gry mozna sobie wyobrazi¢ rzeczywisto§¢ organizacyjng
jako gre migdzy uczestnikami o réznych kompetencjach, roznych interesach,
stosujacych odmienne taktyki w celu osiagniecia swoich celow oraz okreslenia
elementdw i granic gry (Brandenburger i Nalebuff 1995). Oznacza to na przy-
ktad: pole gry, zagadnienia zwigzane z czasem rozgrywki, regutami, graczami,
stawkami i wreszcie interesami. Interpretujac gre w kategoriach sportowych,
mozna powiedzie¢, ze tak jak mecz tenisowy rozgrywa si¢ na korcie, turniej
golfowy na polu, a walka bokserska na ringu, tak samo wigkszoS¢ relacji biz-
nesowych jest ograniczona i definiowana poprzez okreSlone ,,areny”, takie jak
konkretne grupy produktowe, segmenty rynku, ogniwa taficucha wartosci czy
rynki w sensie geograficznym (por. Hambrick i Fredrickson 2001).

Wigkszo$¢ gier, zarowno w kontekscie zabawy i sportu, jak i w kontekScie
organizacyjnym, jest ograniczona czasowo i tempo oraz czas trwania maja w nich
kluczowe znaczenie. Wazna role, na przyklad w rozgrywkach sportowych albo
grach towarzyskich, odgrywaja narzedzia majace odmierzac czas, wskazujace
poczatek oraz koniec spotkania (Huizinga 1985). Podobnie jest w relacjach
miedzyorganizacyjnych, ktore sa zwykle okreSlone czasowo, niejednokrotnie
nawet przez sztywna forme kontraktowa.

Reguly gry odgrywaja role strukturyzujaca (Lastowka i Hunter 2004): do-
starczaja informacji, okreslaja warunki brzegowe oraz nadaja znaczenie okre-
Slonym praktykom w ramach gry. Jednocze$nie dajg legitymacje do dziatania
i ograniczajg dziatania graczy.

Wiele gier, takze spotecznych, jest zwigzanych z szeregiem skomplikowanych
reguf zachowan, a reguly te stuza jednoczes$nie jako wygodne heurystyki, ktore
upraszczaja mechanizmy dziatania i utatwiaja radzenie sobie z niepewnoscia.
Sciste zasady, jasne cele, oraz ograniczony katalog symboliczny umozliwiaja
fatwiejsze rozumienie, przewidywanie i ocen¢ dziataf zarowno uczestnikow
gry, jak i jej obserwatoréw (Juul 2005). Dzigki regutom organizacyjne lub
migdzyorganizacyjne pole gry, czgsto funkcjonujace wylacznie ,,niematerial-
nie” przez porozumienie uczestnikdw, staje si¢ uporzadkowang przestrzenia,
w ktorej pewne zachowania sa dopuszczalne, a inne nie (Juul 2005). Reguly gry
buduja wspOlny obszar dla konkurujacych z soba uczestnikow, tworza strukture,
w ktorej moga oni wspolnie osiagac indywidualne cele (Paglieri 2005).

Literatura menedzerska obfituje w opisy strategii i taktyk stosowanych
w grach przez aktorO6w biznesowych. Interesujace jest to, ze wiele taktyk kon-
centruje si¢ na ciagtym dopasowywaniu si¢ do innych graczy — przez coraz
lepsze ich poznawanie i rozumienie, aby nast¢pnie zaproponowac ,,widzom”
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bardziej wciagajaca propozycje, zachgcajac ich do uczestnictwa (Elsbach i Kra-
mer 2003).

Jako ze gry sa procesami, ich elementy skfadowe moga ewoluowac. Gdy
trwa gra, istnieje przestrzen do jej zmiany (por. Kostera 1998), wytworzenia
sie nowych znaczen i praktyk, ktore moga spowodowac rekonfiguracje w ca-
tym uktadzie. Poniewaz gry sa interakcyjna aktywnoscia spoleczna, w trakcie
»Stawania si¢” moga si¢ zmienia¢ (Malaby 2007).

Sterowanie grq

Sterowanie gra to w gruncie rzeczy zarzadzanie systemem gry: dazenie do
osiagania okreslonych celow i petnienia zamierzonych misji. System gry z de-
finicji charakteryzuje si¢ jednak wysokim poziomem niepewnosci. Sterowanie
gra rozni si¢ od ,,zwyklego” zarzadzania kilkoma zatozeniami, na ktorych si¢
opiera:

1. Uczestnicy organizacji daza przede wszystkim do realizacji swoich wtasnych,
»prywatnych” intereséw, ambicji i preferencji. Nie mozna wigc liczy¢ na to,
ze zawsze beda zachowywac si¢ zgodnie z intencjami oSrodkéw kierowni-
czych.

2. Uczestnicy organizacji, dgzac do osiggania swoich celdéw, wykorzystuja ob-
szary niepewnosci, ktore kontroluja dzieki zajmowaniu przez siebie waznych
pozycji w strukturze formalnej oraz dzigki osobistym cechom, umiejetno-
Sciom i kwalifikacjom.

3. Uczestnicy organizacji zawiazuja zmienne koalicje, majace im umozliwi¢
pelniejsza realizacje wlasnych zamierzen.

4. Gry toczace si¢ w organizacjach prowadza do utrwalenia si¢ nieformal-
nych struktur, regut i wzorcow postepowania, funkcjonujacych rownolegle
do struktur i statutow formalnych, czesto bedacych z nimi w sprzecznosci
i w konflikcie. W rezultacie nigdy do konca nie wiadomo, ktora strona or-
ganizacji zadziala w konkretnej sytuacji — formalna, nieformalna czy trudna
do przewidzenia kombinacja obydwu.

»dterowanie gra przejawia si¢ w trojakiego typu zachowaniach: ustalaniu
i zmianie regut obowigzujacych wszystkich graczy, w tym roOwniez sterujacego,
arbitrazu sporOw pomiedzy graczami (gdy kryterium wyboru rozstrzygnigcia
jest skutek dla przebiegu gry) i podziale zasobéw pomiedzy uczestnikow gry”
(Kozminski i Zawislak 1982, s. 100). W rezultacie sterowanie gra samo jest gra.
Menedzerowie musza by¢ graczami. Po to, by mie¢ rzeczywisty wplyw na bieg
rzeczy, najpierw muszg wygra¢ w grze o wiadze. Chodzi o to, by uzyskaé odpo-
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wiedni zakres swobody i nie stac si¢ przedmiotem w grze innych. W praktyce
chodzi o stworzenie sobie mozliwoSci dziatania przez poszerzenie formalnych
1spotecznych ograniczen oraz o to, aby wynikajace dziatania przynosily korzysci
zaroéwno dla gracza, jak i calej organizacji. Jak pisze Maccoby (1977, s. 136),
,wladza jest najwazniejsza”. Zrédla wtadzy sterujacego gra sa podobne do
zrodetl wiadzy innych graczy — tkwig w niepewnosci innych uczestnikow gry,
zarébwno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji (Crozier i Friedberg 1982,
s.36-39). Chcac osiggac swoje cele, czyli naginac innych do dzialania zgodnie ze
swoja wola, sterujgcy gra musi jednak mie¢ przewage nad innymi uczestnikami
gry. Moze to by¢ na przyktad przewaga:

* energetyczna, majaca zwiazek ze swobodnym dysponowaniem wiekszymi
zasobami materialnymi,

* formalna, czyli wynikajace ze struktury formalnej uprawnienia do podej-
mowania decyzji dotyczacych innych graczy i zmieniajacych ich zakresy
swobody,

* quasi-formalna, wynikajaca z dyskrecjonalnej interpretacji uprawnien for-
malnych,

* informacyjna, oparta na dostepie do informacji i mozliwosci ich interpre-
tacji,

* socjotechniczna, zwigzana z umiejetnoscia skutecznego wplywania na opinie,
postawy i zachowania innych graczy,

* koalicyjna, wynikajaca z mozliwoSci (atrakcyjnos¢) i umiejgtnosci zawiazy-
wania koalicji,

* strategiczna, osadzona w madrym wyborze dtugofalowych celow i trafnym
przewidywaniu przyszlosci,

* taktyczna, polegajaca na sprawnym (sprytnym, elastycznym) uzyskiwaniu
krotkookresowych korzysci i odnoszeniu doraznych zwyciestw.

Podstawowym instrumentem sterowania gra sa negocjacje. ,,Aktor w kaz-
dym momencie dazy do wykorzystania posiadanego marginesu swobody w celu
stworzenia sobie najbardziej korzystnych warunkOw negocjacji z innymi akto-
rami oraz takiego manipulowania nimi i calg organizacja, aby negocjacje byly
dla niego optacalne” (Crozier i Friedberg 1982, s. 79). Przedmiotem negocjacji
jest wymiana zasobow, ustug, informacji, ,,wsparcia” i innych pozadanych war-
toSci miedzy uczestnikami gry. Chodzi o ustalenie ,,kto, co, komu, kiedy i za
co”. Negocjacje, w ktorych uczestniczy w miare stala grupa graczy, powinny
by¢ w dtuzszym czasie korzystne dla wszystkich uczestnikow. ,,Ptaci” za to
organizacja formalna, ktOrej misja i podstawowe cele deformuja si¢, poniewaz
zasoby s3 zawlaszczane przez sprawne koalicje. Jest to szczego6lnie widoczne
w zbiurokratyzowanych organizacjach hierarchicznych. ,,Podstawowy problem
dotyczy negocjacji i systemOw hierarchicznych. Nie reifikujemy racjonalnosci
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biurokracji. Zamiast tego widzimy procesy negocjacji lezace u podioza celow,
struktury i funkcjonowania biurokracji, a takze ich nieformalnych relacji i nie-
pisanych zasad funkcjonowania. Od zarania tych systemoOw rownie charakte-
rystyczne sg dla nich negocjacje, przetargi i nieformalna wymiana ustug, jak
formalne, scentralizowane zarzadzanie. Ale to nie negocjacje sa problemem,
problemem jest grunt, na ktorym wyrastaja w tonie biurokracji. Negocjacje
rozwijaja si¢ pomiedzy aktorami, ktorzy bez formalnego upowaznienia musza
nieformalnie zawiera¢ koalicje po to, by skompensowac¢ niezdolnoS§¢ struktur
formalnych do adekwatnego reagowania na zmieniajace si¢ wymogi sytuacji.
W tym procesie aktorzy uzalezniaja si¢ od siebie przez niepisane reguly
i wzajemne zobowiazania, niekiedy ze szkoda dla osiggania zbiorowych ce-
l6w. Negocjacje sa takze konsekwencja formalnej struktury tych systemow”
(Kozminski i Tropea 1982, s. 29).

llustracja 3.1. Dynamika wynikéw negocjacji

Stworzenie gtéwnych zasad

Stworzenie

warunkow ) Struktura > D_ynamlke_l_
(ustrukturalizowanie formalna biurokracji
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Wymiana
gtéwnych zasad Domena
#gry

Nieformalne - Stale . Proces
sieci ~ sieci " polityczny

A

(Restrukturyzacja)

Zrédfo: A K. Kozminski, Management in Transition, Difin, Warszawa 2008, s. 101.

Procesy sterowania gra nie zawsze maja charakter pasozytniczy. Niekiedy
stuza do promowania cennych inicjatyw, ktorych nie datoby si¢ zrealizowac
w biurokratycznych, wielkich organizacjach przy wykorzystaniu rutynowych
metod postgpowania. Przyktadem sa opisane w kategoriach sterowania gra
dzialania promotordéw innowacji technicznych w zbiurokratyzowanym, wielo-
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szczeblowym systemie zarzadzania gospodarka socjalistyczng. Uktadaly sie one
w trzy wzajemnie wspomagajace si¢ strategie (Kozminski i Obt6j 1983, s. 121
i nast.; Zarzgdzanie 2006, s. 730):

1. Strategia ,,wyjatkow” polegala na tworzeniu wokol planowanej innowacji
atmosfery wielkiej szansy, by w najwiekszym stopniu wytaczyc ten przypadek
z powszechnie obowigzujacych regut, zwickszy¢ liczbe sojusznikdw, ktorzy
zechcg zatapac sie na sukces i nie dopusci¢ do konfrontacji.

2. Strategia ,,malych krokOdw” sprowadzala si¢ do ograniczenia do minimum
liczby zaangazowanych instytucji i 0sob oraz informacji emitowanych przez
promotora przedsigwzigcia.

3. Strategia ,,rozmytych” procesow decyzyjnych polegata na wcigganiu do po-
dejmowania decyzji najwyzszych szczebli w hierarchii, by zbudowa¢ wokot
projektu silny parasol ochronny, utrudniajgcy atak ewentualnych przeciw-
nikow.

Kiedy wracamy dzi§ do tego opisu z czasOw, zdawatoby sie, prehistorycz-
nych, nie sposdb oprzec si¢ wrazeniu, ze podobne moga by¢ strategie stero-
wania grami o innowacje we wspotczesnych wielkich korporacjach. Wrazenie
to potwierdzaja badania prowadzone przez Michaela Maccoby’ego (1977,
s. 124-180; zob. takze Miller i in. 2008) w latach 70. i pdzniej w Stanach Zjed-
noczonych. Wyniki tych badan wskazuja, ze nawet w innowacyjnych firmach,
opartych na zaawansowanej technologii, menedzerowie, ktorzy chca osiagac
sukcesy, muszg wywalczy¢ sobie ponadstandardowy zakres swobody oraz kon-
troli nad produktami i technologia. Chodzi o pielegnowanie indywidualnoSci
i indywidualizmu, rozumianych jako swoboda ,robienia tego, co si¢ chce,
w ramach wigkszej struktury korporacyjnej” (Maccoby 1977, s. 135). Sukces
w sterowaniu tak rozumiang gra opiera si¢ na zalozeniu pasywnosci wigkszosci
pracownikOw i poddaniu ich manipulacji. Maccoby (1977, s. 143) ,,wyobraza
sobie wigkszo$¢ pracownikow jako uzdolnione dzieci szkolne, ktore boja sie
swobody i potrzebuja ukierunkowania”. Jezeli to zalozenie nie odpowiada
prawdzie, skuteczne sterowanie grag wymaga od menedzera bardziej wyrafi-
nowanej ,,gry o gre”, czyli dgzenia do uzyskania mozliwosci oddziatywania na
gre. ,,Zaleza one réwniez od tego, w jakim stopniu umie on korzystaé z tych
mozliwoSci, komunikowac si¢ z innymi, nawiazywac i rozwiazywac koalicje,
oraz od jego odpornoSci na napiecia psychiczne, nierozerwalnie zwigzane
z kazda sytuacjg konfliktowa” (Crozier i Friedberg 1982, s. 36). Jezeli biezace
sterowanie gra nie przynosi dominujacej koalicji spodziewanych i pozadanych
rezultatow, jako naturalny nastepny krok jawi si¢ przeprojektowanie systemu
gry, czyli jego reforma.
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Projektowanie systemow gry

Projektowanie systemu gry niemal nigdy nie rozpoczyna si¢ w prozni — najcze-
Sciej chodzi o przeprojektowanie istniejacego systemu po to, by w mozliwie
najwiekszym stopniu pozbawi¢ go cech dysfunkcjonalnoSci w stosunku do
formalnie wyznaczonych cel6w i misji organizacji. Dokonuje si¢ tego przez
zmian¢ punktu wyjScia procesu gry, czyli topografii obszaréw niepewnosci
kontrolowanych przez réznych uczestnikow organizacji odgrywajacych rozne
role i uzywajacych ich jako monety przetargowej w grze. W praktyce oznacza
to zmian¢ formalnej struktury organizacyjnej, wyznaczajacej podzial zadan,
wladzy, odpowiedzialnoSci i informacji w organizacji. Dlatego wtasnie spory
o struktury toczone w organizacjach sg tak zajadie. Chodzi bowiem o obszary
nieformalnego wplywu i mozliwosci realizacji przez gre intereséw jednostek
i grup. Uczestnicy organizacji obawiaja si¢ zmian struktury, poniewaz stusznie
przypuszczaja, ze nowa pozycja bedzie od nich wymagata dlugotrwatego i nie-
kiedy ryzykownego sprawdzania wiasnych mozliwosci nieformalnego wplywu,
zwigzanych z formalna pozycja, zanim beda mogli zaangazowac si¢ w korzystng
dla siebie rozgrywke. Drugim czynnikiem zmiany systemu gry jest jego obsada
personalna. Zmiany pokoleniowe, kulturowe, struktury profesjonalnej, postaw
1 orientacji czy po prostu liczebnosci uczestnikOw organizacji moga bowiem
wplynac na charakter i przebieg prowadzonych w organizacji gier.

Meyer i Zucker (1989, s. 126) proponuja prosty schemat przeprojektowania
systemu gry w organizacjach ,,permanentnie nieefektywnych”. Obejmuje on
dzialania zmierzajace do powiekszenia zasi¢gu gry i zbioru dostepnych opcji
oraz do izolacji lub wypchnigcia na zewnatrz niektorych (,,problemowych”)
uczestnikOw organizacji lub rol organizacyjnych.

llustracja 3.2. Odpowiedzi organizacji na permanentng nieefektywno$c¢

Dywizjonalizacja

Outsourcing
Zwigkszenie
zakresu Wozrost, rozwoj Konglomeracja
wyboru "
Prywatyzacja Insourcing
- +

Izolacja problemowych graczy i rél

Zrddfo: M.\W. Meyer, L.G. Zucker, Permanently Failing Organizations, Sage, Newbury Park 1989, s. 126.
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Andrzej K. Kozminski i Andrzej Zawislak (1982, s. 140-155) podeszli
do projektowania systemOw gry organizacyjnej w duchu analizy systemowej,
czyli nie catkiem zgodnie z probabilistyczng logika gry. Projektowanie to,
ich zdaniem, powinno zmierza¢ do powstania systemow gry produktywnej,
w ramach ktorej nieformalne rozgrywki stuza wylacznie ,,godziwym celom”.
Z dzisiejszej perspektywy mozna oczywiscie watpi¢ w realizm takiego zatozenia
1 wynikajacych z niego postulatow w burzliwym otoczeniu charakteryzujacym
si¢ ,,uogdlniona niepewnoscia” (Kozminski 2004). Oto warunki spelnienia
kryterium gry produktywnej w procesie projektowania (KoZzmifski i Zawislak
1982, s. 143-144):

1. Struktura musi respektowac klasyczng zasade symetrii wiadzy i odpowie-
dzialnoS$ci. Miarg tej odpowiedzialnoS$ci ma by¢ przegrana w grze. Chodzi
o odejScie od struktur o zazebiajacych sie obszarach kompetencji, gdzie
kazda decyzja musi by¢ wielokrotnie uzgadniana, co otwiera pola do gier
pasozytniczych.

2. Struktura formalna, w ramach ktorej odbywa si¢ gra, powinna charaktery-
zowac si¢ wzgledna stabilnoscia. Ciagte reorganizacje rozpoczynaja bowiem
tancuchowa reakcje kolejnych gier pasozytniczych.

3. Produktywnos$¢ gry wymaga stabilnosci kryteriow ocen kolejnych graczy i ko-
alicji i wymiaru nagrod dla nich. Chodzi o uniknigcie ,,gry o gre” i o uksztat-
towanie wzglednie trwatych motywacji i przewidywalnych strategii graczy.

4. Reguly gry powinny obejmowac odczuwalne nagrody za trafny wybor spo-
sobow realizacji zadan i rownie odczuwalne sposoby karania za popetniane
biedy.

Odmienne, znacznie bardziej ,,mi¢kkie” zalozenia projektowe gier przedsta-
wili KoZminski i Tropea (1982, s. 30) w odniesieniu do organizacji publicznych
i struktur administracyjnych. Zaproponowali oni ztamanie monopolu kontroli
i wladania w calej domenie publicznej, obejmujacej takie obszary, jak: eduka-
cja, ochrona zdrowia, nauka, infrastruktura czy nawet wymiar sprawiedliwoSci.
Chodzito o kreowanie nadmiarowych uktadow gry, stwarzajacych konkurencje
1 mozliwo$¢ wyboru migdzy roznymi dostawcami i produktami o r6znych cha-
rakterystykach. Temu rozbiciu publicznych monolitéw powinno towarzyszy¢
upublicznienie obiegu informacji oraz petna przejrzystoS¢ przetargow, gier
1 negocjacji.

PodSwiadomym uzupetnieniem tych postulatow sa refleksje Croziera
i Friedberga (1982, s. 339) na temat zmian organizacyjnych, czyli przeprojek-
towywania systemOw gry. Ich poglady na ten temat trafnie przedstawita Kry-
styna Bolesta-Kukutka (1983, s. 268-269): ,,Zmiana wprowadzana do systemu
organizacyjnego jest, ich zdaniem, transformacja polegajaca na zastapieniu
dawnej gry nowa, co wymaga radykalnych zmian zar6wno w systemie relacji
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miedzy uczestnikami gry, jak i w samych regutach gry. Dziatania podejmowane
w celu dokonania takiej transformacji muszg dotyczy¢ jednoczes$nie i ludzi,
i struktur organizacyjnych. Nie moga to by¢ jednak dziatania narzucone z gory,
wcielajace jaki$ zaprojektowany przez kogo§ model. Warunkiem powodzenia
wprowadzanej zmiany jest bowiem dostrzeganie jej celowosci przez tych, kto-
rych ona dotyczy. Narzucenie z gory »wspolnej« celowosci prowadzi zawsze do
biurokratycznych ograniczen i wywoluje dalsze nieprzewidziane i niekorzystne
dla systemu skutki. Rola kierownictwa organizacji powinna si¢ sprowadzaé
do arbitrazu sprzecznych intereséw i sprzecznych dazen uczestnikéw oraz
do stwarzania uczestnikom mozliwoSci samodzielnego przezwyci¢zania tych
sprzecznosci”. Sterowana gra o gre jest wiec nieunikniona. Tylko w ten sposob
mozliwe jest zaprojektowanie, a raczej wygenerowanie, nowego systemu gry
organizacyjne;.
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Teorie rownowagi organizacyjnej

Koncepcje Barnarda i Simona oraz ich inspiracje

Od drugiej potowy XIX wieku pojecie rOwnowagi ma w naukach spotecznych
dobrze ugruntowana pozycje. W ekonomii zostalo ono rozwini¢te przez Le-
ona Walrasa (1834-1910) i szkote marginalng (Carl Menger, William Jevons
i inni), nazywana takze szkola lozafnska (Weintraub 1974, Allingham 1975).
Réwnowaga ogolnag zostata nazwana sytuacja, w ktorej na wszystkich rynkach
(dobr konsumpcyjnych, dobr kapitatowych, pracy i aktywow finansowych oraz
przeplywdw pienieznych) panuje rownowaga. Koncepcja ta byta dyskutowana
i rozwijana przez kolejne pokolenia ekonomistow, ktorzy formutowali pytania
o warunki i stabilno$¢ rownowagi. Przyktadem jest model Kennetha Arrowa
i Gerarda Debreu (1954), wskazujacy na konieczno$¢ istnienia rynkow termino-
wych, czy model rownowag czastkowych Alfreda Marshalla (1920), pokazujacy
niezbedne dostosowania wolumendéw do roznic migdzy cenami zbytu a cena-
mi ptaconymi przez odbiorcéw finalnych. Juz w pierwszym okresie rozwoju
ekonomicznej teorii rOwnowagi zwrocono uwage na pojemnoS¢ tego pojecia,
ktore pozwala na wtaczanie do modeli rownowagi r6znych celow, roznego typu
zasobow i roznych rynkow.

W socjologii pojecie rownowagi systemu spolecznego wprowadzil Vilfredo
Pareto (1848-1923). Jest to wedtug niego pewien staly ,,punkt X”, wokot kto-
rego oscyluja zmiany napedzane konfliktami i walka sprzecznych interesow.
Szczegdblnie istotny jest wprowadzony przez niego podzial zachowan ludzkich
na logiczne 1 pozalogiczne, czyli w potocznym rozumieniu irracjonalne, nie-
zgodne ze stanem wiedzy (Szacki 2003, s. 347, 353-355). Modele rownowagi
wykorzystywane byly przede wszystkim przez przedstawicieli funkcjonalizmu
w socjologii, poczynajac od Emile’a Durkheima przez Alfreda Radcliffa-Browna
i Bronistawa Malinowskiego po Talcotta Parsonsa i Roberta Mertona (Turner
1985, Sztompka 1974). Parsons skupit si¢ na mechanizmach zapewniajacych
roOwnowage w systemach spolecznych, a zwlaszcza na socjalizacji, czyli przy-
swajaniu wzorcOw kulturowych, oraz na kontroli spolecznej, czyli na sposobach



86 4. Teorie réwnowagi organizacyjnej

petnienia powigzanych z sobg funkc;ji tak, by redukowac napigcia i dewiacje.
Zastuga Mertona jest zwrOcenie uwagi na relacje miedzy celami a Srodkami
stuzacymi do ich osiagniecia. ROwnowage zaktoca zaréwno sytuacja, gdy ak-
ceptacji celow nie towarzyszy akceptacja Srodkow, jak i warunki, w ktérych
akceptowane sa Srodki, a nie sa akceptowane cele (Merton 1982, s. 203). So-
cjologowie zwracaja uwage przede wszystkim na dynamike systemow: zjawiska
zaktocen réwnowagi i dochodzenia do réwnowagi.

Chester I. Barnard (1886-1961) byl jednym z nielicznych amerykanskich
menedzerdw najwyzszego szczebla (zakonczyl karierg jako prezes New Jersey
Bell Telephone Co.), ktory na podstawie swoich doswiadczen sformutowat
wlasng naukowa refleksje. W przeciwienstwie do wspotczesnych bestsellerow
autorstwa gwiazd biznesu, napisanych nowomow3 przez wynajetych konsultan-
tow i specjalistow od public relations, ksiazka Funkcje kierownicze Barnarda,
wydana w Stanach Zjednoczonych w 1938 roku (w Polsce w 1997), do dzi$ jest
uznawana za pionierska. Byta tez Zzrodiem inspiracji dla pozZniejszego noblisty
Herberta Simona. W latach 30. XX wieku Barnard zwigzat si¢ ze Srodowiskiem
naukowym Harvardu i znat koncepcje Pareta, podobnie jak poglady jednego
z ojcOw amerykanskiej socjologii Charlesa H. Cooleya (Barnard 1997, s. 27).
By¢ moze wtasnie dlatego juz na poczatku swojej ksigzki traktuje organizacje
jako system spoteczny zmierzajacy do rownowagi. ,, To czy jaka$ organizacja
przetrwa, zalezy od tego, czy pos$rdd nieustannych fluktuacji Srodowiska fizycz-
nych, biologicznych i spotecznych tworzyw, elementow i sit zdota ona zachowac
rownowage w cechujacej ja ztozonosci, co wymaga zabiegOw przystosowawczych
takze wobec procesow zachodzacych wewnatrz samej organizacji. Nie mozemy
zlekcewazy¢ natury warunkOw zewnetrznych, do ktdrych trzeba si¢ przystoso-
wac, niemniej w centrum naszego zainteresowania znajduja si¢ procesy, ktorymi
si¢ to przystosowanie osiagga” (Barnard 1997, s. 30).

Zasadnicze znaczenie w procesie rOwnowazenia organizacji Barnard przypi-
suje funkcjom kierowniczym, a Scislej — podejmowaniu decyzji oraz osobistemu
przywodztwu. Najwazniejszym czynnikiem warunkujacym prawidiowe pelnienie
tych funkcji jest wtaSciwa ideologia czy filozofia zarzadzania, na ktorg sktadaja
sie prawidlowe pojmowanie zachodzacych w organizacji procesow (adekwatna
teoria organizacji) oraz wlasny system wartosci.

,»,Zaburzenia rownowagi systemOw kooperacyjnych wynikaja z falszywych
ideologii, szczegOlnie po stronie tych, ktorzy w organizacjach formalnych sa
ich przywodcami lub sprawuja w nich kierownicze stanowiska. Jesli Swiadomie
zajmujemy si¢ problemami teorii organizacji, te fatlszywe pojecia wypaczajg
w efekcie sens doSwiadczen, a wzmacniaja predylekcje osobiste, uprzedzenia
tudziez zainteresowania odgrywajace role czynnikOw destrukcji w kierowa-
niu praktyka organizacyjna. Tak rodza si¢ cztery gtowne bledy: nadmierne
uproszczenie ekonomii zycia organizacyjnego, lekcewazenie faktu istnienia
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i koniecznoSci organizacji nieformalnej, odwrocenie rozktadu akcentow wobec
obiektywnych i subiektywnych aspektow wiadzy oraz mylenie moralnosci z od-
powiedzialnoScig. Nierdwnowaga wynikajaca z roznic w doktadnoSci percepcji
wobec Srodowisk fizycznego, biologicznego i spotecznego wymusza znaczne
btedy w decyzjach. To gléwny czynnik ograniczajacy sukcesy wspoldzialania
(-..). Czynnikiem strategicznym jest na ogdt przywddztwo, jak nazywamy czyjs
relatywnie duzy osobisty potencjat tak w sferze osiagni¢¢ technicznych, jak
ztozonoSci moralnej, skojarzony ze sktonnoscig do konsekwencji w pilnowaniu
swego morale” (Barnard 1997, s. 304-306).

Herbert Simon (1916-2001), jedyny jak dotad laureat Nagrody Nobla (1978)
wsrdd naukowcdw zajmujacych sie teorig organizacji, uwazany jest za ucznia
1 kontynuatora mysli Chestera Barnarda, ktory napisal wstep do wydane;j
w 1947 roku ksigzki Simona Dzialanie administracji (1976). Simon sprecyzowat
pojecie rOwnowagi organizacyjnej, zwracajac uwage na koniecznos$¢ subiek-
tywnego w odbiorze uczestnikow (pracownikdw) organizacji zrownowazenia
Swiadczonych przez nich na rzecz organizacji wktadow (wysitku, zaangazowa-
nia, lojalnosci i innych) z zachg¢tami, ktdre organizacja ma im do zaoferowania
(Simon 1976, s. 239). Efektem procesu rownowazenia jest uzgodnienie celow
dziatania organizacji i jej uczestnikdéw. ,, Tak wiec organizacja musi by¢ tak
zbudowana, aby decyzje racjonalne (subiektywnie) z punktu widzenia podej-
mujacej je jednostki byty rOwniez racjonalne z punktu widzenia catej grupy”
(Simon 1976, s. 403).

W odniesieniu do powyzszych koncepcji, zwlaszcza Barnarda, nalezy zasta-
nowic sie, jakie byly przyczyny ( wystepujace zaréwno w zyciu spotecznym, jak
i w praktyce zarzadzania) pojawienia si¢ kategorii rownowagi w refleksji nad
organizacjami. Warto tu odwotac si¢ do opinii Jerzego Szackiego, ktory pod-
foza koncepcji Pareta dopatruje si¢ w rosnacej roli zachowan pozalogicznych
we wspoliczesnym mu zyciu spotecznym (Szacki 2003, s. 347), oraz do coraz
wyrazniejszego podzialu na masy i elity i wyrastajacej z niego sprzecznosci
interesOw (Szacki 2003, s. 354-355). Oczywiste jest, ze koncepcje Barnarda
i Simona nie zrodzily si¢ wylgcznie z inspiracji intelektualnej, ale stanowig w ja-
kiej$ mierze odzwierciedlenie tej atmosfery spotecznej, ktora legta u podstaw
wielkich teorii socjologicznych. Jednocze$nie z masowymi ruchami i konflik-
tami spolecznymi pojawily si¢ bowiem nowe elementy w praktyce zarzadzania
przedsigbiorstwami. Lata 30. 140. w Stanach Zjednoczonych to czas, gdy nowe
wymiary zewnetrznej i wewnetrznej rOwnowagi organizacyjnej okazaty sie
najwazniejszym wyzwaniem dla praktyki zarzadzania. Z jednej strony nalezato
osiggac¢ kompromis z pracownikami i coraz silniejszymi zwigzkami zawodowymi,
z drugiej za$ zaspokaja¢ — w warunkach nasilajacej si¢ konkurencji — wymogi
nabywcow 1 agencji rzadowych, coraz Smielej podejmujacych proby regulacji
1 interwencji na rynku.
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Behawioralna teoria organizaciji

Behawioralna teoria przedsigbiorstwa, ktérag mozna pod pewnymi warun-
kami zastosowac takze do innych typOw organizacji, pojawila si¢ jako proba
wyjasnienia (a nie normatywnego wyznaczenia) procesow decyzyjnych zapew-
niajacych utrzymanie réwnowagi zarowno wewnatrz firmy, jak i w jej rela-
cjach z otoczeniem. Podjeta zostala proba swego rodzaju antropomorfizacji
organizacji: potraktowania jej jako jednostki podejmujacej decyzje, ktorych
sekwencje skladaja si¢ na proces zachowania. Stad nazwa — behawioralna lub
behawiorystyczna teoria. Jej gtowni tworcy, Richard Cyert i James March (1963,
1992), ujmuja to nastgpujaco: ,,Organizacje podejmuja decyzje. Podejmuja je
W tym samym znaczeniu, w jakim czynig to poszczegodlni ludzie: organizacja
jako calos$¢ zachowuje sie tak, jak gdyby istniat centralny system koordynacji
i kontroli zdolny do kierowania zachowaniem czlonkéw organizacji w sposob
wystarczajacy, aby mozna bylo okreSlony zamiar przypisa¢ calemu ukfadowi”
(Cyert i March 1965, s. 124). W okresie pdzniejszym do tego nurtu nawigzali
zwolennicy stosowania w badaniach nad organizacjami metafory organizmu
(Bennis 1969, Morgan 1997).

Punktem wyjscia jest uznanie organizacji za koalicje jej uczestnikow, przy
czym niektorzy z nich tworza subkoalicje lub nawet (w duzych organizacjach)
subsubkoalicje. Firma (organizacja) potraktowana jest wigc jako system powia-
zanych z sobg koalicji, ktory zachowuje si¢ jak koalicja (Cyert i March 1965,
s. 127). Teoria wyjasnia wigc, po pierwsze — mechanizm tworzenia koalicji, po
drugie — formutowania jej celéw, a po trzecie — sposob funkcjonowania (za-
chowania si¢) organizacji w relacjach z otoczeniem. Bezposrednio do tej mysli
nawigzywala pdzniej koncepcja gry w badaniach organizacji (zob. rozdziat 3).

Wedtug teorii behawioralnej mechanizm tworzenia koalicji opiera si¢ na
koncepcji rownowagi zachety i wktadu Barnarda i Simona, teorii gier w ujeciu
Johnavon Neumana i Oskara Morgensterna (1947) oraz teorii zespotéw Jacoba
Marshaka (1965). Zwolennicy tych teorii stoja na stanowisku, ze:

,organizacje obejmuja uczestnikéw indywidualnych, ktérzy (przynajmniej
potencjalnie) na pierwszym miejscu stawiaja bardzo rézne interesy,

* droga przetargu i uznania wyrownawczych korzysci, uczestnicy organizacji
zawieraja koalicje dla celow gry; porozumienie takie wymienia wspOlne dla
calej koalicji interesy (czyli cele organizacyjne),

* nastgpnie koalicje mozna traktowac jako jeden czynnik strategiczny, jako
jednego przedsigbiorce” (Cyert i March 1965, s. 127).

Cyert i March (1965, s. 128) przedstawiaja trzy gldwne mechanizmy ustalania
celow koalicji. Sg to:
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* przetarg, w wyniku ktorego uczestnicy przystepuja do koalicji na zasadzie
,,CO$ za coS§”,

* wewnetrzna kontrola organizacyjna, czyli po prostu proces zarzadzania,
w wyniku ktérego cele zostajg opracowane i ugruntowane,

* dostosowanie celow do zmieniajacych si¢ warunkOw otoczenia.

Jest to proces z zatozenia ufomny. Cele sformutowane w ten sposob rzadko
spetniaja wymogi optymalnosci, czy nawet petnej racjonalnosci. Taka jest cena,
ktora koalicja ptaci swoim uczestnikom w zamian za wspotdzialanie. Niekiedy
bywa ona bardzo wysoka i dlatego ze zdumieniem obserwujemy organizacje,
ktore zachowuja si¢ tak irracjonalnie, ze zmierzajg do samounicestwienia.
Teoria behawioralna powstata po to, by pom6c menedzerom w zrozumieniu
czynnika irracjonalnego w zachowaniu organizacji.

Uzgodnione cele osiagane sa przez ciag decyzji podejmowanych w orga-
nizacjach. Cyert i March przedstawiaja cztery wzorce podejmowania decyzji
(Mallory 1996, s. 3176-3177):

* quasi-rozwigzanie konfliktu,

* unikanie niepewnosci,

* poszukiwanie rozwigzan skoncentrowane wokot problemu,
* uczenie sie.

Quasi-rozwigzanie konfliktu jest odpowiedzig na sprzeczno$¢ celow we-
wnatrz organizacji. Polega ono na sformutowaniu celéw czastkowych i przy-
pisanie ich wewnetrznym jednostkom organizacji (np. dzialom produkcji
i zaopatrzenia). W ten sposob toleruje si¢ suboptymalizacje. Na przyktad
dzial zaopatrzenia kupuje duzo i tanio, podczas gdy dziat produkcji potrze-
buje przede wszystkim materialéw dobrej jakosci dostarczonych na czas, ale
jednak kazdy z dziatow realizuje swoje zadania. Stosujgc t¢ metode, unika
si¢ otwartego konfliktu. Innym sposobem jest ustalanie celéw na minimal-
nym akceptowalnym poziomie, cho¢ wiadomo, ze odbiega on od najlepszych
mozliwych konfiguracji. Do quasi-rozwigzania konfliktu zmierza takze se-
kwencyjne koncentrowanie uwagi na konkretnych zagadnieniach: najpierw
ilos¢, potem jakoS¢, a w koficu terminowo$¢. W ten sposOb presja wynikajaca
z rozwigzywania konfliktow nie dotyka jednocze$nie wszystkich i unika si¢
zbyt silnego oporu czy buntu.

Unikanie niepewnosci wyraza si¢ przede wszystkim w koncentracji na krot-
kim odcinku czasowym i bezpoSrednich szansach czy zagrozeniach. Dzigki
temu unika si¢ zastanawiania si¢ nad dtugoterminowymi konsekwencjami
dzi§ podejmowanych dziatan i ich niezamierzonymi skutkami. Przykiadem
jest oszczedzanie na przegladach i remontach maszyn, mimo ze w przyszto-
Sci przyniesie to zwigkszone i przySpieszone naklady na ich wymiane. Innym
sposobem unikania niepewnosSci jest sztuczne stabilizowanie otoczenia przez
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wynegocjowane reguly w relacjach migdzy organizacja a jej otoczeniem, cho¢
wiadomo, zZe s3 to krotkotrwale stany rownowagi, po ktorych nastepuja wzmo-
zone turbulencje. W ten sposOb organizacje ,,narzucaja plany, standardowe
procedury operacyjne, branzowe tradycje i kontrakty, absorbujace niepewnos¢
w relacjach z otoczeniem” (Cyert i March 1992, s. 167).

Poszukiwanie rozwigzan skoncentrowane wokot problemu oznacza brak za-
stanowienia si¢ nad tym, czy problem zostat wtaSciwie sformutowany. Uznajemy
wiec na przyktad a priori, ze problemem jest niewystarczajaca jakoS$¢ produktu,
unikajgc tym samym pytania o to, czy sam produkt nie jest juz przestarzaly
i dlatego nie znajduje nabywcow. Takie podejScie zmusza do poszukiwania
jedynie bezposrednich uwarunkowan i nastepstw problemu, takich jak tech-
nologia produkcji, z pomini¢ciem by¢ moze bardziej zasadniczego rozwigzania
problemu, ktorym bylby rozwoj i projektowanie nowego produktu. Podejscie
to zwiazane jest jednocze$nie z ograniczeniem perspektywy do rozwigzan naj-
prostszych i, bezpiecznych”, czyli takich, ktOre nie naruszaja wynegocjowanego
kompromisu, lezagcego u podstaw istniejacej koalicji.

Uczenie si¢ oznacza, ze kolejne niepowodzenia, kleski i kryzysy wymuszaja
stopniowa modyfikacje wymienionych regul. Innymi sfowy, przetrwanie i roz-
w0j organizacji moga by¢ tylko do pewnego momentu poSwigcone na otta-
rzu wewnetrznego spokoju oraz trwalosci koalicji, opartych na kompromisie
i rownowadze partykularnych interesow. W sytuacji narastajgcego zagrozenia
organizacje podejmuja przynajmniej proby zasadniczych zmian czy reform i na
tym polega proces uczenia si¢. Jezeli te proby koncza si¢ sukcesem, tworzy
sie nowa rOwnowaga, nowe koalicje i nowe reguly, ktore ponownie podlegaja
utrwaleniu. Uczenie si¢, czyli rozw(j organizacji, dokonuje si¢, niestety, przez
kryzysy albo w najlepszym razie — przez ich antycypacje.

Opisany proces decyzyjny spetnia warunki ograniczonej racjonalno$ci
(bounded rationality), sformutowane przez H. Simona (1960). W praktyce nie
ma mozliwoSci dochodzenia do rozwigzan optymalnych czy chocby w petni
racjonalnych. W rzeczywistosci podejmuje si¢ decyzje wypelniajace minimalnie
zadowalajace kryteria, dostepne w stosunkowo krétkim czasie i czgsto wynego-
cjowane w procesie osiggania kompromisu i tworzenia koalicji. W ten sposob
obalony zostat mit organizacji catkowicie racjonalnej, Swiadomie optymalizu-
jacej swoje zachowania. Teoria behawioralna odpowiada bowiem na kapitalne
pytanie: ,,Dlaczego organizacje sa »glupie«, przewaznie gltupsze od przecigtnie
inteligentnych jednostek ludzkich?”.
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Réwnowaga funkcjonalna

Teoria rownowagi funkcjonalnej powstala w Polsce w latach 80. XX wieku
(Kozminski i Obtoj 1989). Byt to okres dryfowania, czyli utraty sterownosci,
zarOwno calego kraju i gospodarki, jak i poszczegolnych organizacji, przed-
siebiorstw, zaktadow pracy. W ramach polskiej dyscypliny — teorii organizacji
1 zarzadzania — podjeto probe odpowiedzi na pytanie ,,dlaczego?”.

Punktem wyjScia jest przyjecie zatozenia, ze wszystkie organizacje i ich wyod-
rebnione czesci zmierzaja do przetrwania oraz rozwoju. Oznacza to zdolnos¢ do
sterowania sobg (formufowania celéw i powodowania ich osiggania) oraz utrzy-
mania swojej struktury jako elementu wyraznie wyodrebnionego z otoczenia.
Warunkiem osiagnigcia tak okreSlonego celu jest rownowaga funkcjonalna, czyli
»pewien trwaly i zmienny tylko w okreslonych granicach uktad relacji miedzy
organizacja a otoczeniem oraz wewnatrz organizacji” (Kozminski i Ob16j 1989,
s. 123). Wymaga to ekwiwalentnej wymiany oraz wzajemnych dostosowan. Or-
ganizacja realizuje wymagania i oczekiwania zarOwno otoczenia zewngtrznego,
jak i swoich wtasnych uczestnikéw. W zamian otrzymuje niezbedne zasilenia,
czyli pochodzace z zewnatrz Srodki materialne, informacje i wsparcie, oraz
z wewnatrz — wkiad pracy, lojalnos¢, podporzadkowanie si¢ wladzy organi-
zacyjnej, informacje i inicjatywe, czyli zaangazowane uczestnictwo. Wymiana
musi by€ realizowana na poziomie uznanym za wystarczajacy przez otoczenie
1 uczestnikow oraz zapewniajacym zasilenia, ktore gwarantuja organizacji co
najmniej przetrwanie, a najlepiej przetrwanie i rozwdj.

Kryteria, wskazniki i wartoSci progowe okreslajace wystarczajacy (akcep-
towalny) poziom tej wymiany ustalane sa w efekcie gry, negocjacji, przetargu
(Zarzgdzanie 2006, s. 738). Biora w nich udzial trzy strony:

* o$rodki znajdujace si¢ w otoczeniu organizacji,
* dominujaca koalicja naczelnego kierownictwa,
* pozostali uczestnicy organizacji.

Oznacza to, ze proces wypracowywania rownowagi w organizacjach ma cha-
rakter ciagly i trudno przewidywalny, podlega bowiem wielorakim fluktuacjom.
Organizacje sg systemami otwartymi, ktore prowadza wymiane¢ zasilen material-
nych i informacji z otoczeniem, a ich wnetrze sktada si¢ z dwojakiego rodzaju
elementdw: materialnych (technicznych) i spotecznych. Na ogdlng réwnowage
organizacji sktadaja si¢ rOwnowagi czastkowe w czterech obszarach:

* materialnym — zewnetrznym,
* materialnym — wewnetrznym,
* spolecznym - zewnetrznym,
* spolecznym — wewnetrznym.
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W organizacjach komercyjnych (nastawionych na zysk) rOwnowaga materialna
zewnetrzna wyraza sie w takiej trwatej nadwyzce przychodow nad kosztami, ktéra
pozwala nie tylko na odtwarzanie dziatalnoSci z okresu na okres, lecz takze na
rozw0j. W organizacjach niekomercyjnych, ktére opieraja swdj byt na dotacjach
lub subwencjach, rownowaga materialna zewnetrzna wyraza si¢ w wystarczajacym
ich poziomie, umozliwiajacym odtworzenie dziatalnoSci i rozwoj. W pierwszym
wypadku chodzi o akceptacje przez rynek produktow, ktore organizacja wytwarza,
w drugim za$ o uznanie i akceptacje otoczenia spotecznego i instytucjonalnego or-
ganizacji. Podstawowe wskazniki rownowagi zewnetrznej materialnej to wskazniki
ekonomicznego zdrowia organizacji, takie jak rentownos¢ (stopa i masa zysku),
wskazniki plynnosci finansowej, udziat w rynku i jego dynamika, wartos¢ firmy
ijej aktywow. Po odpowiednich modyfikacjach wiekszoS¢ tych wskaznikow da sie
tez zastosowaé w odniesieniu do organizacji nieckomercyjnych.

Nietrudno si¢ zorientowad, ze zewnetrzna rownowaga materialna wiaze si¢
z zewnetrzng rownowagg spoteczng, a niekiedy wrecz na niej sie opiera. Ze-
wnetrzna rOwnowaga spoleczna bowiem to nic innego, jak uznanie i akceptacja
organizacji przez jej spoteczne otoczenie, ktore wyraza si¢ takze w zachowaniach
nabywcow i darczyncow lub dysponentow subwencji. Wskazniki wewnetrznej
rOwnowagi spolecznej sa przede wszystkim negatywne, czyli dotycza jej za-
kidcen, ktore wyrazaja si¢ w takich sytuacjach, jak strajki i demonstracje (np.
konsumentdw czy spotecznosci lokalnych) skierowane przeciwko organizacji,
sprawy sadowe, administracyjne nakazy korygujace dziatania organizacji, ne-
gatywne opinie w mediach, niekorzystne wyniki sondazy opinii (np. nabywcow
czy partnerOw biznesowych). Wspodlczesne organizacje, zwlaszcza wigksze,
starannie monitorujg swoje otoczenie spoleczne w poszukiwaniu informacji,
ktore pozwalaja si¢ zorientowac, czy poziom spolecznej akceptacji organizacji
ijej dziatan nie spada ponizej umownie wyczuwalnego progu tolerancji, ktorego
przekroczenie zagraza jej funkcjonowaniu, a nawet istnieniu.

Roéwnowaga materialna wewnetrzna to zgranie, czyli koordynacja i harmo-
nizacja procesOw materialnych zachodzacych wewnatrz organizacji. Chodzi
o stworzenie jej uczestnikom materialnych (logistycznych) mozliwosci dziatania,
takich jak zaopatrzenie w surowce, materialy, energi¢, maszyny i urzadzenia,
ale takze w niezbedne informacje. Ze wzgledu na sposob pomiaru wskazniki
roOwnowagi materialnej wewnetrznej dzielimy na dwie grupy. Pierwsza tworza
wskazniki techniczne, mierzace w jednostkach naturalnych takie aspekty funk-
cjonowania organizacji, jak poziom wyposazenia obiektowego i technicznego
oraz wsparcia informacyjnego (informatycznego) i logistycznego, wykorzysta-
nie mocy produkcyjnych (potencjatu), planowos$¢ i rytmiczno$¢ procesow, ich
niezawodno$¢, wielko$¢ zapaséw i rezerw itp. Wskazniki finansowe mierza
koszty procesowe, obiektowe i ogolne, czesto tez stanowia finansowa wyceng
wskaznikow technicznych (KoZminski i Obtoj 1989, s. 163).
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Roéwnowaga spoleczna wewnetrzna oznacza zapewnienie wystarczajacych
wkiadow ze strony uczestnikdw organizacji, zapewniajacych jej przetrwanie
i rozwoj. Jest to mozliwe wowczas, gdy uczestnicy uznaja, ze uzyskujg od or-
ganizacji Swiadczenia na poziomie uznawanym przez siebie za wystarczajacy.
Wazne jest, by nie sprowadzi¢ tak rozumianej rownowagi wytacznie do wymiaru
finansowego: ,,godziwa praca za godziwa place i godziwa placa za godziwa
prace”. DoS¢ czesto bowiem w gre wehodza znacznie bardziej skomplikowane
i subtelne uwarunkowania, takie jak ambicja, poczucie realizacji jakiej$s waznej
misji, brak innych mozliwosci (zar6wno w odniesieniu do uczestnika, jak i orga-
nizacji), niedostatek informacji, czy wreszcie kulturowo usankcjonowane wiezy
taczace obie strony. Wskazniki rownowagi spotecznej wewnetrznej organizacji
dotycza poziomu ,,pokoju spotecznego” w jej wnetrzu. I tutaj dominujg wskazni-
ki negatywne, mierzace zaklocenia, takie jak: poziom absencji i fluktuacji kadr,
spory indywidualne i zbiorowe, strajki, demonstracje, akty buntu czy sabotazu,
kary dyscyplinarne i finansowe. Sg jednak takze wskazniki pozytywne, jak na
przyktad wzrost kwalifikacji, awanse i nagrody.

Podstawowe elementy koncepcji funkcjonalnej rownowagi organizacyjne;j
w ujeciu Kozminskiego i Obtoja mozna przedstawi¢ w nastepujacych punk-
tach:

1. Rownowaga ma wymiar materialny i spoleczny, wewnetrzny i zewnetrzny.

2. Kryteria rownowagi powstaja w procesach negocjacji i przetargu w ramach
organizacji oraz mi¢dzy organizacjg a otoczeniem.

3. Rownowaga organizacyjna polega na wzajemnym dostosowaniu relacji
wewnagtrzorganizacyjnych oraz relacji miedzy organizacjg a otoczeniem
w sposob, ktory spelnia kryteria rGwnowagi.

4. Minimalny poziom rOwnowagi organizacyjnej jest warunkiem koniecznym
skutecznego oddzialywania oSrodka kierowniczego na elementy organizacji.
Cztery podstawowe obszary rownowagi sa dynamicznie powigzane z soba.
Zaklocenie w jednym z nich wywoluje zaktocenia w innych, i odwrotnie —
poprawa rOwnowagi w jednym z czterech obszarOw zwigksza szanse poprawy
w pozostatych.

5. Zaklocenia rownowagi spolecznej wyrazaja si¢ przede wszystkim w zmniej-
szeniu sklonnosci uczestnikow do dziatan na rzecz organizacji oraz legity-
mizacji organizacji i jej dzialan w otoczeniu.

6. ZaklOocenia rOwnowagi materialnej wyrazaja si¢ w zmniejszeniu ekono-
micznej efektywnoSci dzialania i co za tym idzie, zmniejszeniu materialnych
zasilef organizacji przez jej otoczenie.

7. Zaklocenia rownowagi stanowia bodziec zwigkszajacy intensywnos¢ zarzadza-
nia oraz dostarczaja ekipom kierowniczym informacji o sytuacji w organizacji
i/lubw otoczeniu. Dane te sg wykorzystywane przy podejmowaniu decyzji i dzia-
tan na rzecz przywrdcenia rownowagi lub zredefiniowania jej kryteriow.
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8. Zarzadzanie organizacjami polega na definiowaniu i redefiniowaniu kryte-
riOw rOwnowagi oraz na takim oddzialywaniu do wewnatrz i na zewnatrz,
ktore prowadzi do przywracania i utrzymywania rownowagi.

9. Zdolnos¢ organizacji do funkcjonowania przez dtuzszy czas w stanie nie-
rOwnowagi zalezy od wielkoSci wolnych zasobow, ktorymi dysponuje,
mozliwosci zastosowania przymusu i manipulacji wobec uczestnikow i/lub
otoczenia oraz szans na odizolowanie organizacji od wplywow otoczenia.

10. Zdolno$¢ organizacji do przetrwania i rozwoju zalezy od umiejetnosci ekip
kierowniczych, zwigzanych z trafnym ustalaniem kryteriow rownowagi
(biorac pod uwage zardwno oczekiwania otoczenia, jak i uczestnikow)
oraz skutecznego dazenia do ich spetnienia (KoZzminski i Obtoj 1989,
s. 127-128).

Koncepcja rownowagi funkcjonalnej stanowi kontynuacje¢ teorii behawioral-
nej. Podwaza bowiem uproszczong wizje organizacji jako sprawnej — lub chocby
dazacej do sprawnos$ci — maszyny. Organizacje sg do$¢ kruchym efektem wielu
kompromisow migdzy sprzecznymi dgzeniami i interesami zar6wno wewnatrz,
jakina styku z otoczeniem. Zaleta omawianej koncepcji jest pokazanie pol tych
kompromisow w ich zwiazku oraz wskazanie na ich immanentna nietrwalos¢.
Paradoksalnie wtaSnie ta nietrwalo$¢ stanowi szans¢ przetrwania i rozwo-
ju, poniewaz zmusza do ciaglej ekwilibrystyki, zmierzajacej do przywracania
i utrwalania stale zagrozonej rownowagi. Ci, ktorym si¢ to udaje, przez pewien
czas wygrywaja. Ci, ktorzy nie rozumieja i nie znosza ciaglej niepewnosci i sta-
tego utrzymywania rownowagi, nie sa w stanie utrzymac steru. W ten sposob
mozna tez wytlumaczy¢ takie zjawiska w skali makro jak upadek komunizmu.
To wiasnie nastagpilo w Polsce w czerwcu 1989 roku, w tym samym miejscu
i czasie, w ktorym opublikowany zostatl zarys teorii rownowagi funkcjonalne;.
Nie byt to jednak moment zainteresowania teoriami rGwnowagi, najwazniejsza
bowiem stala si¢ rozpaczliwa wrecz praktyka tapania rownowagi zupelnie na
nowo. Staboscia teorii rownowagi funkcjonalnej byt niestety wtasnie brak jej
bezpoSredniego przetozenia na praktyke i dopasowania do 6wczesnej rzeczy-
wistosci gospodarczo-polityczne;.

Organizacje moga Swiadomie funkcjonowac, opierajgc si¢ na paradygmacie
rOwnowagi funkcjonalnej, jedynie wowczas, gdy dysponuja odpowiednim in-
strumentarium, umozliwiajacym jednoczesny pomiar poziomu rOwnowagi we
wszystkich kluczowych obszarach, oraz algorytmami (albo przynajmniej wzorca-
mi) odpowiedzi na zakldcenia rownowagi. Instrumentarium takiego dostarcza
opublikowana w Stanach Zjednoczonych w 1996 roku koncepcja zrownowa-
zonej karty wynikow (balanced scorecard) Roberta Kaplana i Davida Nortona
(2001). Koncepcja ta byla efektem duzego doSwiadczenia autoroOw w zakresie
projektowania systemOw sprawozdawczoSci, planowania strategicznego oraz
pomiaru efektywnosci przedsiebiorstw. W przedmowie do polskiego wydania ich
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ksiazki Alicja Jaruga charakteryzuje koncepcje zrownowazonej karty wynikow
nastepujacymi stowami: ,, Wykreowano wielowymiarowa »zrownowazong karte
wynikOw«, opartg na wyodrebnionych czterech perspektywach: finansowe;j,
klienta, procesoOw wewnetrznych oraz wzrostu i doskonalenia. Zréwnowazona
karta wynikow (ZKW) stala si¢ narzedziem zarzadzania taczacym w sposob
zrownowazony: diugo- i krotkookresowe cele, mierniki finansowe i niefinan-
sowe, wskazniki efektOw dziatan operacyjnych i wskazniki wyprzedzajace oraz
zewnetrzng i wewnetrzng efektywno$¢” (Kaplan i Norton 2001, s. 9). Obszary
rownowagi (w terminologii KoZminskiego i Obtoja) Kaplan i Norton (2001,
s. 55) nazywaja perspektywami i przypisuja im odpowiednie wskazniki:

* dla perspektywy finansowej wskaznikami sg: stopa zwrotu z inwestycji i eko-
nomiczna warto$¢ dodana,

* dla perspektywy klienta: satysfakcja klienta, utrzymanie klienta, udziat
w rynku, udziat w portfelu,

 dla perspektywy procesow wewnetrznych: jakos¢, czas, koszty, czas wpro-
wadzania nowych produktow,

* dla perspektywy rozwoju: zadowolenie pracownikOw i dostepnosc¢ systemow
informacyjnych.

Zasadnicza r0znica w stosunku do koncepcji rownowagi funkcjonalnej
KozZzminskiego i Obldja polega jednak na tym, ze Kaplan i Norton koncentruja
si¢ nie tyle na warunkach utrzymania rownowagi i jej teoretycznym wyjasnie-
niu, ile na jej celowych zaktoceniach zmierzajacych do rozwoju, do zmiany,
1 przybierajacych postaé planu strategicznego. To strategia wynika z diagnozy
rOwnowagi i jest odpowiedzig na jej zaktOcenia. ,,Cele i mierniki sformutowane
w czterech perspektywach karty wynikOw mozna powigza¢ w og6lne tezy stra-
tegiczne. Takie powigzanie miernikow dobitnie ukazuje, ze strategiczna karta
wynikow nie jest stworzonym ad hoc luznym zestawem kilkunastu wskaznikow,
ktorymi menedzerowie moga zonglowac i zastepowac jedne drugimi. W po-
prawnie skonstruowanej karcie to raczej mierniki nalezy powigzac z soba w taki
sposob, by przedstawialy w kilku obszarach nadrzedne cele strategiczne, takie
jak wzrost przedsigbiorstwa, obnizenie ryzyka lub zwigkszenie wydajnoSci”
(Kaplan, Norton 2001, s. 55-56). Praktyczny, narzedziowy charakter koncepcji
Kaplana i Nortona ttumaczy jej wielki miedzynarodowy sukces.

Dynamika i rozwdj organizaciji

Jezeli spojrzymy na przetrwanie i rozw0j organizacji z punktu widzenia kon-
cepcji rOwnowagi organizacyjnej, to mozemy zaryzykowac twierdzenie, ze
rownowaga odpowiedzialna jest za przetrwanie, a jej zaklocenia — za rozwoj.
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Rozw0j organizacji jest wynikiem zakiocen rownowagi i jej przywracania na
wyzszym poziomie potencjatu materialnego i ludzkiego. Impulsem inicjujacym
ten proces s3 zarOwno samoistne zmiany w czterech obszarach rownowagi, jak
celowe dziatanie kierownictwa realizujacego strategi¢ rozwoju organizacji.
Zmiany zachodzace w otoczeniu organizacji i w jej wnetrzu moga mie¢ charakter
procesOw ciaglych, a takze rewolucyjnych: glebokich, gwaltownych i nieocze-
kiwanych. Jak jednak zauwazyt James March: ,,wiekszo$¢ zmian w organizacji
nie jest ani wynikiem wyjatkowych procesow lub zaktocen, ani nadzwyczajnej
wyobrazni, umiejetnosci lub aspiracji uczestnikow, ale po prostu rezultatem
relatywnie stabilnych rutynowych proceséw dostosowujacych organizacje do
otoczenia” (March 1981, s. 112). Warto si¢ zastanowi, czy po 30 latach March
powtOrzyltby te opinie.

W organizacjach, w wyniku stopniowych zmian, o ktérych pisal March,
wypracowuje si¢ rutynowe sposoby radzenia sobie z zakiéceniami rownowagi.
Sa to zarazem podstawowe instrumenty zarzadzania, czyli:

* strategia,
e struktura,
e procedury operacyjne,
* kultura organizacyjna.

Przyporzadkowanie tych narzedzi zarzadzania poszczegllnym obszarom
rownowagi pokazuje ilustracja 4.1.

llustracja 4.1. Obszary wykorzystania instrumentdw réwnowazenia organizacji

Réwnowaga zewnetrzna wewnetrzna
A A
materialna < struktura
spoteczna < kultura
instrumenty
; ; réwnowazenia
strategia procedury organizacji
W procesie
zarzadzania

Zrédfo: AK. Kozminski, K. Obtdj, Zarys teorii réwnowagi organizacyjnej, PWE, Warszawa 1989, s. 286.
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Z kazdym z czterech obszaroOw rownowagi organizacyjnej najsilniej zwigzane
sa nastepujace pary instrumentdw zarzadzania:

1. Rownowage zewnetrzna materialna reguluja przede wszystkim powiazane
z soba strategia i struktura.

2. Rownowaga zewnetrzna spolteczna to wynik oddzialywania strategii i kultury
organizacyjne;j.

3. Rownowaga wewnetrzna materialna podatna jest przede wszystkim na
oddzialywanie rozwiazan strukturalno-proceduralnych.

4. Rownowaga wewnetrzna spoleczna ksztattowana jest w przewazajacej mierze
przez obowiazujace w organizacji procedury i jej kulture.

Jednocze$nie pozostaje aktualne wszystko to, co powiedziano wczeSniej
o zwigzkach miedzy poszczeg6lnymi obszarami rGwnowagi.

Biorac pod uwage dtugofalowy kierunek zmian, autorzy koncepcji rownowagi
wyroznili trzy ich rodzaje (Kozminski i Obtoj 1989, s. 293-310):

* zmiany regresywne,
* zmiany adaptacyjne,
* zmiany innowacyjne.

U podstaw zmian regresywnych w organizacjach lezy przekonanie, ze pro-
blemy (zaktocenia rownowagi) wynikaja albo z niekonsekwentnego stosowania
obowiazujacych w organizacji zasad, albo z braku nowych pomystow. Zmiany
regresywne przybieraja kilka najbardziej charakterystycznych postaci.

Po pierwsze, rownowage spoteczng mozna przywrdcic€ przez obnizenie aspi-
racji uczestnikow, na zasadzie dobrowolnosci, apelujgc do lokalnego patrioty-
zmu lub wspolnego interesu, droga manipulacji albo — w skrajnych wypadkach
— przymusu. Zawsze jednak sa to rozwigzania tymczasowe.

Po drugie, materialng rownowage wewnetrzna (z bezposrednim przeto-
zeniem na efekty ekonomiczne i zewngtrzng rownowage materialng) mozna
przywracaé droga oszczednoSci oraz zwigkszania rygoryzmu i represyjnosci
procedur. W ten sposéb organizacja siega do r6znego rodzaju rezerw na-
gromadzonych w czasie dobrej koniunktury. Moga one przybiera¢ postac
nadmiernego zatrudnienia, wypelniania zbe¢dnych funkcji przez niepotrzebne
jednostki organizacyjne, nadmiernych naktadéw (np. na zaopatrzenie) oraz
wszelkiego rodzaju zbednych luksuséw (takich jak wydatki reprezentacyjne).
Efektem takich dziatan jest odchudzenie organizacji i poprawa jej ekonomicznej
efektywnosci, ale tylko do pewnej granicy. Gdy zostanie ona przekroczona, or-
ganizacji grozi swoista anoreksja, ktora oznacza spadek potencjatu spotecznego
1 zmniejszenie zdolnoSci do dziatania.

Po trzecie, rownowage zewngtrzng mozna poprawic, dazac do podporzad-
kowania sobie otoczenia. Demokratyczne spoleczefistwa staraja si¢ ograniczy¢
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mozliwosci takich dzialan, poniewaz najczgsSciej sa one realizowane ze szkoda
dla interesu spotecznego oraz z pogwalceniem dobrych obyczajow, zasad etyki
i prawa. Organizacje, ktore zmierzaja w tym kierunku, starajg si¢ bowiem prze-
rzucié na otoczenie koszt wlasnej nieudolnosci i ryzyka biznesowego oraz uzyskac
niesymetryczne, nieuzasadnione korzysci, czyli zakioci¢ rOwnowage materialng
zewnetrzng na swoja korzyS¢. Mozna to osiagnac¢ migedzy innymi przez lobbing
1 wplywy polityczne, zmowy cenowe oraz budowanie pozycji monopolistyczne;j
lub naduzywanie pozycji dominujacej w warunkach waskiego oligopolu.

Po czwarte wreszcie, swoistym sposobem dominacji nad otoczeniem jest
izolowanie si¢ od niego. We wspotczesnych gospodarkach rynkowych chodzi
najczesciej o wykluczenie konkurencji z mocy prawa, na przyktad przez roz-
wigzania protekcjonistyczne w handlu migdzynarodowym, narzucenie norm
technicznych lub usankcjonowanie monopolu (pocztowego lub kolejowego czy
innych). Organizacje, ktére w ten sposob odnosza sukcesy, grzezna w pogte-
biajacej sie nieefektywnosci, co na dluzsza mete zagraza samemu ich istnieniu.
Rozwigzania takie bywaja jednak stosowane pod naciskiem populizmu lub
poteznych grup interesu.

Zmiany regresywne ,,maja krotkie nogi”, czyli pozwalaja co najwyzej na do-
razne przywrocenie zachwianej rownowagi. W dluzszej perspektywie czasowej
sa szkodliwe dla przetrwania i rozwoju, poniewaz prowadza do petryfikacji
nieefektywnych rozwigzan. Po zmianach regresywnych powinny wigc przyjs¢
adaptacyjne i/lub innowacyjne. Nie zawsze tak si¢ dzieje. Tkwienie w trybie
regresywnym przez dluzszy czas jest mozliwe wowczas, gdy organizacja dyspo-
nuje znacznymi wolnymi zasobami i/lub gdy otoczenie sktonne jest przeznaczy¢
znaczne zasoby na jej podtrzymanie i utrzymanie w dotychczasowej postaci
(zob. np. Oblj i in. 2004).

Zmiany adaptacyjne sa wyrazem dazenia do doskonalenia organizacji bez
zasadniczej jej zmiany. Doprowadzajg one do nowego zdefiniowania pozada-
nych poziomOw roOwnowagi organizacyjnej, nie okreslaja jednak zasadniczo
samych kryteriow rownowagi. Zmiany adaptacyjne przybieraja dwie typowe
postacie.

Po pierwsze, zmiany te moga polegac na wykorzystaniu znanych i sprawdzo-
nych metod oraz technik dziatania w tych obszarach, w ktorych nie znajdowaly
one dotychczas zastosowania. Typowa zmiana tego typu jest wprowadzenie do
systemu spotecznego wypracowanej przez inzynieréw technicznej czy techni-
cystycznej logiki funkcjonowania. Wyraza si¢ to na przyklad w standaryzacji
procedur i zachowan, pomiarze efektywnosci, wprowadzeniu informatycznych
systemdw koordynacji. Takie zmiany okreslane bywaja mianem technokratycz-
nych, co rodzi raczej negatywne skojarzenia. W praktyce przynosza negatywne
skutki, gdy ida zbyt daleko — gdy uczestnik organizacji czuje si¢ uprzedmio-
towiony, traci zapal i inicjatywe. Mozliwa jest takze tendencja odwrotna, po-
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legajaca na zastosowaniu w technicznych systemach produkcji logiki systemu
spotecznego. Wyraza si¢ to miedzy innymi w podporzadkowaniu procesow
produkcyjnych ludzkiej inicjatywie. Na tej zasadzie opieraja sie na przykiad
nowoczesne systemy zarzadzania jako$cia czy wynalazczo$ci pracowniczej.

Po drugie, zmiany adaptacyjne moga polega¢ na modyfikacji (dostosowaniu
do nowej sytuacji) dotychczasowych warunkow i kryteriow rownowagi. Sa to
zmiany specyficzne dla kazdego z czterech obszardw rownowagi:

1. W obszarze rownowagi materialnej zewne¢trznej zmiana warunkdw rownowa-
gi polega na renegocjacji pieni¢znej wyceny dobr i ustug, ktore organizacja
wymienia z otoczeniem, badZ na poszukiwaniu nowych rynkoéw i nowych
zrodel zaopatrzenia, gdzie ta wycena jest korzystniejsza.

2. W obszarze rOwnowagi materialnej wewnetrznej chodzi o nowe standardy
1 techniczne parametry zachodzacych w organizacji procesOw materialnych,
o0 jak najczestsze ich unowocze$nianie, co z reguly wiaze si¢ ze zmiang tech-
nologiczna.

3. W zakresie rownowagi spolecznej zewnetrznej zmiana adaptacyjna powinna
polegaé na dostosowaniu si¢ do oczekiwan otoczenia. Moze to by¢ zwigzane
ze spoleczng odpowiedzialno$cia biznesu (wzgledy ekologiczne), Scilejszymi
zwigzkami ze spotecznoscia lokalna czy zaspokojeniem potrzeb jakiej$ grupy
nabywcow (np. osob starszych).

4. W sferze rownowagi spolecznej wewnetrznej zmiana warunkow rownowagi
to zmiana warunkéw szeroko rozumianego kontraktu zawartego migdzy
organizacja a jej uczestnikiem. Zmiana moze polega¢ na wprowadzeniu
nowych przestanek awansu (np. inicjatywy i innowacyjnos¢), nowych nagrod
(np. szkolenia) i kar (np. mniej interesujace i rozwijajace zadania), nowych
przestanek oceny (np. monitoring lub wspoizawodnictwo) czy wreszcie
nowych form wspdtdziatania (np. zespoly zadaniowe).

Zmiany adaptacyjne sa wielorako uwarunkowane. Oprocz zdobycia wiedzy
zwigzanej z tym, co i jak nalezy zmieni¢, konieczne jest zbudowanie koalicji pro-
motorOw zmian, dostatecznie silnej, by przetamac opdr wynikajacy z ignorancji
lub z intereséw. Zmiany adaptacyjne nigdy nie sa kompletne i w pelni logiczne,
zawsze bowiem sg wynikiem kompromisu koniecznego, by je przeforsowac.

Zmiany innowacyjne przejawiaja si¢ w jakoSciowej i zasadniczej zmianie
filozofii funkcjonowania organizacji, w przeformutowaniu jej celow dzialania
i misji oraz nowym pozycjonowaniu w otoczeniu spotecznym, ekonomicznym,
instytucjonalnym. Najwazniejsze formy zmian innowacyjnych wymieniamy
ponizej.

Po pierwsze, zmiany innowacyjne moga by¢ wymuszone radykalng przemia-
na otoczenia instytucjonalnego. Przykladem jest reforma ustrojowa w Polsce
1 wynikajaca z niej prywatyzacja. Gruntowne zmiany moga by¢ jednak takze
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czastkowe, tak jak wprowadzenie plynnego kursu wymiany walut czy podda-
nie jakiego$ sektora gospodarki, na przyktad telekomunikacji czy energetyki,
regulacji przez organ panstwowy. Wymuszajg one strategiczng reorientacje,
poszukiwanie nowych Zrddet przewagi konkurencyjnej, zmiany strukturalne,
czyli dotykaja jednocze$nie wszystkich czterech obszarow rownowagi.

Po drugie, zmiany innowacyjne moga zosta¢ wymuszone przemianami w oto-
czeniu technologicznym i ekonomicznym. Bywaja one rewolucyjne (szybkie
i radykalne), na przyktad w obszarze technologii (digitalizacja mediéw, nano-
technologie, integracja telefonii, Internetu i telewizji czy uprawy modyfikowane
genetycznie) albo w obszarze warunkéw rynkowych (wahania cen niektorych
surowcow, niedowartosciowanie i przewartoSciowanie niektorych walut, gwat-
towny rozwoj wielkich rynkow, takich jak chinski czy indyjski, badZ zalamanie
innych, takich jak amerykanski i brytyjski rynek nieruchomosci). Zmiany takie
wymuszajg reorientacj¢ strategiczna. Polega ona migdzy innymi na modyfika-
cjach portfela produktow, zmianach ich charakterystyk, wdrozeniach nowych
technologii, zmianach lokalizacji i organizacji produkcji oraz taficuchow za-
opatrzenia, opracowaniu nowych strategii marketingowych. Rola pionierow
tych zmian moze przynie$¢ zarowno olbrzymie korzySci, jak i wielkie ryzyko.
Jezeli zmiana przyniesie sukces, pozostali gracze na rynku zmuszeni s3 do jej
nasladowania. Dotyczy to nie tylko wielkich miedzynarodowych koncernéw, lecz
takze matych przedsiebiorstw czy organizacji niekomercyjnych, ktore przeciez
musza stosowaé nowoczesne technologie, a zasilenia materialne czerpa¢ z ryn-
ku. Kluczowe znaczenie ma tempo wdrazania zmian innowacyjnych: szybkos¢
zapewnia zarzadzanie dynamiczne (high speed management). Pozwala ono na
szybkie uksztaltowanie nowych warunkéw rownowagi w zmienionym otoczeniu
(Cushman i King 1995, Obtoj i in. 1995, Kozminski 2004).

Po trzecie, zdarza si¢, ze zmiany innowacyjne s3 dzietem wielkich refor-
matordw i wynikaja z ich oryginalnych koncepcji. Koncepcje takie moga miec
trojakie podtoze:

1. Moga stanowi¢ odpowiedZ na ogromny kryzys i zagrozenie istnienia orga-
nizacji. Méwimy wowczas o furn around management, czyli o radykalnym
zwrocie. Klasycznym przykladem jest ratowanie Chryslera przez Lee Iacoce
w latach 80. lub IBM przez Lou Goerstnera w latach 90.

2. Moga wynika¢ z poszukiwania nowych rynkéw i nowych Zrodet przewagi
konkurencyjnej, niedostrzeganych dotad przez innych graczy. Przyktadem
jest sukces Apple’a czy Facebooka.

3. Moga wynika¢ z przesianek teoretycznych czy ideologicznych i stanowic
probe wdrozenia nowatorskich idei, wokot ktorych powstaja i rozwijaja si¢
organizacje odnoszgce sukcesy na rynku. Przyktadami sa tu: reforma General
Motors przeprowadzona w latach 20. XX wieku przez Alfreda Sloana we-
dtug koncepcji struktury dywizyjnej, szwajcarska firma handlu detalicznego
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Migros, oparta na spotecznikowskich pomystach swego tworcy Gottlieba
Dutwailera (Hasler 1985), Body Shop - sie¢ sklepdéw z kosmetykami, kto-
rych produkcja opiera si¢ na idei ochrony Srodowiska (Wycherley 1999) czy
wreszcie stynny Grameen Bank (Khandker 1996) zalozony w Bangladeszu
przez Muhammada Yunusa (uhonorowanego Nagroda Nobla w 2006 roku),
oparty na koncepcji mikrokredytow wspierajacych mikroprzedsigbiorstwa
(Morawski 2010, s. 371).

Wszystkie zmiany innowacyjne majg jedna wspolng ceche: prowadza do
powstania nowych kultur organizacyjnych, na ktérych opiera si¢ ich sukces.
To one stanowig najwazniejszg bariere imitacji. O ile bowiem produkty, stra-
tegie i struktury mozna naSladowac stosunkowo tatwo, o tyle kultury nie da si¢
Swiadomie zaprojektowac wedtug jakiegoS wzoru.

W okresie rozpadu systemu komunistycznego autorzy teorii rOwnowagi
organizacyjnej sprobowali zastosowac opartg na niej (omdéwiona powyzej) ty-
pologie zmian organizacyjnych do makrozmian zachodzacych w gospodarkach
socjalistycznych i prowadzacych do ich catkowitego radykalnego przeksztalcenia
w gospodarki rynkowe. Analiza pokazata znamienne (r6zne w roznych krajach)
sekwencje (cykle) zmian innowacyjnych, adaptacyjnych, regresywnych i ponow-
nie innowacyjnych, prowadzace do utraty tozsamosci systemu i jego rozpadu
(Kozminski i Obt6j 1989, 1990). Chodzito wigc o swoisty cykl zycia szczegdlnej
organizacji, pokazany od narodzin do zgonu.

Cykl zycia organizaciji

Koncepcja réwnowagi organizacyjnej oraz zmian zachodzacych w organiza-
cjach pod wplywem zakl6cen rownowagi i jej przywracania wyjasnia zjawisko
cyklu zycia organizacji (GoScifiski 1989, s. 41). Zgodnie z ujgciem klasycznym
polega ono na nast¢pujacych po sobie zmianach wywolywanych przez kolejne
kryzysy (czyli drastyczne zakt6cenia rownowagi funkcjonalnej, zob. Greiner
1972). Innymi stowy, konkretnym fazom cyklu zycia towarzysza konkretne typy
zaktocen rownowagi. Przyjrzyjmy si¢ tej sekwencji (KoZminski i Jemielniak
2008, s. 450-452, Goscinski 1989, s. 23, Greiner 1972).

Faza pierwsza cyklu ma charakter koncepcyjny. Rodzi si¢ pomyst na nowa
organizacj¢ (najczesciej na biznes). Pomyst musi znalez¢ grupe promotordw,
ktorzy zdecydujg si¢ zwigzaé z nim swojg przyszto$¢. NieroOwnowaga ma wiec
charakter zewnetrzny — brakuje zarowno wsparcia i zrozumienia, jak i sSrodkow
na realizacj¢ pomystu. Trzeba je Sciagnac (zdobyc¢) z zewnatrz.

Faza druga to faza przedsigbiorczosci. Polega ona na mobilizacji zasobow
z otoczenia i juz zwngtrza organizacji po to, by zrealizowac nowy projekt. Wiaze
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si¢ to z ryzykiem dla wszystkich zainteresowanych stron. Mobilizacja oznacza,
ze aspiracje sg wicksze od mozliwos$ci, a zatem nierbwnowaga pojawia si¢ we
wszystkich czterech obszarach (moze w najmniejszym stopniu w obszarze ma-
terialnym wewnetrznym, bo w pierwszym okresie funkcjonowania organizacji
koordynacja jest stosunkowo tatwiejsza, a entuzjazm sprzyja efektywnosci).

Faza trzecia to faza wzrostu i rozwoju. Charakteryzuje si¢ ona zaroOwno wzro-
stem popytu na produkty, ktore organizacja oferuje otoczeniu, jak i rozwojem
jej potencjatu. Muszg im towarzyszy€ instytucjonalizacja i formalizacja, inaczej
bowiem nie sposob zapanowac nad burzliwym wzrostem. Pojawia si¢ bowiem
nierOwnowaga wewnetrzna — zaré6wno materialna, jak i spoteczna. Organizacja
musi si¢ uporzadkowac.

Faza czwarta to stabilizacja. Nastepuje podniesienie poziomu rOwnowagi
zarOwno zewnetrznej, jak i wewnetrznej materialnej i spotecznej. Tak zrowno-
wazona organizacja moze z powodzeniem funkcjonowac na stabilnie rosngcym
rynku, pod warunkiem ze zaré6wno otoczenie jak i wnetrze organizacji pozostajg
rOwnie stabilne. Dla uniknigcia ryzyka nieréwnowagi wystarcza drobne adapta-
cyjne zmiany. Jednoczes$nie jednak zanika entuzjazm oraz przedsigbiorczy i in-
nowacyjny impet, ktorym zawdzigcza swoje powstanie i wezesniejsze sukcesy.

Faza piata to faza spadku wartoSci, ktorg organizacja wytwarza i ktora
reprezentuje (np. wobec potencjalnych nabywcow). Przyczyna pogorszenia sa
negatywne skutki formalizacji i rutyny. Zmiany w otoczeniu zachodza szybciej
niz procesy adaptacyjne. W rezultacie powstaje ,,luka adaptacji”, ktOra z czasem
powigksza si¢ i powoduje pogorszenie efektywnosSci. Organizacja staje si¢ coraz
mniej atrakcyjna — zarOwno dla otoczenia, jak i dla uczestnikow. Narasta wiec
nierOwnowaga zewnetrzna i wewnetrzna. Aby skompensowac nierbwnowage,
trzeba sigga¢ do rezerw nagromadzonych w lepszych czasach: gotowki 1 innych
sktadnikow majatkowych, potencjatu technicznego, nadmiernego zatrudnienia,
ktore mozna zracjonalizowa¢, nadmiernych wydatkoéw (na przyklad na cele
socjalne czy reprezentacyjne).

Faza szOsta cyklu zycia organizacji nadchodzi wowczas, gdy rezerwy zostajg
wyczerpane i nierbwnowaga prowadzi do upadku i rozpadu. Zasadnicze zna-
czenie ma oczywiScie nierownowaga materialna zewnetrzna, ktora stawia pod
znakiem zapytania zasilenia zewnetrzne. Ta sytuacja pociaga za sobg narastanie
innych czastkowych nierdwnowag az do stopnia uniemozliwiajacego proces
zarzadzania oraz utrzymania spdjnosci i tozsamosci organizacji.

Model cyklu zycia organizacji jest swego rodzaju wzorcem idealnym, ktory
przedstawia logike procesu starzenia si¢ organizacji. W rzeczywistosci jest
stosunkowo niewiele organizacji, ktore przechodzg ptynnie wszystkie opisane
fazy rozwoju. Najlepiej Swiadczy o tym powszechnie znane zjawisko ogromniej
»SmiertelnoSci” matych przedsigbiorstw rodzinnych, z ktorych wigkszoS¢ prze-
staje istnie¢ juz w fazie przedsigbiorczosci czy wzrostu i rozwoju. Z drugiej strony
powszechnie znane sag przypadki wielkich korporacji, ktére w ostatniej chwili
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radykalnie odmieniaja swoj cykl zycia i unikaja w ten sposob upadku i rozpadu,
najczesciej dzieki radykalnej restrukturyzacji potgczone;j z zastrzykiem Srodkow
z zewnatrz. To wlasnie nastgpito w General Motors w 2009 i 2010 roku. Orga-
nizacje, w przeciwienstwie do ludzi, maja mozliwosci odradzania si¢ i odnowy
wlasciwie w nieskoficzono$¢, tym samym odnawiajac lub zmieniajac przebieg
swojego cyklu zycia.

llustracja 4.2. Cykl zycia organizacji
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Zrédfo: AK. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzadzanie od podstaw, WAIP, Warszawa 2008, s. 455.

Nowsze teorie cyklu zycia nawiazuja bezposrednio do pojec z zakresu teo-
rii rGwnowagi organizacyjnej, proponujac koncepcje rownowag czastkowych
(punctuated equilibrium), ktére pozwalaja na rozwoj organizacji w wyniku
dziatania przeciwstawnych sit dostosowania i innowacji (por. Lewin i Volber-
da 2003). W swietle koncepcji rownowagi organizacyjnej niezdeterminowany
charakter cyklu zycia organizacji jest zjawiskiem naturalnym. Na kazdym bo-
wiem etapie pojawia si¢ olbrzymia iloS¢ kombinacji nierownowag czastkowych
i potencjalnych dziatan zmierzajacych do przywrocenia rownowagi. Nie sposob
wiec precyzyjnie przewidzie€ cykl zycia organizacji. Jednocze$nie jednak widac
tu nieograniczone mozliwosci. I to jest zrodto optymizmu.
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5

Powrdt do granic organizaciji

Organizacja jako zto konieczne

W latach 1970-1972 laureat Nagrody Nobla w dziedzinie ekonomii (1972)
Kenneth J. Arrow wygtosit w Fels Government Center cykl wykiadoéw po-
Swieconych organizacji jako formie dziatania zespolowego prowadzacego do
alokacji ograniczonych zasobdéw miedzy mozliwe zastosowania, a tym samym
okreslajacego poziom dobrobytu spolecznego. Innymi stowy, chodzito wiec
o organizacje jako szczeg6lny typ ,,agenta ekonomicznego”. Arrow ujal jednak
zagadnienie w szerszym kontekscie, miedzy innymi psychospotecznym, poli-
tycznym, menedzerskim i informacyjnym. W rezultacie powstal zarys spdjnej
teorii organizacji, opublikowany w tomie pod znamiennym tytulem Granice
organizacji (w Stanach Zjednoczonych w 1974 roku, a w polskim ttumaczeniu
w roku 1985). Koncepcja ta nie spotkata si¢ jednak z szerszym zainteresowaniem
teoretykOw organizacji, by¢ moze dlatego, ze jej autorem byt ekonomista, a ze
dotyczyla teorii organizacji, nie byta z kolei zbyt czesto omawiana i przywoly-
wana przez ekonomistow. Jednak naszym zdaniem poziom ogdlnosci i spojnosé
tej koncepcji, a takze to, ze dotyka ona pomijanych na ogot ekonomicznych
aspektow dziatania organizacji, czynia z niej idealny punkt odniesienia do su-
biektywnej analizy Sciezki rozwoju teorii organizacji. Dokonajmy zatem naszej
autorskiej rekonstrukcji granic organizacji w ujeciu Arrowa, zachowujac na
0goOl stosowang przez niego terminologie.

Jak przystato na ekonomiste, Arrow analizuje organizacje z punktu widzenia
racjonalnosci, ktorg pojmuje jako relacje sSrodkow do celow, wstrzymujac sie
wszakze od oceny wyboru tych celéw. W tak nakreS§lonych ramach teoria gra-
nic organizacji sktada si¢ z dwoch powiazanych z soba blokow tematycznych:
pierwszy dotyczy racji bytu organizacji, czyli racjonalnych uzasadnien celo-
wosci ich istnienia, drugi za$ ograniczen racjonalnoSci zbiorowego dziatania,
ktore organizacje stwarzaja. Arrow uwaza organizacje za swego rodzaju zlo
konieczne. Nie da si¢ ich niczym zastapic, poniewaz rynek i system cen zawo-
dza w roli mechanizmu alokacji ograniczonych zasobow. Organizacje rodza
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swoje dysfunkcje, ktorych jednak nie mozna nazwac patologiami, poniewaz sa
endemiczne, wynikajg z samej natury organizacji.

Organizacje stuza do osiggania korzySci ze zbiorowego dziatania w sytua-
cjach, gdy zawodzi rynek, a SciSlej mowiac, system cen (dlatego warto analizo-
wac koncepcje Arrowa w powigzaniu z opublikowang niemal w tym samym
czasie i zajmujaca si¢ podobna problematyka teoria kosztow transakcyjnych, do
ktorej nawiazujemy w rozdziale 6; mimo ze oba podejScia majg wiele punktow
wspOlnych, teoria kosztéw transakcyjnych stata si¢ bardziej popularng metoda
w badaniach nad organizacjami).

Jest to zwigzane, po pierwsze, z tym, ze niektorych obszardw (takich jak
Srodowisko naturalne czy infrastruktura) nie da si¢ wycenic. Po drugie, system
cen nie pozwala na sprawiedliwy (w odczuciu spolecznym) podziat dochodow.
Po trzecie, takie istotne wartosci, jak zaufanie, lojalnos¢, kreatywnoS¢ czy praw-
domdwnosé, z natury rzeczy nie moga by¢ przedmiotem obrotu na otwartym
rynku, mimo ze majg znaczng niekiedy warto§¢ dla jego uczestnikdw. Organi-
zacje dokonuja wigc alokacji zasobow za pomocg metod nierynkowych. Arrow
przedstawia i analizuje trzy podstawowe kategorie racji bytu organizacji:

1. organizacje jako agenci ekonomiczni — promotorzy racjonalnosci zbiorowego
dziatania,

2. organizacje jako przetworniki informacji,

3. organizacje jako systemy wiadzy i odpowiedzialnoSci.

Zdaniem Arrowa organizacje potrzebne sa dlatego, ze dzialanie zespotowe
moze zwiekszyC obszar racjonalnoSci indywidualnej. Warto jednak zauwazy¢,
ze Janis (1972), na podstawie empirycznych badan proceséw podejmowania
decyzji przez amerykanskich politykow w sprawach zagranicznych, wysnut prze-
ciwny wniosek: pod pewnymi warunkami (takimi jak stres, presja czasu, presja
na uzyskanie wyniku) w praktyce zespoly podejmuja decyzje mniej racjonalne
niz jednostki (por. Tyszka 2000). Wynika to z dwoch zasadniczych przyczyn:
po pierwsze, jednostki r6znig si¢ od siebie uzdolnieniami i mozliwoSciami; po
drugie, sprawno$¢ wykonywania zadan wzrasta wraz ze specjalizacja. Trzy typy
organizacji omowione w wyktadach Arrowa to:

1) Firma — hierarchiczna i biurokratyczna organizacja poddana z zewnatrz
oddzialywaniu cen (rynku), wewnatrz symulujaca dziatanie hipotetycznego
rynku po to, by uzyskac lepsze wyniki alokacji zasobOw niz te osiggane na
»ociezatych” rynkach rzeczywistych, obcigzonych mankamentem niepetnej
informacji. O efektywnoSci alokacji Arrow mowi w znaczeniu optimum Pa-
reta, czyli sytuacji, w ktorej nie ma innego systemu alokacji lepszego w tym
sensie, ze przyczynilby sie do poprawy sytuacji wszystkich. Mamy wiec do
czynienia z bardzo abstrakcyjnym pojmowaniem kategorii efektywnoSci
alokacji zasobow.
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2) Panstwo — organizacja, ktora wplywa na alokacje rzadkich zasobdw Srodkami
zar6wno rynkowymi, jak i nierynkowymi. W wielu obszarach korzysta ono
z monopolu. Skuteczniej niz sektor prywatny moze dziata¢ na rzecz urze-
czywistnienia odczu¢ spotecznych, zaufania i empatii.

3) ,.Instytucje niewidzialne” — znane socjologom instytucje spoleczne, czyli
funkcjonujace w danej spolecznosci wzorce zachowan, normy etyczne i zasa-
dy moralne. Duze znaczenie ma co$, co mozna nazwac sumieniem: poczucie
odpowiedzialnos$ci za wptyw wtasnych dziatan na innych. Z natury rzeczy
musi by¢ ono jednak ograniczone i wybidrcze.

Prawidtowos$¢ procesu decyzyjnego wymaga uczestniczenia w nim wielu
roznych podmiotow reprezentujacych rdzne punkty widzenia i rzne zasoby
informacyjne, organizacje grupuja wigc zaréwno wiele jednostek ludzkich
jak i mniejszych organizacji — jednostek nizszych szczebli (por. rozdziat 6).
Za Herbertem Simonem Arrow zwraca uwage na specyfike umowy o prace,
taczacej uczestnika z organizacja. R6zni si¢ ona od zwyktej umowy handlowej
domniemaniem cigglego uczestnictwa i tym, ze pracownik sprzedaje szczeg6lna
warto$¢: sktonnos¢ do podporzadkowania si¢ wtadzy. Jednocze$nie rozwojowi
duzych organizacji towarzyszy swoista dezintegracja piondw funkcjonalnych.
Sity dziatajace na rynku sprawiaja bowiem, ze oplaca si¢ specjalizacja w ustugach
pomocniczych (czyli uzywajac wspolczesnej terminologii, outsourcing).

Podstawowym kryterium, ktore nalezy stosowac przy projektowaniu or-
ganizacji, jest zapewnienie im odpowiednio szerokiego repertuaru dziatan
(,,niezbednej roznorodnosci”, mowiac jezykiem cybernetyki). Stuza temu reguty
wymiany elit kierowniczych (zob. koncepcje krazenia elit, ktora sformutowali
Gaetano Mosca i Vilfredo Pareto, np. Pareto & Mosca 1965), zwykle potaczonej
z modyfikacja obiegu informacji i regut decyzyjnych.

Organizacje sa nie do zastgpienia jako przetworniki informacji, dlatego
ze moga uzyska¢ znacznie wigcej danych niz jakakolwiek jednostka — kazdy
ich uczestnik moze przeprowadzaé inne eksperymenty. Jezeli informacje te
maja by¢ przydatne dla organizacji, to nalezy koordynowac ich obieg, a zatem
Swiadomie uksztattowac kanaty informacyjne. Istotne jest takze, by uczestnicy
organizacji postugiwali si¢ tym samym jezykiem, a SciSlej mowiac, kodem je-
zykowym umozliwiajacym porozumienie i w rezultacie uzgodnione dziatanie.
O wartos$ci niewspieranego przez rynek podejmowania decyzji decyduja przede
wszystkim charakterystyki przeplywow informacyjnych. Arrow zwroécil uwage
na zagadnienie, majace kapitalne znaczenie zarowno dla teorii organizacji, jak
idla ekonomii - rosngce przychody z zastosowania informacji. W odniesieniu do
informacji nie dziala prawo malejacych przychodow, nie sposob wigc optymali-
zowad, czy nawet Swiadomie racjonalizowa¢ naktadow na informacje (a Scislej
mowiac, na ich pozyskiwanie, przetwarzanie, magazynowanie, odnajdywanie
i przesylanie). Tymczasem sa to bardzo powazne naktady, o znacznym stopniu
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niepodzielnoSci i inercji. W duzym stopniu okreS§laja one na przykiad koszt
przebudowy, reorganizacji, wszelkiego rodzaju reform.

Koszty informacji Arrow kwalifikuje jako w duzej mierze ,,nieodwracalng
inwestycje” (Arrow 1985, s. 33), czyli naktady kapitatowe. Chodzi tu o Srodki
zainwestowane w zaprojektowanie, budowe i utrzymanie systemu informacyj-
nego. Zdaniem Arrowa, patrzac na informacje z punktu widzenia kapitatu,
w organizacjach nalezy bra¢ pod uwagg ograniczenia wynikajace z nieodwracal-
nosci inwestycji w systemy informacyjne. Ograniczenia te wynikaja z dwojakiego
rodzaju konsekwencji takich inwestycji: ,,Jednym z nich jest to, ze zapotrzebo-
wanie na inwestycje informacyjne jest mniejsze, niz mogtoby by¢, gdyby wartos¢
informacji byta pewniejsza. Drugim — i jak sadze — najwazniejszym, jest to,
ze w ostatecznym stanie rownowagi losowe wydarzenia historyczne odegraja
wickszg role. Po zrealizowaniu inwestycji i nabyciu kanatu informacyjnego
taniej jest wcigz korzystac z niego, niz inwestowa¢ w nowe kanaly, zwlaszcza
dlatego, zZe (...) korzystanie z nowych kanaléw zmniejszy przydatnos¢ starych.
Trudno wigc bedzie przesunaé pierwotnie zaangazowane Srodki w kierunku,
z ktérego zbiera si¢ informacje” (Arrow 1985, s. 35).

»Biezaca produkcja” kazdej informacji takze pociaga za sobg okreSlone
koszty, nad ktorymi organizacja musi panowac. OszczednoSci informacyjne
wynikaja przede wszystkim z redukcji (agregacji i uproszczenia) informacji,
poniewaz informacje biezace dochodza do cztonkOw organizacji w formie
skroconej i uproszczonej. Z tego punktu widzenia, redukujac wewnatrzorga-
nizacyjne przeplywy informacji, ,,oplaca si¢ troche stracic¢ na wartosci z punktu
widzenia wyboru dzialania, aby uzyska¢ oszczedno$ci na wewnetrznych kana-
tach informacyjnych” (Arrow 1985, s. 46). Waznym instrumentem kontroli nad
kosztami informacji jest kodowanie informacji, poniewaz ostabia ono tendencje
do wzrostu kosztoéw informacji (catkowicie jej jednak nie eliminujac) i umoz-
liwia wzrost skali dziatania organizacji. Kody informacyjne sa czgScia kapitalu
organizacji i dlatego zmieniane sg powoli i niech¢tnie.

Wtadza wynika ze sprawowania kontroli nad jakims$ Srodkiem przymusu.
Jej sprawowanie opiera si¢ na charakterystycznej dla danej organizacji struk-
turze nagrdd i kar. Jest to wewnatrzorganizacyjny odpowiednik systemu cen
funkcjonujacego na rynku, poniewaz umozliwia uczestnikom wycene réznych
wariantow ich zachowan. Obawa przed kontrola nie stanowi jednak wystar-
czajacej przestanki postuszefnstwa wobec wladzy. Jednostka jest postuszna,
poniewaz spodziewa si¢, ze inni takze beda postuszni. Oczekiwanie postu-
szefistwa wobec wtadzy stuzy nie tylko jej utrzymaniu, ale takze zmniejsza
niepewnos¢ tych, ktorzy wladzy sa podporzadkowani. NiepewnosS¢ jest za$
przez wigkszos¢ ludzi Zle tolerowana, stad popularnos¢ silnej wtadzy i nacisk
na jej utrzymanie i przywrocenie. Punktem wyjScia rozumowania Arrowa
w sprawie stosunku wtadzy i odpowiedzialnoSci jest stwierdzenie bezwzgled-
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nej koniecznoSci odpowiedzialnosci sprawujacych funkcjonalng wtadze, ale
tez konieczno§¢ poddania tej wiadzy korekcyjnemu oddzialywaniu ze strony
podwladnych. Jest to o tyle istotne, zZe centralizacja podejmowania decyzji
umozliwia oszczgdzanie na kosztach przekazywania i przetwarzania informa-
cji. Ze wzgledu na sprawno$¢ dzialania moze si¢ bowiem okazacd, ze koszty
sa mniejsze, jezeli centrala podejmuje decyzje i przekazuje ja do wykonania,
zamiast przekazywa¢ podwladnym wszystkie informacje, na podstawie kto-
rych podjeto decyzje. Pokusa silnej, scentralizowanej wtadzy musi wiec byé
rOwnowazona przez odpowiedzialno$s¢. Wiadza musi by¢ odpowiedzialna
wobec jakiego$ systemu nadzoru i kontroli, ujetego w ramy formalnego fadu,
gdyz inaczej naraza si¢ na destrukcyjne niekiedy oddzialywanie zmiennych
przyplywow niepostuszenstwa. Rzady wiekszosci nie sg atrakcyjnym modelem
funkcjonowania dla organizacji o funkcjonalnie zr6znicowanych elementach.
Proponowane przez Arrowa ujecie problematyki wtadzy rozszerza perspektywe
analizowania tego zagadnienia w stosunku do wcze$niejszych uje¢ w ramach
teorii organizacji, przede wszystkim w kontekscie analizowanej wcze$niej kon-
cepcji gier organizacyjnych (por. rozdziat 3). Do tematyki wladzy, widziane]
w koncepcji gier — przede wszystkim jako obiektu wewngtrzorganizacyjnych
przetargdw — nawiazuje u Arrowa klasyczna (od czaséw Maxa Webera) kwe-
stia odpowiedzialno$ci podmiotow sprawujacych wladze, Iaczaca dyskusje nad
sprawowaniem wladzy z ponoszeniem bezpoS$rednich konsekwencji swoich
dziatan.

OdwrotnoScia wladzy jest konsensus — doskonaly (wystarczajacy) substy-
tut wladzy w sytuacji, gdy czlonkowie organizacji maja identyczne interesy,
identyczne informacje i pozostaja z sobg w bezpoSrednim kontakcie. Gdyby
koszt informacji byt zerowy (lub bliski zeru), nie bytoby trudnosci w osigganiu
konsensusu. Na pierwszy rzut oka jest to catkowicie abstrakcyjny model. W tym
miejscu chcemy jednak zwrdci¢ uwage na to, ze w realnie funkcjonujacych
organizacjach zdolno$¢ do osiggania czeSciowych konsensusoOw znakomicie
poprawia sprawno$¢ dzialania. Dlatego trzeba zgodzi€ si¢ z postulatem Arrowa,
by przy projektowaniu organizacji dgzy¢ do maksymalnego utatwiania obiegu
informacji. W miar¢ postepu technologii i inzynierii systemow mozliwa staje
si¢ realizacja tego postulatu w zakresie, o ktorym trudno byto marzy¢ w czasie,
gdy Arrow formutowat swoje tezy.

NakreSlone przez Arrowa granice racjonalno$ci w funkcjonowaniu orga-
nizacji przedstawimy zgodnie z typologia ograniczen racjonalnosci, zapropo-
nowana przez Andrzeja Zawislaka (1975) w trzech kategoriach ograniczen:
kompetencyjnych, motywacyjnych i poznawczych.

Ograniczenia kompetencyjne dotycza funkcjonowania systemu wiadzy
formalnej w organizacjach, a Scislej — jego dysfunkcji, ktore prowadza do
nieracjonalnoSci. Kontestacja formalnej wladzy organizacyjnej moze prowa-



Organizacja jako zto konieczne 111

dzi¢ do jednej z dwoch skrajnosci: jej histerycznego usztywnienia i umocnie-
nia lub tez do jej zupelnej negacji, pomijania i tendencji anarchistycznych.
Takie niebezpieczenstwa zagrazajg wladzy nieodpowiedzialnej. Wtadza taka
stwarza zagrozenie zwigkszonego prawdopodobiefistwa popelniania btgdow.
Przyczyna moze by¢ niewydolnos$¢ informacyjna i decyzyjna. Mozliwa jest
jednak i taka sytuacja, w ktorej oSrodek wladzy popelnia btad, mimo ze
otrzymuje ostrzezenia i dziata mechanizm korygujacy. Latwiej jest bowiem
przyjac i zrozumie¢ informacje, ktdra jest zbiezna z wcze$niejszymi przeko-
naniami, niz przezwyciezy¢ dysonans poznawczy. Wladza bezosobowa, oparta
na formalnych regutach i przepisach, jest w jeszcze mniejszym stopniu zdolna
do radzenia sobie z zalewem informacji. Reguly powinny by¢ formutowane
w postaci warunkowej: ,,w konkretnej sytuacji dziataj tak, a w innej inacze;j”.
Ustalenie regut uwzgledniajacych wszystkie mozliwe istotne okolicznoSci jest
jednak mato prawdopodobne ze wzgledu na koszt — informacje uzasadniajgce
zastosowanie konkretnej reguty moga tez okazac si¢ kosztowne i trudne do
uzyskania. Zastepowanie wtadzy osobowej (obcigzonej wadg uznaniowosci)
przez bezosobowe reguly nie jest wigc bynajmniej recepta na racjonalnos¢
organizacji.

Ograniczenia motywacyjne wynikaja z motywacji uczestnikoOw organizacji.
Moga one mieé posta¢ obowigzujacych w organizacji umow spolecznych,
zarOwno formalnych, jak i nieformalnych. Taka sytuacja moze zaistnieé¢, gdy
uczestnicy organizacji nadal angazujg si¢ w dawno obrany cel, ktory wzmacnia
pierwotna umowe, doktadnie w momencie, w ktorym praktyka wskazuje, ze
nalezatoby od niej odstapi€. Trudniej jest bowiem zmieni¢ umowy niz indywi-
dualne decyzje jednostek. Na tym tle Arrow zwraca uwage na to, ze organi-
zacje rozwijaja si¢ przez kryzysy (mys$l ta zostata podjeta i rozwinigta dopiero
w latach 70. w ramach koncepcji cyklu zycia organizacji, najbardziej w modelu
organizacji rozwijajacej si¢ poprzez kryzysy Greinera, por. rozdziat 4). Kryzys
to dla niego ,,wymuszajacy fakt”, bardziej przekonujacy niz wszelkie rozwazania
o potencjalnych korzySciach wynikajacych ze zmiany. Zapewne dlatego orga-
nizacje maja wieksza zdolnos¢ do kontrolowania zachowan swoich cztonkow
anizeli do zmiany, przechodzenia od postawy biernej (reaktywnej) do czynnej
(proaktywnej). Opoér przeciwko zmianom nie ogranicza si¢ bynajmniej do
sprawujacych wtadze. Utrzymania status quo czgsto domagaja si¢ szeregowi
uczestnicy organizacji. Gdy cztowiek podporzadkowany jest wiadzy, od ktorej
nie ma odwotlania, prowadzi to do utraty szacunku dla samego siebie i do zaniku
zachowan autonomicznych.

Ograniczenia poznawcze wiaza si¢ z dzialaniem systemu informacyjnego
organizacji, z sytuacja, gdy nieracjonalne dziatania wynikaja z braku informa-
cji. Arrow zwraca uwage, ze brak umiejetnosci postugiwania si¢ informacjami
ma zasadnicze znaczenie dla zrozumienia zachowan zaréwno jednostek, jak
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1 organizacji. Z kombinacji niepewnosci, niepodzielnosci i kapitatochtonnosci
zwigzanej z kanatami informacyjnymi wynika, ze

1) zachowanie organizacji moze w duzym stopniu zaleze¢ od zdarzef losowych,
zaréwno terazniejszych, jak i przesztych (historia),

2) dazenie do doraznej efektywno$ci moze prowadzi¢ do usztywnienia i do
braku reakcji na przyszte zmiany.

Cztonkowie organizacji specjalizujg si¢ w przetwarzaniu okreSlonego typu
informacji i w rezultacie coraz trudniej jest im si¢ porozumiewac. Jezeli kod
informacyjny dostosowany do realizacji funkcji zasadniczych okazuje si¢ nieod-
powiedni do realizacji funkcji pomocniczych, organizacja moze dziala¢ wadliwie
wlasnie ze wzgledu na niedorozwdj tych funkcji. Systemy i kody informacyjne
utrwalajg si¢ w organizacjach, poniewaz koszty ich zmiany okazuja si¢ rowne
kosztom ich nieprzewidzianej przestarzatosci. Zapotrzebowanie na inwestycje
informacyjne jest mniejsze, niz mogtoby by¢, gdyby warto$¢ informacji byta
pewniejsza. Dlatego losowe zdarzenia historyczne majg tak wielkie znaczenie
w ksztaltowaniu systemOw informacyjnych (inercja). Ze wzgledu na nizszy
koszt informacji fatwiej jest tworzyc¢ ,,zmowy”, ,,spiski” czy ,,mafie” niz koalicje
blokujace takie dzialania.

Wielka zaletg koncepcji Arrowa jest to, ze obok stwierdzen i hipotez wy-
magajacych empirycznej weryfikacji zawiera ona dotyczace granic organizacji
pytania, ktére pozostaja bez odpowiedzi. Najwazniejsze sa wsrod nich dwie
grupy pytan:

1. Pytania dotyczace roli organizacji jako mechanizmu (i instytucji zrazem) alo-
kacji ograniczonych zasobow. O jakie zasoby chodzi? Arrow ich nie definiuje
inie specyfikuje. Biorac pod uwage szeroka perspektywe przyjeta przez autora,
trudno jest przypuscié, ze stosuje wasko ekonomiczne rozumienie zasobow
jako wylacznie materialnych. Kryteria i mechanizmy alokacji takze nie zostaly
opisane. Trudno jest mowic¢ o optymalizacji, gdy nie dziataja mechanizmy
rynkowe i gdy nie da si¢ zastosowaé kryteriow czysto fizycznych (rodem
z badan operacyjnych), wiasciwych wytacznie dla zasoboéw materialnych. Kto
dokonuje alokacjiiw czyim interesie? Organizacje nie sa przeciez monolitami
1 najczesciej nie podlegaja jednolitemu kierownictwu.

2. Pytania dotyczace roli organizacji jako generatora i przetwornika informacji.
Jak i wedtug jakich kryteriéw organizacje pozyskujg informacje z otoczenia?
Co ssi¢ dzieje z informacja, ktora zostaje w organizacji? W jaki sposob i przez
kogo jest uzytkowana? Jakie sg konsekwencje stwierdzenia rosngcych przy-
chodow z zastosowania informacji, a zarazem niedziatania ekonomicznego
prawa malejacych przychodow? Czy rzeczywiscie koszty informacji stanowia
dzi$ przeszkode w budowie bardziej efektywnych struktur? Jakie sg realne
mozliwos$ci osiaggania konsensusu?
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Proby odpowiedzi na przynajmniej niektore z tych pytan mozna znalezé
w dwoch nowszych koncepcjach teorii organizacji: zasobowej teorii organiza-
cji i koncepcji organizacji opartej na wiedzy. Pozwalaja one nieco przesungé
—w stosunku do oceny Arrowa — granice organizacji, a $ci§lej mowiac, ich uzy-
tecznosci jako instrumentu zbiorowego dziatania we wspolczesnych warunkach.
Wskazuja takze na atrakcyjnoS¢ i nowatorstwo koncepcji Arrowa — przez swoj
dorobek niejako zapowiedzial on pojawienie si¢ dwoch silnych nurtow w teo-
rii organizacji, ktore jednak rozwinety si¢ dopiero w kilkadziesiat lat po jego
oryginalnej publikacji: teorii zasobowej oraz nurtu zwigzanego z zarzgdzaniem
wiedza.

Zasobowa teoria organizaciji

Zasobowa teoria organizacji, powstata w latach 80. i traktujaca organizacje jako
podmioty aktywnie poszukujace przewagi konkurencyjnej na rynku, wciaz jest
uznawana za jedna z najbardziej inspirujacych koncepcji objasniajacych zacho-
wania organizacji w grze rynkowej (Barney i in. 2001). Stanowila ona probe
odpowiedzi na wzrastajacg niepewnoS¢ na rynkach i nowg liberalna polityke
gospodarczg rzadu Stanéw Zjednoczonych, okreS§lang mianem reaganomiki.
Okazato sie wowczas, ze nawet takie giganty jak IBM nie sa odporne na tur-
bulencje zewnetrzne (rynek, zmiany technologii, regulacje itp.) i wewnetrzne
(konflikty, rozgrywki, blokady). Organizacja musi by¢ zdolna do osiggnig¢cia
1utrzymania przewagi konkurencyjnej. Pojecie przewagi konkurencyjnej ozna-
cza po prostu bycie lepszym w grze konkurencyjnej, czyli wigksza atrakcyjnos¢
dla nabywcow, partnerdw, inwestorow i pracownikow. Przewagi poszukuje si¢
wiec na wszystkich rodzajach rynkéw: dobr i ustug, kapitatu i pracy. To dazenie
wyjasnia zachowanie organizacji wszelkiego typu (nie tylko przedsiebiorstw,
czyli organizacji komercyjnych) na tych powiazanych z sobg rynkach (Kozminski
2004, s. 91). Rdzne szkoty w obszarze badawczym ekonomiki przedsigbiorstwa
(industrial organization economics) proponuja rozmaite koncepcje przewagi
konkurencyjnej. Wedtug Connera (1991) sa to:

1. Ekonomia neoklasyczna, postrzegajaca przedsi¢biorstwa jako jednostki po-
szukujgce optymalnych kombinacji czynnikOw wytwdrczych, ktore pozwalajg
na maksymalizacje zysku w dtugim okresie. Koncepcja ta opiera si¢ implicite
na zatozeniu wzglednej stabilnosci rynku i technologii. Optimum jest znane,
trzeba do niego dojsc¢.

2. Teoria konkurencji monopolistycznej, dopatrujaca si¢ przewagi konkuren-
cyjnej w dominujacej pozycji na rynku. Uzyskuje si¢ ja przez budowanie
barier wejScia, ograniczanie produkcji i narzucanie wysokich cen.
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3. Koncepcja tworczej destrukcji Schumpetera, podkreslajaca kluczowa role
rewolucyjnych innowacji, ktore przejawiajg si¢ w ,,kreatywnej destrukeji”,
czyli ,,zgruzowaniu” dotychczasowych zrodet przewagi konkurencyjnej i za-
stapieniu ich nowymi. Oznacza to rewolucje zaréwno technologiczna, jak
1 organizacyjno-menedzerska.

4. Szkota chicagowska, opierajaca si¢ na neoklasycznej wizji rynku — ceny sa
niezalezne od producentdw, a zrédtem przewagi konkurencyjnej sa niskie
koszty produkgji i dystrybucji.

5. Szkota kosztow transakcyjnych, wedtug ktorej Zrodtem przewagi konku-
rencyjnej sa niskie koszty zabezpieczenia dziatalno$ci przed naruszeniami
praw wiasnosci, wymagalnoSci kontraktow i zobowigzan oraz dostepu do
informacji. Chodzi wigc o lokalizacj¢ w dobrze zorganizowanych panstwach
prawa.

Mozna si¢ oczywiScie zastanawia¢, w jakiej mierze tak pojmowane koncepcje
przewagi konkurencyjnej da si¢ zastosowa¢ do organizacji nieckomercyjnych,
takich jak uczelnie, partie polityczne, szpitale czy wspolnoty religijne. Wydaje
sie, ze wszystkie one dzialaja na swego rodzaju rynkach i z normalnych rynkéw
pobieraja zasilenia. Koncepcje przewagi konkurencyjnej opieraja si¢ jednak na
zalozeniu wzglednej stabilnoSci sytuacji, w ktorych dziatajg organizacje. Trudno
jestwiec stosowac je do warunkow ,,uogdlnionej niepewnosci” (Kozminski 2004),
ktore pojawily si¢ w najwyzej rozwinietych gospodarkach (przede wszystkim
w Stanach Zjednoczonych) po drugim ,,szoku naftowym” w 1979 roku. Chodzi
o niespotykane wczesniej amplitudy nieprzewidywalnych wahan politycznych
i makroekonomicznych (zwlaszcza finansowych i monetarnych) parametrow
otoczenia organizacji, a takze potrzeb, upodoban i gustow nabywcow, zmian
technologii, innowacji ekonomicznych i spotecznych oraz zachowan réznorod-
nych podmiotéw dzialajacych na rynkach (zmian powiazan kapitatowych, domen
dziataniaisojuszy), jak rowniez ponadpanstwowych i panstwowych regulatorow
tych rynkéw. Otoczenie organizacji staje sie¢ wigc nieprzewidywalne, burzliwe
i geste, a tym samym coraz mniej tolerancyjne dla bteddw i stabosci.

W warunkach ,,uogolnionej niepewnosci” Zrodtem przewagi konkurencyjnej
staje si¢ zdolno$¢ do szybkich (w czasie rzeczywistym) i adekwatnych reakcji
na zmiany sytuacji oraz na zmieniajgce si¢ prognozy przysziosci. W ten sposob
moga dziata¢ organizacje dysponujace nadmiarowym potencjatem, czyli rezer-
wami wolnych zasobow, ktorych konfiguracje moga si¢ stosunkowo fatwo zmie-
nia¢ w zaleznoSci od potrzeb aktualnych i antycypowanych. Taka jest wiasnie
perspektywa zasobowej teorii przewagi konkurencyjnej (resource-based theory)
(Noga 2009, s. 176-179; Barney 1991, Mahoney i Pandan 1992, Peteraf 1993).
Organizacja jest postrzegana jako podmiot aktywnie poszukujacy trudnych
do skopiowania (rzadkich, cennych i unikatowych) konfiguracji zasoboéw oraz
doskonalacy zdolnosci ich tworzenia, odtwarzania i pomnazania.
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Marc J. Dollinger (2001, s. 32), ktory bardzo szeroko definiuje zasoby jako
»,kazda rzecz lub wlaSciwos$¢, ktora moze okazac si¢ uzyteczna”, przytacza ty-
pologie zasobdéw w formie efektownego akronimu PROFIT:

* Phisical - fizyczne, czyli nieruchomosci, wyposazenie i lokalizacja.

* Reputational — reputacyjne, zwigzane z sita marki oraz opiniag o potencjale
organizacji.

* Organizational — organizacyjne, zwigzane ze strukturg, procedurami i sys-
temami funkcjonujacymi w organizacji. Przektadaja si¢ one na poziom
sprawnosci funkcjonowania.

* Financial — finansowe, czyli zasoby i pozycja organizacji na rynkach finan-
sowych.

* [Intelectual and human — intelektualne i ludzkie, zwigzane z kapitatem inte-
lektualnym, kapitatem ludzkim, wiedza i kulturg organizacji.

» Technological — technologiczne, czyli zwigzane ze stopniem zaawansowania
technologicznego i potencjatem albo, innymi stowy, zdolnoscig tworzenia
innowacji technologicznych.

Mozna takze podzieli¢ zasoby na ,twarde” (fizyczne, finansowe, techno-
logiczne i organizacyjne) i ,,mi¢kkie” (reputacyjne, intelektualne i ludzkie).
W cytowanym powszechnie do dzi§ artykule C.K. Prahalad i Gary Hamel
(1989) zwracaja uwage na znaczenie kluczowych kompetencji osadzonych
w ,,miekkich” zasobach. Chodzi tu o nast¢pujace kompetencje (KoZminski
2004, s. 93):

* informacyjne, czyli zdolno$¢ do wychwytywania, magazynowania, przetwa-
rzania i odnajdywania wewnatrz organizacji relewantnych informacji umoz-
liwiajacych sprawna rekonfiguracje zasobow wobec wyzwan otoczenia,

* transformacyjne, czyli zdolno$¢ do szybkich przeksztaicen (wtasnie rekon-
figuracji zasobow),

* adaptacyjne, czyli zdolnos¢ do szybkiego dostosowania do zmian zewngtrz-
nego 1 wewnetrznego otoczenia organizacji,

* innowacyjne, czyli zdolnos¢ do kreowania wszelkich innowacji (technicznych,
ekonomicznych, spotecznych, organizacyjnych i innych) umozliwiajacych
korzystniejsze relacje zasilen mi¢dzy organizacja a burzliwym otoczeniem,

* socjotechniczne, czyli umiejetno$¢ manipulowania zachowaniami i emocjami
ludzkimi.

,» Iwarde” zasoby w ich kazdorazowej, aktualnej konfiguracji postrzegane sa
jako ograniczenia kluczowych kompetencji umozliwiajacych szybkie rekonfi-
guracje zasobOw 1 przetrwanie oraz rozwo0j organizacji w burzliwym otoczeniu.
Wracajac do jezyka teorii rOwnowagi organizacyjnej, mozna uznac, ze zasoby
~twarde” rOwnowaza organizacje, a ,,mickkie” maja zdolno$¢ wytracania jej
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z rownowagi. Migdzy tymi dwoma typami zasobow zachodzi wigc relacja po-
tencjalnie antagonistyczna. Impulsy plynace z zasobow ,,mi¢kkich” zmierzaja
do pokonania ograniczefn narzucanych przez tradycyjnie zarzadzane zasoby
Htwarde”. , Jest tak zwtaszcza wtedy, gdy kiedy grupa »rewolucjonistow« probuje
radykalnie zmieni¢ firme od wewnatrz. Oznacza to dzialanie grupki entuzjastow-
rebeliantow wbrew ograniczeniom materialnym i finansowym, wbrew formalne;j
strukturze i hierarchii, wbrew oficjalnym strategiom zapewniajacym »wygranie
poprzedniej wojny«. Firma, ktéra daje szanse tak pojmowanej rebelii, moze
si¢ odrodzi¢. Taki byt przypadek IBM w drugiej potowie lat 90., kiedy to grupa
entuzjastow Internetu przeksztaicita zdychajacego dinozaura w dominujace-
go w skali Swiatowej gracza w dziedzinie e-biznesu. Kluczem do sukcesu jest
przezwyciezenie ograniczen stwarzanych przez twarde zasoby” (Kozminski
2004, s. 94, Hamel 2000, s. 146). Wydaje si¢ oczywiste, ze takie rozumowanie
mozna odnie$¢ do wszelkiego typu organizacji, nie tylko biznesowych. Prob-
lemem jest oczywiScie podstawa dziatania ,,rebeliantow” i ,,odnowicieli”, czyli
unikatowa wiedza. Sprowadza si¢ ona do oryginalnego pomysiu i sposobu jego
wdrozenia.

Organizacje oparte na wiedzy

W warunkach spoleczenstwa informacyjnego, ktore charakteryzuje si¢ nad-
miarowym, fatwym, powszechnym i tanim dostepem do informacji, podsta-
wowym zrddtem przewagi konkurencyjnej staje si¢ wiedza, czyli zdolno§¢ do
porzadkowania i przetwarzania informacji w okreslonym celu. Innymi stowy,
chodzi o umiejetnos$¢ wykorzystywania informacji do osiggniecia zamierzonych
efektow. Stad koncepcja organizacji opartej na wiedzy. Stanowi ona uzupet-
nienie i uszczegdlowienie teorii zasobowej, a zarazem odpowiedZ na wyzwania
wynikajace z nadmiaru informacji i chaosu informacyjnego. Z tego punktu
widzenia wiedza jest szczegOlnym zasobem organizacyjnym.

Wiedza gromadzona i uzytkowana w organizacjach (Knowledge Management
Tools 1997, s. 2) moze przybiera¢ formy:

* wiedzy katalogowej, ktora odpowiada na pytanie ,,co to?”,

* wiedzy historycznej, ktora pozwala ustali¢ ,,jak byto?”,

* wiedzy procesowej, ktora informuje ,,jak to si¢ dzieje?”,

* wiedzy instrumentalnej, ktora zawiera wskazowki ,,co decyduje o czym?”,
* wiedzy skalarnej, ktora pozwala mierzy€ ,,ile?, jak mocno?”.

Wiedza bywa rozumiana wasko, jedynie jako wiedza techniczna. Tymcza-
sem oprocz posiadanych i opanowanych technologii oraz prowadzonych prac
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badawczo-rozwojowych i ich wynikdw w sktad zasobow, ktorymi dysponuja
organizacje, wchodzi wiele rodzajow wiedzy okre§lanych jako ,,nieuchwytne”
(intangible) (Hall 1993, s. 607). Sa to miedzy innymi tajemnice handlowe, wiedza
na temat sfery publicznej, know-how, ktorym dysponuja uczestnicy i partnerzy
organizacji, kultura przetwarzania informacji oraz wewnetrznej dyskusji zmie-
rzajacej do poszukiwania nowych rozwigzan.

Wiedza jest specyficznym zasobem charakteryzujacym si¢ wyjatkowymi

cechami (Kozminski 2004, s. 96-98). Oto niektore z nich:

1.

Wiedza to zasob o nieokreSlonych z gory i uniwersalnych zastosowaniach.
Na przyktad wiedza o potrzebach i upodobaniach nabywcow moze by¢ sto-
sowana zarowno w sprzedazy produkcji i marketingu, jak i w projektowaniu
nowych produktow czy systemdw kredytowania zakupow, a takze w wielu
innych celach. Dlatego tak wazne jest zapewnienie dost¢pu uczestnikdw
organizacji do wszystkich (poza nielicznymi wyjatkami) zgromadzonych
w niej zasobow wiedzy.

Wycena finansowa wiedzy jest trudna i niejednoznaczna. Rynki finansowe
wyceniaja ja histerycznie. Swiadcza o tym ogromne amplitudy wahan kursow
akcji spotek publicznych opartych na wiedzy, takich jak firmy internetowe
(internet bubble), biotechnologiczne czy nanotechnologiczne. W zwiazku
z tym trudno jest obiektywnie okreSli¢ racjonalng wysoko$¢ naktadow na
wiedze. W praktyce jest ona ustalana na podstawie obserwacji konkurencji.
Prowadzi to niekiedy do przeinwestowania catych sektoréw (np. czwarta
generacja telefonii komorkowej w telekomunikacji).

Jak juz wspominaliSmy, wiedzy nie tylko nie ubywa wskutek uzytkowania,
wprost przeciwnie —wiedza stosowana ulega wzbogaceniu. Wiedza nieuzyt-
kowana traci aktualno$¢ i z czasem staje si¢ szkodliwa. Szczegdlnie istotne
jest to, ze w odniesieniu do wiedzy nie dziata prawo malejacych przychodow
—wrecz odwrotnie: bardziej intensywne zastosowanie wiedzy prowadzi do
niemal nieograniczonego wzrostu efektow. Nie moze to by¢ jednak ciagle
ta sama wiedza, lecz stale poszerzana i wzbogacana.

Powaznych trudnosci nastrecza ustalenie i ochrona praw wiasnosci wiedzy.
Tylko jej czes¢ podlega skutecznej ochronie prawnej (np. patentowej czy
prawa autorskiego). Posiadaczami znacznej czesci wiedzy organizacyjnej sa
cztonkowie organizacji, a niekiedy takze jej kliencii partnerzy. Ich naturalna
mobilnos$¢ oznacza, ze korzysci z zastosowania wiedzy moga by¢ przenoszone
z jednych organizacji do drugich bez zadnych oplat, ktére mozna by okresli¢
mianem ,,renty wiedzy”. Ponadto coraz wigksza i wazniejsza czeS¢ wiedzy
staje si¢ swego rodzaju dobrem wolnym, powszechnie dostgpnym w sieciach
informacyjnych. Data mining mozna poréwnac z poszukiwaniem ztota na
przebogatym, ztotono$nym terenie. KorzyS$ci ekonomiczne przynosi wigc nie
posiadanie wiedzy, ale jej zastosowanie. Wymaga to z kolei swego rodzaju
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metawiedzy, czyli chyba madrosci... Z historii wiadomo, ze poszukiwacze
ztota niedtugo cieszyli si¢ znalezionymi bogactwami. Fortuny robili ci, ktorzy
umieli je wykorzystac.

Wiedzg¢ mozna skrotowo okresli¢ jako zasob pierwotny (Jemielniak 2008),
czyli taki, ktOry steruje procesami pomnazania i zmiany konfiguracji pozosta-
tych zasobow. Wiedz¢ mozna wiec przeksztaica¢ w inne zasoby. Jest swego
rodzaju zasobem matka dla pozostalych zasobow uzytkowanych w organiza-
cjach. Wiedza jest wigc bliska kategorii zasobu strategicznego (Obtoj 1987),
ktory jest w pewnym stopniu nadmiarem potencjatu, umozliwiajacym szybkie
1 adekwatne reakcje na nieoczekiwane szanse i zagrozenia.

Organizacja oparta na wiedzy efektywnie pozyskuje wiedze, tworzy ja i wy-
korzystuje. Jest to proces spoleczny, rodzaj uktadanki socjologicznej, ktora tak
oto charakteryzuja socjologowie organizacji (Sawhney i Prandelli 2000, s. 27-28,
za: Kozminski 2004, s. 98-99): ,,W ramach koncepcji socjologicznej stosunki
miedzy r6znymi rodzajami wiedzy to stosunki spoteczne pomiedzy jednostkami
i grupami, ktore posiadaja i rozwijaja t¢ wiedze. W rezultacie tworzenie nowej
wiedzy oznacza tworzenie nowych stosunkoéw spolecznych albo nowych spo-
sobow taczenia istniejacych stosunkow i zarzadzania nimi. Spoleczny proces
uczenia si¢ oparty na interakcjach staje si¢ coraz wazniejszy dla przeksztatcania
informacji (czyli danych zebranych w okres§lonym celu) w wiedze¢ (informacje
o okre§lonym znaczeniu, integrujace informacje przeszte i biezace), ktora jest
dzielona na poziomie spolecznym. Tez¢ t¢ potwierdzaja badania naukowe
z zakresu socjologii wiedzy, badania zachowan organizacyjnych, spolecznego
wplywu zaawansowanych technologii, teoria uczenia si¢, teoria systemow spo-
tecznych oraz miedzynarodowe studia porownawcze. Z perspektywy socjolo-
gicznej mozna wyodrebnié nastepujace elementy definicji wiedzy:

* jest spoltecznie rozpowszechniana i jest rezultatem wplywu spotecznego,

* jest konstrukcja spoteczng osadzong w jedynym w swoim rodzaju systemie
trwalych relacji,

* opiera si¢ na interakcjach ro6znych znaczen,

* podzielaja ja jednostki wykorzystujace dane w spotecznym procesie,

* podzielaja ja cztonkowie organizacji postugujacy si¢ wspdlnymi jezykami,

* jest materialna, ale takze intelektualna i spoteczna,

* rozwija si¢ ja przez uczestniczenie w »spotecznoSciach dobrej praktyki,

* doskonali si¢ jg przez rozwoj sieciowych struktur organizacyjnych,

* stale si¢ zmienia — od indywidualnej do spolecznej i od domySlnej do for-
malnej”.

Spotecznosci dobrych praktyk to stosunkowo niewielkie organizacje lub
jednostki organizacyjne. Funkcjonuja one w bezposrednim kontakcie z ryn-
kiem, z odbiorcami i z partnerami, co utatwia czerpanie wiedzy z otoczenia,
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a zarazem zmusza do jej wykorzystania w celu poprawy relacji z otoczeniem.
Bezposredni kontakt uczestnikow takich jednostek (wspomagany Srodkami
komunikacji elektronicznej) sprzyja dzieleniu si¢ wiedza, a zarazem — meryto-
rycznej dyskusji, w wyniku ktdrej powstaje nowa wiedza. Zasadnicze znaczenie
ma kultura organizacyjna, ktora sprzyja roznorodnosci i prawidtowemu funk-
cjonowaniu ,,wewnatrzorganizacyjnego rynku wiedzy”, opartego na zaufaniu
i tolerancji ryzyka (Klincewicz 2008, Latusek 2008). Warunkiem urzeczywist-
nienia, przynajmniej w czesci, takiego nieco sielankowego modelu organizacji
jest ograniczenie i ucywilizowanie sprzecznosci interesOw i opartych na nich
rozgrywek. Temu celowi moze stuzy¢ sieciowa forma organizacji, ktorej ogni-
wami sa spotecznosci dobrych praktyk. Organizacje sieciowe pozwalaja bowiem
taczy¢ zalety ,,matego” i ,,duzego”.
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Sieci i wspotpraca miedzyorganizacyjna

Jezyk sieci

Jezyk sieci stanowi propozycje stosunkowo spdjnej koncepceyjnie odpowiedzi
na rosnacg we wspolczesnej gospodarce tendencje do wspolpracy miedzy or-
ganizacjami. Ranjay Gulati, profesor zarzadzania z Harvard Business School,
twierdzi, ze ,relacje miedzyorganizacyjne maja dla wspotczesnego biznesu
kluczowe znaczenie” (Gulati 2010). Mozna to zauwazy¢, analizujac wspoOlczesne
przedsigbiorstwa za pomoca klasycznego pytania z zakresu teorii zarzadzania:
,Gdzie tworzona jest warto$¢?”. Coraz czg¢Sciej wartoS¢ tworzy sie na styku
organizacji i przez procesy wspoipracy (Obigj 2002). Z punktu widzenia analizy
ekonomicznej organizacje majace ponadprzecigtng zdolno$¢ do utrzymywania
relacji kooperatywnych moga na tej podstawie uzyskiwac¢ przewage konkuren-
cyjna nad innymi.

Ewolucja w kierunku wspotpracy miedzyorganizacyjnej po raz kolejny wy-
przedzita o krok jezyk analityczny proponowany w ramach teorii organizacji.
Do poczatku lat 90. badania prowadzone w jej gtOwnym nurcie po§wigcone byly
albo zjawiskom wewnatrzorganizacyjnym (z pewnym zastrzezeniem o umow-
nosci organizacyjnych granic, podnoszonym nie tylko w omoéwionej przez nas
teorii Kennetha Arrowa, ale takze w ramach nowych koncepcji procesualnych;
zob. Czarniawska-Joerges 1992), albo problematyce wspolpracy analizowanej
z perspektywy optymalnej alokacji zasobow. Ten punkt widzenia zostal zapro-
ponowany przez dominujacy w latach 70. 1 80. sposdb myS§lenia o organizacjach
w perspektywie nowej ekonomii instytucjonalnej, a szczeg6lnie teorii kosztow
transakcyjnych (Coase 1937, Williamson 1975). Teoria kosztow transakcyjnych
zapoczatkowala dzisiejszy sposob mysSlenia o sieciach w kontekscie organizacji
gospodarczych, poniewaz dzieki niej zauwazono, ze koordynacja dziatah w go-
spodarce nie jest wytacznie domeng samodzialajacego mechanizmu cenowego,
lecz uczestnicza w niej organizacje-firmy.

Sposob myslenia o wigziach miedzyorganizacyjnych byt w tamtych cza-
sach zdominowany przez dychotomi¢ rynek — przedsigbiorstwo, ktore byly
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traktowane jako alternatywne sposoby koordynacji dziatalnosci gospodarcze;j.
W pozniejszym okresie, przede wszystkim w ramach krytyki teorii kosztow
transakcyjnych, zauwazono, ze wiele rzeczywistych form wspolpracy nie miesci
sie na linii tego podziatu, tzn. s3 one niehierarchiczne i jednocze$nie nierynkowe
albo sa jednoczesnie i hierarchiczne, i rynkowe (Olivier Williamson, uwazany
wraz z Ronaldem Coase za tworcg teorii kosztow transakcyjnych, wskazywat
na istnienie wariantow poSrednich uktadow wymiany — byta to jednak, podob-
nie jak koncepcja granic organizacji Arrowa, teoria, ktdra powstala na styku
ekonomii i zarzadzania i prawdopodobnie dlatego nie zyskata zbyt duzej po-
pularnosci w ramach zadnej z tych dyscyplin, zob. Williamson 1985). Ponadto
nalezato wprowadzi¢ do analizy takze czynniki ,,miekkie”, takie jak zaufanie,
osobiste znajomosci, systemy polecania, ktore, jak wskazywala praktyka, takze
odgrywajg istotna role w transakcjach biznesowych. Krytyka szkoty kosztow
transakcyjnych, dzieki ktorej najbardziej wprowadzono do teorii organizacji
jezyk sieci, byla zatem prowadzona z dwoch pozycji. Po pierwsze, z perspektywy
niewystarczalnoSci i zamknigcia dychotomii rynek — hierarchia oraz potrzeby
tworzenia koncepcji poSrednich (Walter Powell i nowy instytucjonalizm), po
drugie, z perspektywy problematyki zakorzenienia (embeddedness), ktora wska-
zuje, ze koordynacja dzialalnoSci gospodarczej wystepuje w szerokim konteks-
cie spolecznym i historycznym/procesualnym (Mark Granovetter i koncepcja
spolecznego zakorzenienia).

Z. drugiej strony, w zwigzku z wzrastajacym znaczeniem badan w nurcie
subiektywistycznym, badan interpretatywnych oraz koncepcji inspirowanych
postmodernizmem, od konca lat 80. w literaturze dotyczacej teorii organizacji
zaczyna narasta¢ niezadowolenie z przyttaczajacej statyki rozwijanych teorii
oraz ich oderwania od codziennego doSwiadczenia uczestnikOw organizacji.
Poniewaz zrédtem inspiracji dla wezeSniejszych teorii badawczych w duzej
mierze byta ekonomia (np. koncepcja rownowagi organizacyjnej), nauki Sciste
i biologiczne (np. podejscie klasyczne i podejScie systemowe), a te z kolei byly
inspirowane naukami spotecznymi, takimi jak politologia czy socjologia (np.
omowiona wezesniej koncepcja gry organizacyjnej), nie weszly one do giéwnego
nurtu teorii organizacji. Brakowato takze narzedzi, ktore pozwolilyby na peina
integracje ,,mi¢kkich” aspektdw zycia organizacyjnego.

Stoimy na stanowisku, ze pojawiajaca si¢ w socjologii od lat 70., a na grunt
nauki o organizacji i nauki o zarzadzaniu przeszczepiana od lat 80. koncepcja
sieci powigzan otworzyla teorie organizacji na zagadnienia, ktore do tej pory,
czesto z powodu braku odpowiednich narzedzi analitycznych, znajdowaly si¢
na jej marginesie. Uwazamy, ze dzieki swojej ogolnosci i szerokim zastosowa-
niom teorie sieci umozliwily teorii organizacji do$¢ przyjazna absorpcje idei
zwiazanych z nurtem krytycznym i postmodernizmem. Nurty te, krytykujac
klasyczne podejScie sieciowe, przejmujac jego terminologie i kluczowe idee,
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zaproponowaly wiele koncepcji, ktore z powodzeniem do dzi§ sa stosowane
w badaniach proceséw organizowania (np. teoria rynkéw sieci, teoria pola
organizacyjnego, teoria aktora-sieci).

Pojecie sieci nalezy do jednej z najbardziej inspirujacych idei, ktore ksztattuja
teorie organizacji ostatnich lat (Castells 1996). Uznaje si¢ je za dobrze oddajace
charakterystyczne cechy wspoliczesnego Swiata: globalnos¢, swobodny przeplyw
informacji, niejasng hierarchiczno$¢ relacji, plynnosS¢ i mobilnos¢. Niektorzy
twierdza, ze jesli biurokratyczna korporacje mozna uzna¢ za dominujgca formu-
te epoki modernistycznej, w obecnym czasie ponowoczesnym takim pojeciem
jest wlasnie sie¢ (Gabriel 2008, s. 200).

Autorzy koncepcji sieci proponuja uzyteczny jezyk opisu, chetnie przyjmo-
wany przez teoretykOw organizacji i zarzadzania. Jest on na tyle og6lny, ze da
si¢ go zastosowac do wielu poziomdw i przedmiotow analizy — mozemy mowic
o sieciach w ujeciu interpersonalnym, migdzyorganizacyjnym czy migdzyna-
rodowym.

Koncepcja sieci wprowadzita cicha rewolucje¢ do sposobu myslenia o organi-
zacjach. Zmienia ona pole zainteresowan badaczy procesow organizowania. Na
rOwni z samymi organizacjami stawia relacje i powigzania mig¢dzy nimi, otwie-
rajac tym samym mozliwoSci tworzenia zupetnie innych jakoSciowo koncepcji
organizacyjnych, w ktorych to nie organizacja stanowi centrum zainteresowania.
Teoria sieci zastuguje takze na uwage ze wzgledu na swoj potencjatl integracyjny:
zjednej strony jest ona stosunkowo spdjna i pelng propozycja teoretyczng o so-
lidnych zatozeniach, specyficznym jezyku oraz wtasnych narzedziach analitycz-
nych, dzigki czemu reprezentanci nurtu pozytywistycznego uznaja ja za teori¢
naukowa; z drugiej za$ jej elastyczno$¢ i pojemnoS¢ sprawiaja, ze upodobali ja
sobie takze naukowcy wpisujacy si¢ w tradycje subiektywistyczna.

Jednoczesnie za rezultat wejScia koncepcji sieciowych do teorii organizacji
mozna uznac wzrastajace zainteresowanie takimi zagadnieniami, jak dzielenie
sie wiedza, zaufanie, wspoOlpraca. Funkcjonowanie sieci wymaga bowiem innych
mechanizmdéw koordynacji niz uznawana milczaco za dogmat w tradycyjne;j
teorii organizacji konkurencja i konflikt, w r6znych ich wymiarach. Ponadto,
podobnie jak w socjologii, rGwniez w teorii organizacji teoria sieci zwrocita
uwage na to, ze o statusie uczestnika sieci nie decyduja cechy indywidualne,
lecz w co najmniej rOwnej mierze takze kontakty, jakie uczestnik ten ma z in-
nymi cztonkami sieci.

Na wylonienie si¢ oraz rozpowszechnienie koncepcji sieci mogto mie¢ wplyw
wiele tendencji rozwojowych, wydaje sie jednak, ze najwazniejsza z nich jest
rewolucja informacyjna i technologiczna. Pozwolita ona na przeptyw informac;ji
i porozumiewanie si¢ ludzi w niespotykanych wczesniej uktadach podmioto-
wych, z bezprecedensowa szybkoscia 1 intensywnoscia. Wraz z rozwojem tech-
nologii wzrosty mozliwoSci wymiany informacji i koordynacji dziatah miedzy
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podmiotami, ktdre w epoce nowoczesnej nie mialy wiaSciwie szansy na kontakt.
Manuel Castells, jeden z ,,0jcOW” i popularyzator jezyka sieci, twierdzi wrecz,
ze z epoki kapitalizmu przemystowego przeszliSmy do epoki kapitalizmu in-
formacyjnego (Castells 1996). Dzigki nowoczesnym technologiom organizacje
zyskaly nieosiggalne wcze$niej mozliwosci rozszerzania tradycyjnych granic,
rozmywania ich, a takze koordynacji oraz taczenia zasobow. Wydaje sig, ze
korzysci oferowane przez te nowe mozliwosci sa w organizacjach jeszcze zde-
cydowanie niewykorzystane, choéby ze wzgledu na ograniczenia zwigzane
z przyzwyczajeniami czy kulturg (Burt 2005, s. 2).

Przegladajac publikacje z ostatnich lat, mozna zauwazy¢, jak wiele badan jest
umieszczonych w tradycji sieci. Obejmuja one wiele aspektoéw funkcjonowania
organizacji: od analizy na poziomie mikro — zwykle wewnatrz organizacji (np.
badania wewnetrznych koalicji, nieformalnej komunikacji, sieci decyzyjnych)
—az do poziomu makro, na ktorym bada si¢ miedzy innymi regionalne klastry
organizacyjne albo wspolprace w ramach rozcztonkowanych globalnie tancu-
chow wartosci.

Sieci w teorii organizaciji

Socjologowie od dawna zajmowali si¢ tym, w jaki sposdb jednostki w spo-
teczefistwie sg z sobg polaczone i jak te wiezi umozliwiaja zycie spoteczne
(Smith-Doerr i Powell 2003). Jezyk sieci, pojawiajacy si¢ regularnie w badaniach
socjologicznych od lat 70., zdynamizowal dostepny jezyk teoretyczny, oferujac
»trzecig droge”, mieszczacy si¢ miedzy deterministycznym podejSciem kultu-
rowym a atomistycznym indywidualizmem (por. Smith-Doerr i Powell 2003,
Granovetter 1985). Do teorii organizacji jezyk sieciowy zostal przeszczepiony
wlasnie z socjologii, gléwnie przez krytyke niezwykle popularnej od lat 70.
szkoly kosztoéw transakcyjnych.

Krytyka teorii kosztow transakcyjnych Ronalda Coase’a i Oliviera William-
sona, wprowadzajaca do teorii organizacji i do nauki o zarzadzaniu jezyk sieci,
byla, jak powiedzieliSmy wcze$niej, prowadzona z dwoch gtownych pozycji.
Z jednej strony chodzito o jej nieprzystawalno$¢ do praktyki gospodarczej,
w ktorej mozna obserwowac wiele form aktywnoSci ekonomicznej mieszczacych
si¢ albo migdzy hierarchia a rynkiem, albo zupeinie niedajacych si¢ sklasyfiko-
wac wedtug klasycznej typologii teorii kosztow transakcyjnych. Powell zapro-
ponowal koncepcje sieci jako formy posredniej koordynacji zasobow miedzy
rynkiem a przedsigbiorstwem.
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Tabela 6.1. Poréwnanie form koordynacji dziatalno$ci gospodarczej w ramach rynku, hierarchii i sieci

Cechy

Forma koordynacji dziatalnosci gospodarczej

rynek

hierarchia

siec¢

Podstawa normatywna

Kontrakt, prawo wias-
nosci

Relacje oparte na umowie
o zatrudnieniu

Uzupetniajace sig poten-
cjaly, silne strony

Sposoby komunikacji

Cena

Procedury

Relacje

Metody rozwiagzywania
konfliktow

Spor o ceng; odwotanie
sie do sadu o wyegze-
kwowanie warunkéw
umowy

Decyzje administracyjne,
nadzor

Normy wzajemnosci
i dbanie o reputacje

i instrukcje lub podejrz-
liwos$¢ i konstruowanie
zabezpieczen

Stopien elastycznosci Wysoki Niski Sredni

Stopien zaangazowania Wysoki 0d $redniego do wyso- 0d $redniego do wyso-
stron kiego kiego

Atmosfera relacji Doktadne reguty Formalna, biurokratyczna | Otwarto$¢, nastawienie

na obustronne korzysci

Preferencije lub wybér
relacji faczacych strony

Niezalezno$¢

Zalezno$¢

Wspétzaleznosée

Obecnosc elementow
innych typéw transakcji

* Powtarzajgce sie
transakcje handlowe

* Kontrakty jako hierar-
chiczne dokumenty

* Nieformalna organiza-
cja

* Cechy podobne do
rynku: centra zyskdw,

* Obecnos¢ hierarchii
* Wielu partneréw
 Formalne zasady

ceny transferowe

Zrédfo: W.\W. Powell, Neither market nor hierarchy: Network forms of organization, ,Research in Organizational Behavior”
1990, t. 12, s. 300.

Z.drugiej strony Mark Granovetter w swojej pracy Economic Action and Social
Structure: The Problem of Embeddedness (1985) zarzucit teorii kosztow transak-
cyjnych sztuczno$¢, wttaczajaca dziatalno$¢ ekonomiczng w czyste modele rynku
badz biurokratycznych hierarchii, ktorych reprezentacje trudno znalez¢ w rzeczy-
wistoSci. Dzialalno$¢ ekonomiczna jest przeciez, jak zwraca uwage Granovetter,
uwikfana w spoleczny kontekst i relacje migdzyludzkie, a rozr6znienie migedzy
rynkiem, przedsiebiorstwem a sieciami jest sztuczne. Transakcje sg bowiem osa-
dzone w relacjach spotecznych, zaréwno formalnych, jak i nieformalnych, obejmuja
one nie tylko porozumienie, lecz takze konflikt. ,,Badania nad dychotomig rynki —
hierarchie powinny bardziej skoncentrowac si¢ na tym, jak faktycznie przebiegaja
relacje miedzyludzkie, w ramach ktorych odbywaja sie transakcje w gospodarce.
Taki punkt widzenia pozwolitby nie tylko na lepsze wyjaSnienie motywoOw integracji
wertykalnej, ale takze na zrozumienie r6znorodnych posrednich form koordynacji
mieszczacych si¢ pomigdzy wyidealizowanymi typami rynkéw i stuprocentowo
zintegrowanych przedsigbiorstw (...). Posrednie formy koordynacji sa tak Scisle
zwigzane z sieciami osobistych powiazan, ze koncepcje, ktore traktuja takie sieci
marginesowo, nie beda w stanie wyjasnic¢ wytaniajacych si¢ form organizacyjnych.
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Obecne badania empiryczne nad organizacjami gospodarczymi nie zwracaja wy-
starczajacej uwagi na sieci powigzan, czesciowo dlatego, ze dane w tym obszarze
trudniej znaleZ¢ niz te na temat technologii czy struktur rynkowych, ale cze$ciowo
takze dlatego, ze weigz dominujacg perspektywa badawcza jest atomistyczna wizja
aktorow” (Granovetter 1985, s. 504).

Sieci zatem nie powinny by¢ postrzegane jako odrebna forma koordynacji,
leczraczej jako forma Iaczaca i przechodzaca poprzez rynkii hierarchie. Ponadto
ahistoryczne i pozakontekstowe traktowanie transakcji jest kolejna sztucznoscia,
poniewaz ich forma moze by¢ szczegdlna i zmienna w czasie — jest uzalezniona
od srodowiska spotecznego i uwiklania w czas. Podsumowujac swoja koncepcje,
Granovetter pisal w 1985 roku: ,,Idea zakorzenienia moze mie¢ szerokie zasto-
sowania, pokazujac takze, ze w badaniu dziatan ekonomicznych nie tylko istnieje
miejsce dla socjologow, ale ze socjologiczna perspektywa jest bardzo potrzebna
w tych badaniach. Poprzez unikanie zajmowania si¢ zagadnieniami uwazanymi
za przedmiot zainteresowania teorii ekonomicznych, socjologowie odcieli si¢ od
duzego i istotnego obszaru zycia spofecznego i od tradycji mysli europejskiej,
pochodzacej przede wszystkim od Maxa Webera, w ktorej dziatanie ekonomiczne
jest po prostu jedna z kategorii dzialania spotecznego” (s. 507).

Sieci — podstawowe koncepcje

Teoria sieci to umowna nazwa bogatej tradycji badawczej, swego rodzaju
metajezyka, z szerokim aparatem pojeciowym, stuzacym do analizy procesow
organizowania i zjawisk organizacyjnych. Jest to jednoczes$nie jezyk stosowany
dos¢ dowolnie — moze by¢ na przyktad uzyteczng metafora, moze by¢ uzywany
jako tradycja metodologiczna albo nawet aspirowac do miana teorii naukowe;j
(Barnes 1979).

Jezyk teoretyczny sieci moze by¢ wykorzystywany jako narzedzie badawcze
w ramach wielu tradycji — od ekonomicznych modeli racjonalnego wyboru do
postmodernistycznej dekonstrukeji.

W analizie sieciowej, niezaleznie od tradycji paradygmatycznej i przyje-
tej perspektywy badawczej, mamy do czynienia z dwoma fundamentalnymi
pojeciami, ktore stanowig podwaliny mySlenia o organizacjach i ukladach
migdzyorganizacyjnych:

* pierwszy z nich to punkty (wezly, wierzchotki — moga oznacza¢ jednostki,
grupy albo organizacje, w zaleznosci od przyjetego poziomu analizy),

* drugi to polaczenia (inne stosowane terminy to: wiezi, relacje, powigzania)
migdzy punktami, charakteryzujace si¢ r6znym natezeniem (wiezi stabe —
silne) oraz stopniem formalizacji (wi¢zi formalne i nieformalne).
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Za pomocg punktOw oraz powigzan mig¢dzy nimi przedstawia si¢ relacje na
roznych poziomach analizy. Przyktadowo, mozna w ten sposob nakresli¢ sie¢
spoleczna dla konkretnych jednostek reprezentowanych przez punkty. Ksztatt
takiej sieci oraz sita relacji miedzy punktami okre$la zachowania jednostki
oraz jej status. Jednocze$nie wywiera ona wplyw na zachowania i status innych
uczestnikOw sieci. W ramach teorii sieci rozwini¢to wiele koncepcji, ktore
okreslaja, w jaki sposob ksztalt moze determinowac uzytecznos¢ sieci dla jej
uczestnikOw. Najwazniejsze z nich przedstawiono w tabeli 6.2.

Tabela 6.2. Koncepcje sieci — przeglad

Ujecie

Autor koncepciji

llustracja

Opis

Sie¢ kontra
grupa

Simmel (1922)

(o &

Koncepcja ktadaca podwaliny
pod myslenie sieciowe. Zwra-
ca uwage, ze aby zrozumie¢
zycie spofeczne, nalezy
przygladac sig strukturom
grup, nalezy takze analizowa¢
potozenie jednostek w ramach
grup. llustracja przedstawia
podstawowa réznice w anali-
zie grupy oraz analizie sieci.

Socjogramy

Moreno (1934)

Dt

Podstawowy przyktad
konfiguracji socjometryczne;.
Punkt taczacy z sobg pozostate
cztery to podmiot zajmujacy
centralng pozycje w sieci.

Ekwiwalencja
strukturalna

Burt (1982)

Sytuacja, w ktérej dwdch
aktoréw zajmuje podobng
pozycje, majagc poréwnywalne
wiezi w ramach swoich sieci.

tra wiezi silne

Wiezi stabe kon-

Granovetter
(1973)

7 -7

Mate i bardziej zwarte sieci
(.silne wiezi”) moga by¢ mniej
uzyteczne dla cztonkdéw niz
sieci z duza liczba potaczen do
osdb bedacych na zewnatrz
gtéwne;j sieci (,stabe wiezi”).
Sieci z duza liczbg ,.stabych
wiezi” i pofgczen spofecz-
nych sg w stanie tworzy¢
nowe mozliwosci dla swoich
cztonkéw.

Tertius gaudens
(,trzeci korzys-
ta”)

Burt (1992)

Spoteczne sieci tworzg klastry
(grona), czasami potaczone za
pomoca ,ludzi mostow". Takie
osoby mogg wptywacé lub
stanowi¢ potaczenie pomiedzy
sieciami spotecznymi, do
ktérych naleza, a ktére nie sg
inaczej potaczone.
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Ujecie Autor koncepciji llustracja Opis

.Maty $wiat” Milgram (1967) Koncepcja ,szesciu usciskow

dtoni” opisuje fenomen niewielu
._._._._._._. pofaczen — méwi, ze jeste§my

potaczeni z ludzmi odlegtymi od
nas przez jednostki — posred-
nikow.

Obszary wpty- Mizruchi (1996) zarzad organizaci 3 Przypadki ,unii personal-

wow, poprzez nych” — wspélnych zarzadéw

potaczenie organizacji zaleznych od dwéch

organizacji — zatozycieli. Typ
sieci czesto spotykany w bizne-
zarzad organizacji 2| sie, np. w procesach przejec.

w ,sieci trzeciej”

zarzad organizacji 1

Koncepcja wskazujaca, ze
oprécz bezposrednich potaczen
miedzy punktami znaczenie
maja takze tzw. pofgczenia
drugiego rzedu, czyli sieci
partneréw bezposrednich.

Centralno$¢ Freeman (1979)

Centralne potozenie w sieci
nie zawsze jest skorelowa-

ne z wiadza. Na rysunku
punkt A dysponuje najwigk-

C szg liczbg potaczen, jednak
faktycznie najwieksza wiadza
D dysponuje B, poniewaz jest on
jedynym mozliwym potacze-
niem do punktéw C i D.

Centralno$¢
a wladza

Cook (1977)

Barnes (1979) Zwarto$¢ jest charakterystyka
catej sieci (nie odnosi sig do
poszczegolnych punktéw). Sie¢
bardziej intensywnie potaczona
jest siecig o wigkszej zwarto-
$ci, sprzyjajaca wytanianiu sig
sieci zamknigtych.

Zwarto$¢

Opracowanie wiasne na podstawie: L. Smith-Doerr, W.W. Powell, Networks and economic life, [w:] The Handbook of
Economic Sociology, red. N. Smelser, R. Swedberg, Russell Sage Foundation—Princeton University Press, New York 2005,
s. 379-402.

Pojecia z obszaru teorii sieci zainspirowaly rozw6j wielu nurtow zwigzanych
zarowno z funkcjonalistycznym, jak i interpretatywnym nurtem w teorii orga-
nizacji. S to migdzy innymi:

* Sieci wartosci — koncepcja zaproponowana przez Charlesa Stabella i @ysteina
Fjeldstada (1998), oznaczajaca wspolprace organizacji, ktore nie sa pola-
czone tradycyjng relacja dostawca — odbiorca. Wspodtpraca ta najczesSciej
nie jest nawet rezultatem Swiadomie podejmowanych decyzji, lecz wynika
ze zlozonych zaleznoSci stanowigcych krajobraz poszczeg6lnych branz.
Mozna wyr6zni¢ dwa podstawowe typy takich sieci: otwarte i zamknigte
(tzw. walled gardens i open gardens). W sieciach zamknietych ,,wlasciciele
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sa szczegOlnie uprzywilejowani, poniewaz mogg ogranicza¢ dost¢p innych”
(Klincewicz 2008, s. 126). Natomiast do sieci otwartej ,,moze przylaczy€ si¢
kazdy podmiot, ale istniejg r6znice w osigganych korzySciach, sg »réwni
i rowniejsi«” (Klincewicz 2008, s. 126).

* Koncepcja pola organizacyjnego — zaproponowana przez Waltera Powella
i Paula DiMaggio (The New Institutionalism... 1991), fundamentalna dla no-
wego instytucjonalizmu (new institutional theory) koncepcja zainspirowana do-
robkiem P. Bourdieu. Pole organizacyjne rozszerza pojecie sieci poza kontakty
rzeczywiste, wskazujac, ze nawet aktorzy, ktorzy nigdy si¢ nie spotkali, moga
tworzy¢ wspolng sie¢, bedac dla siebie wzajemnie punktami odniesienia.

* Teoria sieci dziatah — zaproponowana przez Barbar¢ Czarniawska (2004
i 2010). Zaktada ona, ze aktorzy w sieci ,,powstaja” w wyniku procesow
organizowania — to znaczy, procesy organizowania nadaja im tozsamoS§¢
(Czarniawska 2010). Sieci dzialan, jesli sa powtarzane i nast¢pnie norma-
tywnie uzasadniane przez aktorow, stajg sie instytucjami.

* Teoria aktora-sieci (ANT, actor-network theory; Latour 1987, Callon 1999)
stanowi ciekawa alternatywe dla teorii sieci powiazan w organizacjach,
stosowana chetnie przez badaczy interpretatywistow. Pozwala ona bowiem
na analiz¢ mechanizmow tworzenia si¢ sieci przez przyjecie perspektywy
samych aktorow. Teoria ta wskazuje, ze sieci miedzy aktorami w organiza-
cjach sa tworzone w procesach przenikania w ciagu nieustannych negocjacji
i translacji. Bruno Latour proponuje wtasne pojecie — aktanta — na opisanie
wszystkich typow aktorow spotecznych, wiaczajac w teorie aktorow niebe-
dacych ludzmi (np. technologi¢) i traktujac ich na réwni z aktorami ludZmi.
Tym samym wszystkie obiekty sg wiaczone w sie€ relacji, a zaden z nich nie
zajmuje z gory uprzywilejowanej pozycji. Analiza ANT mozliwa jest na wielu
poziomach, tzn. mniejsze sieci moga by¢ aktantami w wigkszych uktadach
sieciowych. W ANT sie€ jest elementem konstytutywnym dla aktorow —
obiekty poza siecig nie istnieja.

Funkcjonowanie sieci

Laurel Smith-Doerr i Walter Powell (2005) w przegladowym tekscie na temat
teorii sieci w badaniach nad organizacjami wyrdzniaja najistotniejsze czynniki,
ktore wplywaja na wytanianie si¢ i utrzymywanie sieci spolecznych. Naleza do
nich:

* wiezi formalne,

* wiezi nieformalne,
* wymagania dotyczace wykonywanego zadania,
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* blisko$¢ w znaczeniu geograficznym,
* sprzyjajace Srodowisko instytucjonalne.

Poczatkiem badan dotyczacych organizacji i zarzadzania zwigzanych z sie-
ciami powigzan byt prawdopodobnie stynny eksperyment w Hawthorne, ktory
wykazal, Ze zachowaniami badanych robotnikow rzadza réznego rodzaju nie-
formalne reguty wytwarzane przez grupe. Zwrdcil on uwage na aspekt formal-
nych i nieformalnych powigzan mi¢dzy uczestnikami organizacji. Do dzi$ trwa
dyskusja na temat relacji mi¢dzy formalnymi i nieformalnymi wiezami i ich roli
w relacjach wewnatrz organizacji miedzy organizacjami (por. Mintzberg 1979,
Smith-Doerr i Powell 2005).

Z jednej strony formalne powigzania determinuja ksztatt nieformalnych
koalicji organizacyjnych, odgrywaja takze istotna role w relacjach miedzy or-
ganizacjami. Z drugiej za$ wielu badaczy dowodzi, ze powigzania nieformalne
sprzyjaja wspoOlpracy i wymianie ekonomicznej. Szczegolnie we wspolczes-
nych strukturach organizacyjnych rozluzniane i coraz bardziej wieloznaczne
sa wigzi oparte na formalnych relacjach podlegtosci i wtadzy (Burt 2005).
W rezultacie ros$nie rola wi¢zi nieformalnych. Relacje dotyczace na przykiad
wladzy organizacyjnej, uzyskiwania wsparcia w forsowaniu swoich projektow,
koordynacji dziatan czy dzielenia si¢ wiedza — opieraja si¢ na wi¢ziach niefor-
malnych. Nieformalne relacje zawsze byly wazne, jednak dzi$ ich szczegdlne
znaczenie polega na tym, ze sa kluczowe w coraz wigkszej liczbie obszarow
krytycznych dla dziatania organizacji. Poza tym coraz wyrazniej widzimy, ze
mog3 stac si¢ Srodkiem kreowania przewagi niektorych uczestnikdw organi-
zacji (Burt 2005).

Tworzeniu si¢ sieci spotecznych w kontekScie organizacyjnym sprzyjaja takze
wspoOtczesnie dominujgce formy organizacji pracy, w tym na przyklad praca
projektowa, ktora cechuje tymczasowoS¢ i duza potrzeba wiedzy eksperckiej
(Whitley 2006). Do realizacji projektow organizacyjna forma sieci okazuje
si¢ zwykle najlepiej dopasowana. W sektorach opartych na pracy projektowe;j
wyjatkowe znaczenie majg sieci powiazan miedzy uczestnikami, formalne
struktury wylaniajg sie czgsto z powigzan nieformalnych, duze znaczenie maja
zaufanie, znajomosS¢ partnera, lojalnoS¢, status i reputacja. Do takich sektoréw
naleza architektura (Blau 1984), software (Jemielniak 2008) czy produkcja
rozrywkowa (Meyerson i in. 1996). Ponadto w sektorach, w ktérych mamy do
czynienia z wyjatkowo szybkim postgpem i rozwojem wiedzy badz z szybkim
dezaktualizowaniem si¢ informacji, istnieje tendencja do taczenia si¢ w sieci,
po to, by umozliwi¢ sobie dostep do aktualnych zasobow. Jest to czesto wiedza
nieuchwytna, ktorg mozna uzyska¢ wytacznie poprzez kontakty miedzyludzkie.
Sie¢ w takich sektorach staje si¢ forma najbardziej sprzyjajaca innowacjom
iumozliwiajacg szybkie zmiany, tak jak dzieje si¢ to w biotechnologii, przemysle
farmaceutycznym czy I'T.
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Jedne z najbardziej charakterystycznych i najczeSciej badanych empi-
rycznie sieci przedsiebiorstw to sieci w bliskich geograficznie regionach,
nazywanych czasem strefami przemystowymi (industrial districts). Tworzenie
wartoSci w takich regionach opiera si¢ na wspotpracy wielu organizacji, nie
tylko biznesowych. Klasycznym przyktadem badan nad sieciami regionalnymi
jest studium Silicon Valley i Route 128 Anne Lee Saxenian (1994). LuZna,
sieciowa struktura wspotpracy migdzyorganizacyjnej w Dolinie Krzemowej
jest, zdaniem Saxenian, jednym z gtéwnych aspektéw okreslajacych kon-
kurencyjnos¢ regionu, ktOry slynie ze wspierania innowacyjnosci i przed-
sigbiorczosci. O wysokim potencjale sieci regionalnej §wiadczy zwykle jej
zroznicowanie i wzajemna komplementarnos$¢ — uczestnicza w niej zar6wno
podmioty nastawione na zysk, jak i oSrodki badawcze, uniwersytety czy or-
ganizacje pozarzadowe.

Wytanianiu si¢ sieci powigzan sprzyja takze stabilna i wiarygodna baza
w postaci silnych instytucji. Zacheca ona do podejmowania ryzyka, zapewnia
szybkie i przede wszystkim polubowne zalatwianie sporéw oraz fagodzi ne-
gatywne skutki konkurencji (Understanding Silicon Valley 2000). Wspierajace
wspoOlprace instytucje wspomagaja przeplyw zasobow miedzy podmiotami,
jednoczes$nie zapewniajac (czesto nieformalny) monitoring oraz strukturalne
podstawy kooperacji. Istnieje wiele badan opisujacych, w jaki sposob aspekty
kulturowe, historyczne i polityczne warunkujg mozliwoSci tworzenia si¢ sieci
powiazan (np. Putnam 1993).

Teorie sieci — zastosowania

Koncepcja sieci doczekata si¢ intensywnego wykorzystania w konsultingu i po-
pularnej literaturze menedzerskiej — prawdopodobnie pojeciem, inspirowanym
teoria sieci, ktore zrobilo najwicksza kariere, jest networking. Oznacza ono
tworzenie i podtrzymywanie wi¢zi z osobami/organizacjami, ktére moga okazaé
si¢ dla nas przydatne obecnie lub w przysztosci. Networking dowodzi, ze nawet
w pojawiajacych sie¢ —wydawatoby si¢ — nowych koncepcjach teoretycznych po-
wracaja echa klasycznych poje¢ teorii organizacji: wiadzy, interesow, korzySci
czy gier. Podobnie rzecz si¢ ma z modnym pojeciem dzielenia si¢ informacja-
mi czy wiedza (knowledge sharing) — procesem konstytutywnym dla istnienia
sieci (Gabriel 2008, s. 202). Méwienie o ,,dzieleniu si¢” z abstrahowaniem od
rOwnie czesto uzywanego pojecia ,wymiany”, powoduje, ze powierzchownie
traktowane koncepcje moga wydawac si¢ zbyt utadzone. Doprowadza do tego
zapominanie o ukrytych aspektach zwiazanych z wtadza i hierarchia, od ktérych
takze sieci nie sg wolne.
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Teorie sieciowe stanowia rOwniez podstawe wielu dzisiejszych dyskusji o ka-
pitale spolecznym. Kapitatl spoteczny bywa definiowany jako zasdb wytworzony
dzigki odpowiedniemu usytuowaniu osoby w sieci relacji (Burt 2005) badz jako
kapital, do ktorego podmiot ma dostep przez swoja sie¢ powigzan (Lin 2001).
Warto zauwazy¢, ze w jezyku sieci zakorzenione sg definicje kapitatu spotecz-
nego tak réznych naukowcdw, jak James Coleman (1988), Robert Putnam
(1993) czy Pierre Bourdieu (1986).

Teorie sieci stanowia takze uzyteczne narzedzie analizy pomagajace zna-
lez¢ odpowiedZ na pytanie, dlaczego jedne organizacje radza sobie w swoich
Srodowiskach lepiej niz inne. Kapitat, ktory udostgpniaja organizacjom sieci
powiazan, moze przybiera¢ trojakie formy (Burt 1992):

1) dostep do zasobow, ktorych organizacji brakuje badz ktorych samodziel-
ne wytworzenie byloby z jakich§ powod6éw nieoptacalne (np. Powell i in.
1996),

2) szybko$¢ dziatania, ktora jest jednym z imperatywéw funkcjonowania na
wspolczesnych rynkach, wynikajacym ze zmiennoSci otoczenia i warunkow
dziatania organizacji (por. Kozminski 2004),

3) rekomendacje, czyli tworzenie sieci wzajemnych polecen uwiarygodniajacych
partneréw we wspolpracy, stanowiagcych swego rodzaju surogat zaufania
(Cook i in. 2004).

Gwaltowny wzrost zainteresowania tematyka sieci powigzan od polowy lat
90. w nauce o organizacji i naukach o zarzadzaniu doprowadzil do sytuacji,
w ktorej tatwo oskarzy¢ koncepcje sieci o bycie kolejna moda osadzong w teorii,
lecz w mocno uproszczonej wersji przekazywanej w formie popularnej literatury
menedzerskiej i doradztwa. Warto pamietaé, ze sieci kryja w sobie potencjat
do wzmacniania i rozwoju zaréwno jednostek, jak i organizacji, jednocze$nie
jednak ich funkcjonowanie moze by¢ Zrodiem probleméw. Smith-Doerr i Po-
well (2005) proponuja uporzadkowanie efektow funkcjonowania sieci w trzech
obszarach:

1. KorzySci ekonomiczne.

Jak wykazatl w klasycznym dzi§ studium mechanizmdw poszukiwania pracy
Granovetter (1974), sieci moga sta¢ si¢ podstawowym zrddlem wartoScio-
wych kontaktéw prowadzacych do znalezienia zatrudnienia. Na poziomie
organizacyjnym istnienie silnych sieci spotecznych zwigksza stabilnoS¢ relacji,
tworzy Srodowisko sprzyjajace innowacyjnosci, zwigksza szybko$¢ dzialania.
Sieci moga jednak prowadzi¢ do wykluczenia i zamknigcia, w wyniku czego
zmniejsza si¢ innowacyjnos¢ i konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa. Silne,
zamkniete, nieformalne sieci powigzan stanowia takze podstawe funkcjo-
nowania na przyklad organizacji nielegalnych (Cook i in. 2004, Gambetta
1988).
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2. Dystrybucja zasobow.
Sieci umozliwiaja szybszy i sprawniejszy przeplyw r6znego rodzaju zasobow
miedzy organizacjami. SzczegOlnie istotna jest ich rola w przekazywaniu
informacji i procesach dzielenia si¢ wiedzg. Badania wskazuja takze, ze
nieformalne sieci powigzan moga wzmacnia¢ dostep do zasobow dla grup
tradycyjnie mniej uprzywilejowanych (Aldrich 2005). Jednoczesnie jed-
nak sieci majace tendencj¢ do zamykania si¢, promuja niezrOwnowazong
dystrybucje zasobOw oraz ograniczaja dostep do nich wylgcznie do grup
uprzywilejowanych (Kanter 1977).

3. Rozprzestrzenianie nowych idei i rozwigzan.
Sieci wspieraja przeplywy wiedzy utajonej w organizacjach, umozliwiaja
szybki przeptyw nowych pomystow, przyspieszaja uczenie si¢ i przyjmowa-
nie nowych technologii (Reagans i McEvily 2003). Z drugiej jednak strony
istnienie nieformalnych sieci powigzah powoduje koncentracje nieformalnej
wtadzy w organizacjach w rekach elitarnych grup, ktére moga wykorzystywac
swoja sie do promowania wlasnych rozwigzan i idei (Kraatz i Moore 2002,
Mizruchi 1996).

Wyzwania we wspétczesnych badaniach nad sieciami

Dotychczasowe badania nad sieciami koncentruja si¢ przede wszystkim na ich
aspektach funkcjonalnych. Oznacza to, ze impulsem do badan i punktem wyjScia
analizy sg korzystne efekty zwigzane z dziataniem sieciowych powigzaf. Wydaje
sie jednak, ze badania te maja ogromny potencjat rozwoju, poniewaz wciaz bardzo
niewiele wiadomo na temat mechanizmoéw, ktére doprowadzaja do wytonienia si¢
sieci. Podobnie, brakuje przekonujacych i szeroko uznawanych koncepcji, ktore
pomagalyby zrozumiec, w jaki sposob sieci utrzymuja si¢ przy zyciu w dlugim
okresie oraz jakie czynniki rzgdza ich rozwojem. Obszarem dopiero wytaniajacym
sie jako temat badawczy sa szkodliwe efekty funkcjonowania sieci (Cook 2005)
izagrozenia, jakie ta forma powiazan moze z sobg nie$¢ (np. Mesquita 2007). Sieci
powiazan, w okreslonych warunkach, moga hamowac innowacyjnos$¢ i utrudnia¢
uczenie si¢, a takze ogranicza¢ mozliwosci dziatania i zawezac pole wyboru dla
swoich uczestnikow. Ponadto nalezy zauwazyc, ze sieci powigzan moga takze
stanowiC podstawe istnienia uktaddw, ktore ze spotecznego punktu widzenia sg
uznawane za patologiczne, takich jak struktury mafijne (por. Gambetta 1998)
czy zwiazki korupcyjne (por. Rose-Ackerman 2001). W kontekscie problematyki
transformacji i zmiany organizacyjnej szczegdlnego znaczenia nabiera zagadnie-
nie przeksztatcen form sieci zamknietych w otwarte i odwrotnie, ktdre pozostaje
obecnie otwartym pytaniem badawczym.
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Wspétpraca miedzyorganizacyjna

MySlenie w kategoriach proponowanych przez teorie sieci kaze na nowo
przemysle¢ jedno z zatozen klasycznych ekonomicznych koncepcji organizacji:
o konkurencji i ograniczonych zasobach. DziatalnoS¢ wspotczesnych przed-
sigbiorstw jest bowiem osadzona w skomplikowanej sieci powigzan (Czakon
2007, Obtoj 2002) i w rezultacie konkurencja o ograniczone zasoby rozgrywa
si¢ na innym poziomie — w centrum zainteresowania coraz cz¢Sciej znajduja
si¢ grupy badz zespoly przedsigbiorstw czy nawet cale sektory. Coraz czgSciej
tez dogmat o konkurencji zastepuje przekonanie o potrzebie koordynacji
(Przedsigbiorstwo kooperujgce 2002), z wytaniajacymi si¢ nowymi koncepcja-
mi. Naleza do nich, na przyktad, tzw. kompetycja (Brandenburger i Nalebuff
1996, Romanowska i Trocki 2002) czy organizacje sieciowe (Miles i Snow
1992). W niektorych sektorach wspotpraca migdzyorganizacyjna determinuje
forme rynku, w ktorym granice nie przebiegaja miedzy organizacjami, lecz
mig¢dzy grupami kooperujacych firm — klasycznym przyktadem jest przemyst
biotechnologii.

Od poczatku lat 90. w czasopismach naukowych widaé wzrost liczby publi-
kacji na temat wig¢zi migdzyorganizacyjnych, inspirowanych przede wszystkim
wtlasnie koncepcjami sieciowymi, ktore pod koniec lat 90. zostaly uznane za
cze$¢ gtdbwnego nurtu nauk o organizacji i zarzadzaniu (Czakon 2007, Oliver
i Ebers 1998). Skiadaja si¢ one na problematyke mechanizmdéw koordynacji
miedzyorganizacyjnej (Latusek-Jurczak 2011), ktorych zadaniem jest porzad-
kowanie relacji miedzy organizacjami oraz doprowadzanie do obopdlnego
uzyskiwania korzysci (Williamson 2002).

Przyjecie perspektywy koordynacji i jezyka sieci narzuca jednak pytanie, od
ktorego w teorii organizacji trudno jest uciec, cho¢ bylo ono w tym obszarze
obecne wlasciwie od zawsze — zmienialy si¢ tylko odpowiedzi. Pytanie to uczynit
tytulem swojej ksigzki Kenneth Arrow, do ktorego koncepcji odnosimy si¢ w po-
przednim rozdziale. Jest to kolejna wersja pytania o granice — w tym wypadku
o granice sieci. Poprzez wspoldziatanie, ktdre staje si¢ dominujacym sposobem
funkcjonowania wspotczesnych organizacji, ,,wigkszoS¢ branz przeksztalca si¢
w zlozone sieci zaleznoSci, w ktorych trudno jednoznacznie wyr6zni¢ konku-
rentow, dostawcow, i partneréow” (Klincewicz 2008, s. 127). Zatem odpowiedz
na pytanie o granice sieci bedzie dzi$ jedynie umowna i tymczasowa.



Bibliografia 137

Bibliografia

Aldrich H., Entrepreneurship, [w:] The Handbook of Economic Sociology, red. N.I Smels-
er, R. Swedberg, Russell Sage Foundation/Princeton University Press, New York
2005, s. 451-477.

Barnes J.A., Network analysis: Orienting notion, rigorous technique, or substantive field of
study?, [w:] Perspectives on Social Network Analysis, red. PW. Holland, S. Leinhardt,
Academic, New York 1979.

Blau J., Architects and Firms, MIT Press, Cambridge 1984.

Bourdieu P., The forms of capital, [w:] Handbook of Theory and Research for the Sociol-
ogy of Education, red. J. Richardson, Greenwood, New York 1986, s. 241-258.

Brandenburger A.M., Nalebuff B.J., Co-opetition, Doubleday, New York 1996

Burt R.S., Brokerage and Closure, Oxford University Press, Oxford 2005.

Burt R.S., Structural Holes: The Social Structure of Competition, University Press,
Harvard 1992.

Callon M., Actor-network theory — the market test, [w:] Actor-network Theory and After,
red. J. Law, J. Hassard, Blackwell, Oxford 1999, s. 181-195.

Castells M., The Rise of the Network Society, Blackwell, Oxford 1996.

Coase R.H., The nature of the firm, ,Economica” 1937, t. 4, nr 16, s. 386-405.

Coleman J.S., Social capital in the creation of human capital, ,,American Journal of
Sociology” 1988, nr 94 (suplement), s. 95-120.

Cook K.S., Exchange and power in networks of interorganizational relations, ,,Sociologi-
cal Quarterly” 1977, nr 18, s. 62-82.

Cook K.S., Networks, norms, and trust: The social psychology of social capital 2004 Cooley
Mead Award address, ,,Social Psychology Quarterly” 2005, t. 68, s. 4-14.

Cook K.S., Rice E.R., Gerbasi A., The emergence of trust networks under uncertainty:
The case of transitional economies-insights form social psychological research, [w:]
Creating Social Trust in Post-Socialist Transition, red. J. Kornai, B. Rothstein, S. Rose-
Ackerman, Palgrave Macmillan, New York 2004, s. 193-212.

Czakon W., Dynamika wiezi miedzyorganizacyjnych przedsigbiorstwa, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej, Katowice 2007.

Czarniawska B., On time, space, and action nets, ,,Organization” 2004, t. 11, nr 6,
s. 773.

Czarniawska B., Trochg inna teoria organizacji, Poltext, Warszawa 2010.

Czarniawska-Joerges B., Exploring Complex Organizations: A Cultural Perspective, Sage,
Newbury Park, CA, 1992.

Freeman L., Centrality in social networks: Conceptual clarification, ,Social Networks”
1979, nr 1, s. 215-239.

Gabriel Y., Organizing Words, Oxford University Press, Oxford 2008.

Gambetta D., Trust: Making and Breaking Cooperative Relations, Basil Blackwell, New
York 1988.

Granovetter M., Economic action and social structure: The problem of embeddedness,
»<American Journal of Sociology” 1985, t. 91, nr 3, s. 481.

Granovetter M.S., Getting a Job: A Study of Contacts and Careers, University of Chicago
Press, Chicago 1974.

Granovetter M.S., The strength of weak ties, ,,American Journal of Sociology” 1972,
nr 78, s. 1360-1380.



138 6. Sieci i wspdtpraca miedzyorganizacyjna

Gulati R., Trust in interorganizational relations: State of the art and promising directions
for future research, wystapienie podczas 5 International Workshop on Trust Within
and Between Organizations, Madryt 2010.

Jemielniak D., Praca oparta na wiedzy, WAiP, Warszawa 2008.

Kanter R.M., Men and Women of the Corporation, Basic Books, New York 1977.

Klincewicz K., Organizacje bez granic — taricuchy dostaw, sieci i ,,ekosystemy”, [w:] Nowe
kierunki w zarzqdzaniu, red. M. Kostera, WAiP, Warszawa 2008.

Kozminski A.K., Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2004.

Kraatz M.S., Moore J.H., Executive migration and institutional change, ,,Academy of
Management Journal”, 45(1), s. 120-143.

Latour B., Science in Action: How to Follow Scientists and Engineers through Society,
Harvard University Press, Cambridge 1987.

Latusek-Jurczak D., Zarzqdzanie migdzyorganizacyjne, Wolters Kluwer Polska, War-
szawa 2011.

Lin N., Social Capital: A Theory of Social Structure and Action, University Press, Cam-
bridge 2001.

Mesquita L.E,, Starting over when the bickering never ends: Rebuilding aggregate

trust among clustered firms through trust facilitators, ,,Academy of Management Review”
2007, t. 32, s. 72-91.

Meyerson D., Weick K., Kramer R.M., Swift trust in temporary groups, [w:] Trust in
Organizations:Frontiers of Theory and Research, red. R. M. Kramer, T.R. Tyler, Sage,
Thousand Oaks 1996, s. 166—195.

Miles R.E., Snow C.C., Causes of failure in network organizations, ,,California Manage-
ment Review” 1992, t. 34, nr 4, s. 53-72.

Milgram S., The small world problem, ,,Psychology Today” 1967, t. 2, s. 60-67.

Mintzberg H., The Structuring of Organizations, Prentice Hall, Englewood 1979.

Mizruchi M.S., What do interlocks do? An analysis, critique, and assessment of research
on interlocking directorates, ,,Annual Review of Sociology” 1996, t. 22, s. 271-98.

Moreno J., Who shall Survive?, Nervous and Mental Diseases Publishing, Washington
1934.

Obl6j K., Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002.

Oliver A.L., Ebers M., Networking network studies: An analysis of conceptual configura-
tions in the study of inter-organizational relationship, ,,Organization Studies” 1998,
t. 19, nr 4, s. 549-583.

Powell W., Koput K., Smith-Doerr S., Interorganizational collaboration and the locus of
innovation: Networks of learning in biotechnology, ,,Administrative Science Quar-
terly” 1996, t. 41, nr 1, s. 116-145.

Przedsiebiorstwo kooperujgce, red. Z. Dworzecki, EuroExpert, Warszawa 2002.

Putnam R.D., Making Democracy Work: Civic Traditions in Modern Italy, Princeton
University Press, Princeton 1993.

Reagans R., McEvily B., Network structure and knowledge transfer: The effects of cohesion
and range, ,Administrative Science Quarterly” 2003, t. 48, nr 2, s. 240-267.

Romanowska M., Trocki M., Przedmowa, [w:] Przedsiebiorstwo partnerskie, red.
M. Romanowska, M. Trocki, Difin, Warszawa 2002.

Rose-Ackerman S., Trust, honesty and corruption: Reflection on the state-building

process, ,European Journal of Sociology” 2001, t. 42, s. 526-570.



Bibliografia 139

Saxenian A.L., Regional Advantage: Culture and Competition in Silicon Valley and Route
128, Harvard University Press, Harvard 1994.

Simmel G., Conflict and the Web of Group Affiliations, Free Press, New York 1955
(1922).

Smith-Doerr L., Powell W.W., Networks and economic life, [w:] The Handbook of Eco-
nomic Sociology, red. N. Smelser, R. Swedberg, Russell Sage Foundation—Princeton
University Press, New York 2005, s. 379-402.

Stabel Ch., Fjeldstad @., Configuring value for competitive advantage: On chains, shops
and networks, ,Strategic Management Journal” 1998, t. 19, nr 5, s. 413-437.

The New Institutionalism in Organizational Analysis, red. W. Powell i P. Dimaggio,
University of Chicago Press, Chicago 1991.

Understanding Silicon Valley: The Anatomy of an Entrepreneurial Region, red. M. Ken-
ney, Stanford University Press, Stanford 2000.

Whitley R., Project-based firms: New organizational form or variations on a theme?,
»Industrial and Corporate Change” 2006, t. 15, nr 1, s. 77-99.

Williamson O.E., Markets and Hierarchies, Free Press, New York 1975.

Williamson O.E., The Economic Institutions of Capitalism: Firms, Markets, Relational
Contracting, Free Press, New York 1985.

Williamson O.E., The theory of the firm as governance structure: From choice to contract,
,Journal of Economic Perspectives” 2002, t. 16, nr 3, s. 171-195.






		2011-10-06T08:34:04+0200
	Preflight Ticket Signature




