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ORGANIZACJA SPOŁECZNA ELITARNA A MASOWA

A. Wartości postulowane a e l i t a rn o ś ć  lub masowość o rg a n iz a c j i

Oi:rcálento o rg a n iz a c j i  mianem e l i t a r n e j ,  półmasowej lub ma­

sowej apotyks si«} dość często . Analiza  teorotyczna tego rozróż ­

n ien ia  n ic  ju s t  Jednak łatwa ze względu na brak jednoznacznego, 

n io  budzącego w ijtp liwoćci k ry ter ium , na którym j e s t  ono oparte . 

Mówiąc o o l i t a r n o ś c i  lub masowości o rg a n iz a c j i  ma 3lq n a jc z ę ś c ie j  

na r łyś l i  l iczbę  j e j  człookńw. Je a t  to Jednak kryterium  bardzo 

re la tyw ne . Od j a k i a j  l ic z b y  członków organ izac ja  p rze s ta je  być 

e l i t a r n a  i w od n ies ien iu  do J a k i e j  bazy spo łeczne j?  Stowarzysze­

n ie  skup ia jące  k i lk a d z ie s ią t  osób j e s t  n iew ą tp l iw ie  e l i t a r n e  w 

skal i k ra ju ,  a le  czy będzie e l i t a r n e  w s k a l i  jednego zakładu pra­

cy , w którym funkcjonuje?

Sprowadzeńití oroblewu e l i t ä r  i d  (masowości) o rg a n iz a c j i  

wyłączn ie  do j e j  w ie lko śc i  mierzonej l iczb ą  członków n ie  w ysta r ­

cza do ok reś len ia  i s t o t y  o rg a n iza c j i  e l i t a rn y c h  i masowych, a co 

za tym id z ie  - różn ic w ce lach  i sposobach ich  funkcjonowania o- 

T3Z (petodaęh zarząOzania.

Hiino że poruszony problem ma charkakter  ogólny, n ie  sposób 

rozważać go w d m es ie n iu  do o rg a n iz a c j i  w ogóle. .Przedmiotem dal­

sze j  an a l iz y  będą zatem organ izac je  społeczne, rozumiane jako 

stowarzyszania dobrowolne, do k tórych  ludz ie  p rzystępu ją  w c e lu  

kultywowania i rozw i jan ia  własnych zainteresowań oraz pop ieran ia  

określonego systemu w a r to ś c i .  Nie in te re s u ją  nas zatem w ty«  o-

Qr hab ., dacent w Katodrze O rgan izac j i  i  K ierowania U Ł .



pratowaniw organizacj e , l)o których  ludzie  wstępują, o p ie ra ją c  

swt> decyzje  o p r^yaa le2noáci w uniftjszym łub większym stopniu na 

przesłankach ekonomicznych (zakłady p ra c y ) ,  lub o rg an izac je ,  do 

k tórych  przyna le iność  j e s t  formalnym obowiązkiem (np. słuZba woj­

skowa ) .

l i c z b a  członków o rg a n iz a c j i  społecznej j e s t  konsekwencją c e ­

chy, k tóra  ma znaczenie kluczowe dla ok reś len ia  stopnia  e l i t a r ­

ności bądź masowości o rg a n iz a c j i .  Lech? tą j e s t  charakter  wartoś- 

ui postulowanych przez o rg an izac ję ,  sp e łn ia  bowiem funkcję selek­

c y j n ą  woboc potencja lnych  kandydatów na członków. In  precyzyjniej 

określone t} w a rto śc i ,  k tóre  o rgan izac ja  chce rea lizow ać,im  węi- 

szy je s t  ich  zakres, im b a rd z ie j  ‘specyficznych s fe r  i y c i a  spo­

łecznego one dotyczą, tym wyársza wymagania o rgan izac ja  staw ia  

swoim członkom 1 tym t ru d n ie j  o powszechną akcep tac ję  tych wyma­

gań w środowisku społeczny«, stanowiącym otoczenie o rg a n iz a c j i  i 

p o tenc ja lne  ir r ió ło  r e k ru ta c j i  j e j  członków. Wymagania o rgan iza ­

c j i  wobec członków maleją w m iarę, jak postulowane wartośc i for- 

»ułow.łne ti<i b a rd z ie j  ogó ln ie , a ich  zakrws i s fe ra  d z ia ła ln o ś c i  

o rg a n iz a c j i  u lega ją  poszerzeniu, ł a t w i e j  w tych warunkach o pod­

j e c ie  a o cyz j i  w stąp ien ia  do o rg a n iz a c j i  przłsz większą l ic z b y  o- 

sób, nawet j e ś l i  m e  wszyscy, którJry tę decyzją p o d ję l i ,  w j e d ­

nakowy« stopniu akceptu j*  wszystk ie  wartośc i o rgan izacy jne . 0 -  

gółne ok reś len ie  postulowanych wartośc i a rgam zac* jnych pozwila 

ponadto na za ta rc ie  is to tn ych  n ieraz  i ć i m c  w sposobach i n t e r ­

p r e t a c j i  n iek tó rych  w artośc i 4ś r6d członkiiw o rg a n iz a c j i ,  co o- 

c z yu iś c ie  tak ie  sp rzy ja  j e j  umasowieniu.

Wysokich wyeayart o rgan izacy jnych , wynikających г charakteru  

postulowanych w a r to ś c i ,  r.ie n a le iy  rozumieć w sens ie  w a rto śc iu ­

jącym. Wyaagania te bowiem mogą dotyczyć zarówno pozytywnie z *o- 

ralne^n punktu w idzenia ocenianych cech charakteru  i u»v3łu 

członków, jak i cecn zdecydowanie negatywnych lub w ogdle r>ie 

poduających s ię  moralnemu wartościowaniu . W tym sensie  np. grupa 

przestępcza j e s t  o rgan izac ją  m e ic rm ln a  o wysoki* stopniu e l i ­

t a rn o ś c i ,  a więc staw ia  swoim członkom bardzo wysokie wy­

magania. .
Okreś len ie  wyraźnej cezury pomiędzy organizacja©! e l i t a r n y ­

mi, półmasowymi i masowymi n ie  j e s t  możliwe bez zbyt daleko idą-
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cych uproszczeń. Rozróżnienia tak ie  są na ogół bardzo a rb i t r a ln e  

i rtaęą być stosowane ty lko  przy porównywaniu konkretnych orga­

n iz a c j i .  Cecha e l i t a r n o ś c i  lub masowości o rg a n iz a c j i  stanowi kon­

tinuum, którego jeden k ran iec  stanowią organ izacjp  z c a łą  pew­

nością e l i t a r n e ,  a dryg i - o rgan izac je  z ca łą  pewnością nasnwc, 

zo względu na charakte r  postulowanych w a rto śc i .  Między tymi dwoma 

krartcąm znajduje s ię  jednak zdecydowana większość funkc jonu ją ­

cych w praktyce o rg a n iz a c j i  społecznych.

Ponieważ n ie  l iczba  członków, a churkter postulowanych war­

tośc i uznany zos ta ł za cechę bezpośrednio m form ująrą  o stopniu 

e l i t a r n o ś c i  (masowości) o rg a n iz a c j i ,  wyróżnić należy organ iza ­

c je  masowe w sensie  potencjalnym i rzeczywistym. Organizacja 

masowa w sensie pu tenc ja lnya  tb o rgan izac ja ,  k tó re j  liczba człon­

ków je s t  zbyt mała w stosunku do charakteru  postulowanych war­

to ś c i .  S y tuac ja  taka może n ieć  m iejsce w początkowym okresie funk­

cjonowania o rg a n iz a c j i  lut* wówczas, gdy ocgan irac ja  n ieudo ln ie  

propaguje swój system w artośc i oraz ce le  i k ie runk i d z ia ła n ia ,  

la k i  stan rzeczy może być również rezultatem  celowego o s ła b ia n ia  

i zak łócan ia  d z ia ła ln o ś c i  propagandowej ze strony inne j lub in ­

nych e r g a n iz a c j i , funkcjonujących w tym samym środowisku społecz­

nym i obawiających s ię  k o n k u ren c j i .

O rganizacja  pasowa w sens ie  rzeczywistym to taka, k tó r e j  du­

że l ic z b a  eztoaRów je s t  adekwatna do charakteru  wartośc i postu ­

lowanych.

Czy prze/ analogię  można wyróżnić także o rgan izac je  e l i t a r n e  

w pensie potencjalnym i rzeczywistym? Otóż rozróżn ien ie  tak ie  

byłoby riożiiwe ty lko  wówczas, gdyby o przyna leżnośc i częśc i osób 

do danej o rg a n iz a c j i  n ie  decydowały pobudki ideowe a przymus ad­

m in is t ra c y jn y  lub względy ekonomiczne bądź pres t iżow e. Organiza­

c ją  e l i t a r n ą  w znaczeniu po tenc ja ln y«  byłaby więc taka, k tó re j  

l ic z b a  członków je s t  większa niż wynikałoby to .- charakteru  po­

stulowanych w a r to śc i ,  iłatoraiast o rgan izac ją  e l i t a r n ą  w znaczeniu 

rzeczywistym - o rgan izac ja  o małej l i c z b ie  członków, a le  adekwa­

tna do charakteru  postulowanych w a rto śc i .



a. Stosunek o rg a n iz a c j i  do otoczenia

Charakter postulowanych wartośc i ma zasadnicze znaczenie d la 

stosunku o rg a n iz a c j i  do otoczen ia . Stosunek ten wyraZa s ię  w o- 

kceś lon e j  s t r a t e g i i  p r z y ję t e j  przez organ izac34 . ft. K. Koímirtskl 

l А. И. Zawiślak o k re ś la ją  s t r a te g ię  jako wybúr celów i środ­

ków, będących odpowiedzi* na is to tn e  zagrożenia, k tó re  mogą wy­

s tą p ić  w p rz y sz ło śc i ,  i згапзе oceniane w kategoriach  przekonart

i w a r to ś c i1. H. A. Simon mówi o s t r a t e g i i  jako ciągu wyboru a l ­

ternatyw ok reś la ją cych  zachowanie organizacji w dłuzszym okresie . 

Z k u le l  И. Könnt z i  С. 0 Donnell nazywają s t r a te g ią  planowanie 

in te rpre ta tyw ne  lub plany opracowywane w ob liczu  planów konkuren­

c j i 3.

Przez s t r a te g ię  lub p o l i ty k «  o rg a n iz a c j i  rozuraie s ię  więc 

zazwyczaj długofalowy program działart w zakres ie  stosunków г o- 

toczen iea , w wyniku których  realizowane są o rgan izacy jne  a s p i ­

r a c je ,  oczekiwania i nurmy. Wybór ok reś lone j s t r a t e g i i  d z ia łan ia  

zdeterminowany j e s t  w duZym stopniu przez cochę e l i t a r n o ś c i  (ma­

sowości) o rg a n iz a c j i .

Przede wszystkim ookonać należy zasadniczego rozróżnien ia  

pomiędzy organizacjami "zamkniętymi“ , zorientowanymi do wewnątrz 

w swojej d z i a ł a l n o ś c i , a organizacjami “ otwartym i“ , zorientowa­

nymi na otoczen ie . O rganizacje s l i  tarne z natury rzeczy kon­

cen tru ją  s ię  na wewnętrznych problemach własnego funkcjono­

wania. Organizacja e l i t a r n a ,  j e ś l i  chce taką pozostać, n ie  

dąZy do rozszerzenia zakresu d z ia ła ln o ś c i  i zwiększenia l i ­

czby członków.
Rozwój organ izacy jny je s t  w tym wypadku pojitowany prze* wszy­

stkim w aspekcie jakościowym i polega na poszukiwaniu nowych form 

d z ia ła ln o ś c i ,  l e p ie j  zaspokajających oczekiwania i  a s p ira c je  sa-

1 A. K. K o í m i r t s k l ,  А . И ,  Z a w i ś l a k ,  Pewność 
i g ra ,  Warszawa 197?, s. 64.

2 H. A. S i m o n ,  O z ia łan ie  a d m in is t r a c j i ,  Warszawa 1976, 
s . 16J.

1 И. K o o n t Í ,  С. 0 Oonnel1, Zasady zarządzania, War­
szawa 1969, s. 518



mych członków o rg a n iz a c j i .  Stosunki z otoczeniem o rg an izac j i  e- 

l i t a r n e j  s í  więc wyraźnie minimalizowane i mają względnie s tab il ­

ny ch arak te r .  O rganizacje e l i t a r n e ,  nastawione na wewnętrzny roz­

wój jakościowy, w stosunkach z otoczeniem tros/czą s ię  przede 

wszystkim o zdobycie i utrzymanie t a k ie j  p o z y c j i ,  która zapewni 

przetrwanie . R e a l iz a c ja  t e j  s t r a t e g i i  bywa ułatw iona tym b a r ­

d z ie j ,  że p o ten c ja ln ie  lub rzeczyw iśc ie  masowe, funk­

c jonu jące  w otoczeniu o rg a n iza c j i  e l i t a r n e j ,  n ie  spodziewają s ię  

i j e j  »trony większego zagrożenia. Mie spodziewają s ię  zaś d la ­

tego, ponieważ g d n e  in d z ie j  i w czym inny« upatru ją  3zansy roz­

woju.
Пгчэ(' t í  je  masowe są bowifii.i organizacjami ‘ otwartymi , na­

stawionymi na ak tyw izac ję  stosunków z otoczeniem. Aktyw izacja  ta 

je s t  swoistą grą, w k tó re j  stawką j e s t  poszerzanie s fe r  wplywáw, 

dominująca pozycja w otoczeniu , wzrost szeregów członkowskich, 

będąc* spektaKubarny*, wiernikium rozwoju. R e a l iz a c ja  s t r a t e g i i ,  

w k tó re j  główny nacisk  k ładz ie  s ię  na stosunki o rg a n iza c j i  z o- 

totzeniet-. w cii lu  zdobycia w n in p ozyc ji  dominującej, prowadzi do 

współzawodnictwa i konkurencji z innymi organizacjami s toaujący- 

rat podobne s t r a te g ie ,  lo *>огк być przyczyną » n ie j  lub b a rd z ie j  

otwartych koní 1 ik tćw , zwłaszcza mię-.tzy organizacjami o podobny« 

p r o f i lu  d z ia ł a ln o ś c i ,  a le  odmiennych systemach wartości pos tu lo ­

wanych, co wyklucza raň íl iwość równoległego członkostwa tych sa ­

mych osrtb. K o n f l ik ty  r,ogg powstawać także na t l e  ograniczonej ba­

zy apołccznej o rg an izac j i  lub nierównych warunków propagowania 

orga^ izacy joyc ii systemów w artośc i.

S e a l iz a c ja  s t r a t e g i i  rozwoju stosowanej przez organizacje ma­

sowe przyb ie rać  ^oze formę ekspansji 3ub a d a p ta c j i .  S t r a te g ia  

rozwoju przez ekspansję polega na podejmowaniu działart wymusza­

jących tak ie  zmiany w otoczeniu, które przez o rgan izację  ocen ia ­

ne są pozytywnie. W ty» w arianc ie  strategicznym organ izac ja  n ie  

j e s t  skłanna dokonywać jak ichko lw iek  zmian własnych celów i k i e ­

runków d z i a ł a l n o ś c i , n ie  mówiąc juź o systemie postulcwanych war­

to ś c i  organizacyjn>ch- Zakłada s ię ,  źe zmiany powinny następo­

wać w otoczeniu a n ie  w o rg a n iza c j i  i  polegać powinny na zw ięk­

szaniu s topnia  a k cep tac j i  postulowanych w artośc i organizacyjnych. 

Mamy więc w tym wypadku do czyn ien ia  z nasilen iem  ofensywy ideo ­



log iczne j ze strony danej o rg an izac j i  poprzez in te n s y f ik a c ję  r e ­

klamy, pracy m isy jne j i wszelkiego rodzaju propagandy.

S t ra te g ia  rozwoju przez adaptację  j e s t  zasadniczo odmienna. 

S tosu jąc  j ą ,  o rgan izacja  j e s t  gotowa do reagowania na p o ja w ia ją ­

ce s ię  w j e j  otoczeniu społecznym potrzeby, dążenia i starty emo­

c jona lne . Organizacja n ie  nastawia s ię  więc na wymuszanie poźą- 

oanycn zmian w otoczeniu , a le  sama adaptuje s ię  do otoczenia , 

zm ieniając w raz ie  potrzeby k ierunk i i przedmioty swojej d z ia ­

ła ln o ś c i  , c e le ,  a nawet dotychczasowe postulowane wartości, «zrost 

popularności o rg an izac j i  zależy w tym wypadku od właściwego roz­

poznania po jaw ia jących  s ię  w otoczeniu tendencji i trafnego wy­

boru koncepcji zmian wewnętrznych, stanowiących o fe r tę  d la oto- 

t z e n i a .

Ü wyborze jednego lub drugiegu wariantu stra teg icznego  decy­

dować może w ie le  czynników. Mo ogół jednak s t r a te g ia  rozwoju przez 

ekspansję stosowana je s t  c Z ę śc io j ,  gdy organ izacja  znajduje s ię  

w s y tu a c j i  monopolisty w danym Środowisku społecznym. S t ra te g ia  

rozwoju przez adaptację bywa natomiast c z ę ś c ie j  skutkiem p lu ra ­

lizmu organizacyjnego i  o s t r e j  walk i konkurencyjnej między o r ­

ganizacjami społecznymi o podobnym p r o f i lu  d z ia ła ln o ś c i .

C. Systemy zarządzenia

Mówiąc o systemach zarządzania organ izacjam i, kwuoczna J>sst 

uświadomienie sobie dwóch zasadniczych s fe r  funkcjonowania kai- 

dej o rg a n iz a c j i ,  a mianowicie s fe ry  planowania, c z y l i  s taw ian ia  

celów i ok reś lan ia  kierunków d z ia ła ln o ś c i ,  oraz s fe ry  r e a l i ­

z a c j i  działart i  celów. U obu s fe r j c h  bowiem mamy do czy­

n ien ia  z odmienną techniką sprawowania władzy o rg an izacy j ­

n e j ,  a co za tym id z ie  - z odmienny» kryterium  wyróżnia­

n ia  systemów zarządzania.
Ы s fe rze  planowania wyróżnić można dwa systemy zarządzenia, 

k tó re  w c z ys te j  postac i stanowią p rzec iw leg łe  punkty s k a l i  moż­

liw ych  systemów zarządzania o rgan izac ją .  i.'y?r>aczef>ie na t e j  ska ­

l i  punktu środkowego, stanowiącego wyraźną granic»} między tymi



dwoma, systemami, j e s t  niemożliwe ze wzglądu na rażącą umowność 

takiego rozgran iczen ia . Są to systemy; autory ta rny  i  demokratycz­

ny.

System autory ta rny  poieqa na formułowaniu celów, zadań i kie­

runków d z ia ła ln o śc i  przez jednoosobowego przvwódc#* lub grupę 

przywódców o rg a n iz a c j i .  Od członków o rg a n iz a c j i  oczekuje s ię  w 

tyn systemie posłuszeństwa, pełnecjo zaufania do osoby leadera i 

gotowości akceptowania narzuconych odgórnie celów. Z organ iza­

cyjnego punktu widzenia oozytywną cochą autorytaryzmu może być 

większe (;waranoja s ta b i ln o ś c i  postulowanych wartości o rgan iza ­

cy jnych , na których  s traży  s to i  jeden, cz łowiek lub grupa ludzi 

oddanych sprawie, tíarfani íerjo systemu nnze być natomiast n iebez­

pieczeństwo łc tw io jszeoo  pope łn ien ia  błędów przez przywódcę, u- 

faj^cenu w v ł4czn ic  w łasnej oceine s y t u a c j i ,  niebezpieczeństwo 

śwtadontjgo nadużycia zaufania członków o rg a n iza c j i  przez 

j e j  łtiadcra łub leaderów i  wreszcie  f r u s t r a c ja  członków 

o rg a n iz a c j i ,  pozbawionych aaź liw ośc i decydowania o kierunkach 

j e j  rozwoju.

System autorytarny zarządzania występować może w k i lk u  ud- 

mianaeh. ’U ; ! ia rü z ie j  " tw a io i "  odmianą tego systemu je s t  au to ry ­

t a r n a  h;»ry z*aiyczt»y, w któryn  posłuszeństwo członków o rg an i­

z a c j i  wzgJęJeu j e j  przywódcy wynika z przestanek emocjonalnych. 

S i ln a  w iara  w nieomylność przywódcy obdarzonego szczególnymi ce- 

fihami osobowości pozwala mu podejmować decyzje n zasatfruczym zna­

czeniu bez potrzeby w y jaśn ian ia  członkom o rg a n iz a c j i  własnych mo­

tywów i przekonywania o ich  s łu szn ośc i .

Nieco łagodn ie jszą formą je s t  autorytaryzm perswazyjny. W 

tyn przypadku przywódca (grupa przywódcza) również samodziel­

n ie  rozstrzyga o ce lach  o rg a n iz a c j i ,  a le  zarazem poczuwa s ię  do 

obowiązku racjonalnego w y jaśn ian ia  i uzasadniania członkom o r ­

g a n iz a c j i  przyczyn podjętych d e c y z j i .

n a jb a rd z ie j  "R i«k k ą M formą je s t  autorytaryzm k o n s u l ta c y j ­

ny. Centrum przywódcze o rg a n iza c j i  ujawnia swoje plany przed 

podjęciem os ta teczne j d e cyz j i  i  zwraca s ię  do członków z prośbą 

u ich  zaopiniowanie. Zgromadzony w ten sposób m ate r ia ł  informa­

cy jny o poglądach, potrzebach i  oczekiwaniach członków organ iza ­

c j i  s ta je  s ię  dopiero podstawą do ostatecznych rozs trzygn ięć .



Formalnie decyzjo o ce lach  l kierunkach d z ia ła ln o śc i  o rg an izac j i  

podejmowane są więc a u to ry ta rn ie ,  a le  o stopniu lego a u to ry ta ­

ryzmu decyduje w tym wypadku zarówno szerokość przeprowadzonych 

k o n s u l t a c j i ,  jak  i s top ień  uwzglęniania w ostatecznych decyzjach 

przeważającej o p in i i  członków. J e ś l i  op in ie  te systematycznie sta­

nowią podstawę podejmowanych d e c y z j i ,  ta powstaje wątpliwość, czy 

system ten można w dalszym ciągu nazywać autorytarnym, mimo ze 

formalnym decydentem pozostaje  centrum przywódcze i ono odpowia­

da za skutk i podjętych d e c y z j i .  Podobnym rozwiązaniem, co prawda 

mniej demokratycznym, a lo  zapewniającym większą sprawność podejmo­

wania d ecyz j i  stanowiących przy dużej l i c z b ie  członków organizacji, 

je s t  tworzenie rozmaitych organów o che iak terzo  opiniodawczb- 

-doradczym, wspomagających centrum przywódcze, których  członko­

wie są reprenm tantam i szerokich  mas członkowskich.

Demokratyczny system zarządzan i« , w p rzec iw ieństw ie  do au­

torytarnego, op iera  s ię  na tzw. mądrości zbiorowej. O ce lach  

i kieruoKach d z ia ła ln o śc i  o rgan izac j i  decyduje zatem ogół j e j  

członków. W systemie demokratycznym przyjmuje s ię  za natura lne 

zróżnicowanie poglądów i interesów jednostek i grup społecznych 

w o rg a n iz a c j i .  Organizacyjne ce lo  i k ie run k i d z ia ł a ln o ś c i ,  a na­

wet w artośc i postulowane, powinny być zatem przedmiotem negocja ­

c j i  i rezultatem  zawieranych kompromisów oraz uzgodnień dotyczą­

cych h ie r a r c h i i  i ko le jn ośc i w za ła tw ian iu  zgłaszanyoh przez 

członków postulatów. Zaletami demokratycznego systemu zarządza­

nia są większa możliwość dostosowania wartośc i postulowanych do 

oczekiwań i dążeń członków o rg a n iz a c j i  oraz aktvw izae ja  szero ­

k ich  mas członkowskich, dające szanse r.ar.r.roalizrr j i  i wzrost 

zaangażowania. Qo wad tego systemu należy za l ic z y ć  d ługotrwałe 

procedury neg o c jac j i  i  związane z tym trudności w osiąganiu  wew- 

nątrzorgan izaęyjnych  kompropisów i porozumień oraz niebezpieczeń- 

stwo o l i g a r c h i z a c j i . 01 ig a rch iz a c ja  иа m iejsce wówczas, gdy r e ­

prezentanci mas członkowskich w p roces ie  podejmowania d ecyz j i  

t ra cą  poczucie w ięzi ze swoimi wyborcami i  k ie ru ją  a ię  innymi 

zajadami i k ry te r iam i wyfcoru a n iż e l i  te ,  do których  z o s ta l i  zo­

bowiązani. Procesowi o l ig a r c h iz a c j i  sp rzy ja  zazwyczaj b ie r ­

ność mas człunkowskich, formalne traktowanie uprawnień de­

mokratycznych i  o s ła b ie n ie  k o n t ro l i  spo łeczne j. O ligarch iza-



c ja  oznacza n ieć  s y tu ac ję ,  w K tó re j  w systemie formalnie de­

mokratycznym w rzeczyw is tośc i stosowany j e s t  au to ry ta rny  s y ­

stem zarządzania.

Oemokratyczny system zarządzania stosowany być ®oZe w dwóch 

zasadniczych odnianach. Woiß on mianowicie przyjmować formę de­

mokracji o sz p a ired n ie j ,  w k tó re j  d«cyzje podejmowano są przez 

wszystk ich członków o rua*uzec j i  na drodze dyskus j i i  glosowania 

oraz lornf; systemu p rzed s taw ic ie lsk ieg o ,  w k tó re j  na poszczegól­

nych azczeölach w uk ładz ie  h ierarch icznym lub te ry to r ia ln ym  wy­

b ie ra m  są p rzed s taw ic ie le  poszczególnych grup członkowskich, o- 

trzym^jący uprawnienia do äecydowania w ich  im ien iu . Demokracja 

bezpośrednia wyklucza ruetMr.vn’cxeristwc o l i g a r ć t u z t c j i , bardzo 

rea l  te и systemie p rz e d s ta w ic ie ls k ie ,  a le  możliwa je s t  do za­

stosowania j e t y m e  w trardzr> mslych o rgan izac jach .

W sterze wykonawczej funkcjonowania o rg a n iz a c j i  raoina również 

wyrrtinić Owa systemy zarządzania z aoduDny« zastrzeżeniem o nia- 

o>oz 1Iwośct wyznaczenia wyrsznaj l i n i i  denarkacy jnoj między n im i. 

Systenami tymi są: c e n t r a l i z a c ja  i d e c e n t ra l iz a c ja .  S taw ian ie  

znaku równości pomiędzy autorytaryzmem i c e n t r a l i z a c ją  oraz po­

między demokracją i  d e c e n t ra l iz a c ją  j e s t  oczyw is ty«  nieporozu- 

n ie iu en .  Mo4sr»y powiem U tw o  w,oOrazić sotłie o rg an izac je ,  м k tó ­

rych au to ry ta rne  planowanie połączone ju s t  ze zdecentralizowanym 

uy»<onawstw<50 oraz o rg a n iza c je ,  w k tórych  demokratycznemu p lano ­

waniu towarzyszy scentra lizowana r e a l i z a c ja .  Systemy zarządzania 

w s fe rze  wykonawczej n ie  dotyczą bowiem stosunków na t l e  s tano ­

w iące j  władzy o rg a n iza cy jn e j ,  a ie  stosunków ma t l e  władzy wyko­

nawczej. 0 wyborze systemu zarządzania w s fe rze  planowania decy­

dują zate.i przede wszystkim przes łank i ideo log iczne , w s fe rze  

r e a l i z a c j i  natomiast - wzglęay sprawnościowe.

OoKonuj%c podz ia łu  systemów zarządzania ze względu na rodzaj 

władzy o rg an izacy jn e j ,  zwrócić trzeba uwagę, Ze тз  on sens wte­

dy, gdy ffówimy o ce lach  c a ł e j  o rg a n iz a c j i ,  traktowanej jako pew­

na ca ło ść  wyodrębniona z otoczen ia . M każdej bowiem częśc i  orga­

n iz a c j i  i  na każdym j e j  szczeblu organizacyjnym wyróZmć noina 

decyzje stanowiąca i wykonawcze. Jednak s taw ian ie  celów na niZ- 

*zyn szczeblu j e s t  zarazem przejawem r e a l i z a c j i  celów wyZszego 

rzędu, if względu na tę r e la t y w iz a c ję  podział władzy orgamza-



c y jn e j  пл stanowiący i wykonawczą ndnosimy wyłącznie do o rgan i­

z a c j i  jako c a ło ś c i .

Odrębną sprawą J e s t  probiß* stosunku pomiędzy władzą s tano ­

wiącą a wykonawczą w o rg a n iz a c j i .  Przy bardzo szczegółowym p la ­

nowaniu władza wykonawcza w zasadzie n ic  i s t n ie je .  Im natomiast 

planowanie j e s t  b a rd z ie j  ogólne (a więc im ogó ln ie jszy  Je s t  cha­

rak te r  d ecyz j i  s tanow iących ), tym większe pole decyzyjne dla 

władzy wykonawczej. W n iek tó rych  organ izac jach , na ociół w bardzo 

małych, władza stanowiąca może pokrywać s ię  г wykonawczą. Je s t  

tak wówczas, gdy jeden człowiek lub grupa ludzi nie ty lko  okreś- 

la  c e le  d z ia ła ln o ś c i ,  a le  i podejmuje wszystk ie  decyzje w t r a k ­

c ie  ich  r e a l i z a c j i  (po łączen ie  autorytaryzmu z contra lizac jĄ ), lt*li 

wszyscy członkowie o rg an izac j i  zarówno s ta w ia ją  c e le ,  jak i d e ­

cydują o sposobach ich  wykonania w b io ią c e j  d z ia ła ln o ś c i  (p o łą ­

czenie demokratyzacji z d e c e n t r a l iz a c ją ) .  Po łączen ie  a u to r y ta ­

ryzmu z c e n t r a l i z a c ją  n ie  oznacza oczyw iśc ie  tożsamości władzy 

s tanow iące j i wykonawczej w przypadku, gdy sprawowana Jest  ona 

przez różne zespoły ludzkie w u rn a n iz a c j i ,  >>p. ruda пяйгогсга 

firmy i j e j  zespół roenażerski.

Scentra lizowany system zarządzania oznacza koncentracji} u- 

prawniert do podejmowania d ecyz j i  w procesio  r e a l i z a c j i  celów o r ­

ganizacyjnych na wszystk ich szczeblach w h ie r a r c h i i  zarządzan ia . 

W skrajnym przypadku moie to oznaczać koncentracji} wszelk ich  u- 

prawnień decyzyjnych na jednym ty lko  stanowiska kierownika na­

czelnego o r g a n iz a c j i . Ana log iczn ie , d ccen tra l i ia c js  oznacza de­

koncentrac ję  uprawnień decyzyjnych wzdłuZ szczeb li  s truk tu ry  

o rg an izacy jn e j.  Skra jny  przypadek d e c e n t r a l iz a c j i  moina sobie 

wyobrazić ty lko  teo re tyczn ie ;  oznaczałby on brak j a k i e j k o l ­

wiek h ie r a r c h i i  o rg a n iz a c y jn e j , a zatem brak zarządzania 

w ogóle. W praktyce funkcjonowania rozmaitych o rg a n iz a c j i  n a j ­

c z ę ś c ie j  mamy do czyn ien ia  z s y tu a c ją ,  o k tó re j  wspomina 3. Z ie ­

le n ie w sk i,  i i  d e c e n t r a l iz a c j i  pod Jakimś względem lub w jakimś 

zakres ie  towarzyszy c e n tra l  iz a c ja  pod ja k ie ś  innym względem lub 

w jakimś innym zak res ie4 . C e n t r a l iz a c ja  dotyczy na ogół uprawniert

4 J .  Z i e l e n i e w s k i ,  Organizacja zespołów ludzk ich , Warsza­

wa 1972, s. S66 .
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do decydowania w sprawie głównych zadań, warunkujących os iąga ­

n ie  p rzy ję tych  celów. Przpctniotem d e c e n t ra l iz a c j i  są natomiast 

n a jc z ę ś c ie j  uprawnienia decyzyjne w sprawie środków i sposobów

r e a l i z a c j i  tych zadart.

Ogólnie rzecz b io rą c ,  im wyższy jo s t  szczebel w s trukturze  

o rgan izacy jn e j,  na którym zlok.il izowann określone uprawnienia de­

cyzyjne , ia  szerszy je s t  rzeczowy zakres spraw, których decyzjo 

tc dotycz!}, oraz im w ięce j etapów procesu decyzyjnego ma miejsce 

na ty*  władnie szczeblu, tym wyższy jo s t  stopiort c e n t r a l i z a c j i  

systemu zarządzania . Za letą  c e n t r a l i z a c j i ,  w względnej zresztą 

wHrtoéci, bo za leżnej od warunków funkcjonowania organizacji,  jost 

u ła tw ie n ie  koordynacji dzU le rt  C e n tra l iz a c ja  zapewnia konsekwen­

c j i  1 jedność funke jonowani i o rg a n iz a c j i ,  co je s t  ezczfljjólme 

ważft# w przypadku p rz y ję c ia  -.itiatcgii rozwoju przez ekspansję. 

Koncentrac ja  uprawnień decyzyjnych na wysokich szczeblach h ie ­

r a r c h i i  zarządzania pozwala po prostu skutecznie koordynować dzia­

ła n ia  о charakterze wyduszającym na otoczeniu organizacji.  Im bar­

d z ie j  jednak funkcje za rządza*, i a s ta ją  я í v aknropl i-kownne, i o 

c z y ś c ie j  » szyb c ie j  o rgan izac ja  ■auui reagować na zmiany zacho­

dzące u otoczeniu, tym b a rd z ie j  nieskuteczny s ta je  s ię  s cen t ra ­

lizowany system zarządzania. Wynika to po prostu z niemożności 

opanowania i ogarn ięc ia  c a ł e j  skumplikuwanej problematyki na nie­

l icznych  stanowiskach procy, na których  skoncentrowano uprawnia­

n ia dncyzyjno. Utrzymywanie w tych warunkach c e n t r a l i z a c j i  p ro ­

wadzi w p ro s te j  l i n i i  do b iu rn k ra tyza c j i  i/ lu b  technokra tyzac j i

o rg a n iz a c j i .

3vurok rac ja  i technckracja są pomocniczymi systemami zarzą­

dzania i w różnym n as i le n iu  występują w funkcjonuwan i u  każdej o r ­

g a n iz a c j i .  “ B iu r o k r a c j a " , c z y l i  rządy sp ec ja l is tó w  od administra­

c j i ,  j e s t  terminem cokolwiek mylącym. W gruncie rzeczy bowiem 

chodzi w tym przypadku o zarządzanie bezosoDowe, oparte na przy­

ję tych  formalnych zasadach i procedurach i wyraźnym podziale kom­

p e te n c j i ,  a wiąc zarządzanie zwaln ia jące  kierownika z obowiązku 

c ią n ły ch  osobistych in te rw e n c j i .  Po ję c ie  " te ch n o k ra c j i "  również 

wywoga w y jaśn ien ia .  Nie oznacza bowiem w tym miejscu wyłączn ie  

rz гuár techników, a le  użyte j e s t  w szerszym znaczeniu dla pod- 

I t * ’ I e n j3 pnzyc ji  sp ec ja l is tó w  w ogóle, reprezentujących różne



dziedz iny , którym przyznano prawo decydowania w sprawach 

wchodzących w zakres ich s p e c ja ln o ś c i .

Obydwa te systemy zarządzania są niezbędne d la sprawnego funk­

cjonowania każdej o rg a n iza c j i  dopóty, dopóki zachowują swój po­

mocniczy charak te r .  Niebezpieczeństwo pojawia 3ię wówczas gdy 

p rz e k s z la lc a ją  s ię  w podstawowe systemy zarządzania o rgan izac ją . 

Pa to log iczne  p rzerosty  b iu ro k ra c j i  i technokrac ji  nazywane są w 

l i t e r a t u r z e  z zakresu o rg a n iz a c j i  i zarządzania odpowiednio; b iu ­

rokratyzmem i technokratyzroem.

Biurokratyzm, jak wspomniano, ju s t  nieodłącznym zjawiskiem 

nadmiernej c e n t r a l i z a c j i . Po jaw ia jąca  s ię  w á lad za rozwojem o r ­

g a n iz a c j i  niemożność utrzymania na szczeblu cen tra ln ya  pełne) dys­

p ozyc ji  do podejmowania wszystk ich  d e c y z j i ,  przy jednoczesnej 

n iechęc i do d e c e n t r a l i z a c j i ,  zmusza do posiłkowania  s ię  b iu ro ­

kratycznym aparatem zarządczym, funkcjonujący» według s fo rm a l i ­

zowanych, bezosobowych zasad. W tych warunkach łatwo następuje 

niekontrolowana zniana celów o rg a n iz a c j i ,  w k tó re j  ’‘dobre" j e s t  

ty lko  to , co je s t  zgodne z b iurokratyczną procetfurą, a l a j c ia -  

kawsze pomysły i in ic ja ty w y  po p rz e jś c iu  przez oc ięża łą  i n i e ­

e las tyczną  machinę b iurokratyczną zam ieniają  s ię  w swujo karyka ­

tury  .

И warunkach nadmiernej c e n t r a l i z a c j i  pojawia s ię  rówrueż nie­

bezpieczeństwo technokratyzmu, c z y l i  przekazania c 2<j*ici uprawnień 

decyzyjnych p ro fes jona l is tom  różnych dz iedz in  z lokalizowanych w 

sztabach zarządczych, Skutek je s t  t.iki sam jak w przypadku b iu ­

rokratyzmu, tzn. n iekontrolowana zmiana celów organizacji w zwią­

zku z zawężeniem k ry te r iów  decyzyjnych 1 pojawieniem s ię  zawodo­

wych lub branżowych grup nac isku , walczących o poszerzenie s f e ­

ry wpływów.

W obu wypadkach s fe ra  r e a l i z a c j i  odrywa s ię  od planowania. 

W fak tyczn ie  realizowanych ce lach  1 kierunkach d z ia ła ln o ś c i  o r ­

g a n iz a c j i  trudno dopatrzeć s ię  związku z celami i  działaniami de­

klarowanymi .

S top ień  d e c e n t r a l iz a c j i  systemu zarządzania je s t  tym wyższy, 

1*  n iższy j e s t  szczebe l, na którym zlokalizowano określone upraw­

n ien ia  decyzyjne, im szerszy j e s t  rzeczowy zakres spraw, których  

decyzje te dotyczą oraz im w ię ce j  etapów procesu decyzyjnego zlo-



kalizoweno na ty«  szczeblu. D e ce n tra l iz a c ja  oznacza więc usamo­

d z ie ln ie n ie  członków o rg a n iz a c j i ,  znajdujących s ię  na niższych 

szczeblach w h ie r a r c h i i  zarządzania. P rzec iw dz ia ła  to zjawiskom 

biurokratyzmu i techrokratyzmu i pozwala na lepsze wykorzystaniu 

szeroko rozumianych k w a l i f i k a c j i  członków o rg a n iz a c j i .  Dzięki de­

c e n t r a l i z a c j i  u łatw iona s ta je  s ię  stosowanie s t r a t e g i i  rbiwoju 

przez adaptację . P rzesun ięc ie  nowiem uprawmert decyzyjnych na 

n iższe szczeble w h ie r a r c h i i  j e s t  warunkiem szybkiego i w ła ś c i ­

wego r e fo w a n ia  o rg a n iz a c j i  na ; * i » n y ,  zachodzące w j e j  o tocze­

n iu . Je s t  to warunek ty*  ba rdz ie j  i s to tn y ,  im zoiany w otocze­

n iu  34 częstsze i t rudn ie jsze  do przew idzen ia . llo wad decen tra ­

l i z a c j i  n a le iy  natomiast z a l ic z y ć  trudności koordynacyjne, poja- 

w U jj jce  n ę  na ce n t ra ln y *  szczeblu zarządzania, i związane z tym 

kłopoty * r e a l i z a c j i  s t r a t e g i i  rozwoju przez ekspansję.

X s y s t e m i e  zarz^czan? .  3 z ß e c e n t ra i  izowancpo może znale/ć za­

stosowanie w ie le  technik zarządzanie, zapewniających partycypację 

l icznych  członków Drganiz3Cjł m podejmowaniu d ecyz j i  wykonawczych. 

Do n a jb a rd z ie j  prrpul a n y  ch należy z a l ic z y ć :

- zarządzanie prz<.? w y ją tk i ,  zapewniające autonomizację po- 

szczegAlnych owi! к o rg a n iza c j i  w podejmowaniu decyz j i  dotyczących 

spraw rutyrovyCh , 3 tak ie  d c c y z j i ,  k tórych  ckutk i n ie  wykraczają 

poza dar.e ogniwo organ izacy jne ;

- zarządzacie przez rtelerjowanie uprawniert, po legające na u- 

sasnd/te in i ar.iu n i z s z y r h  in s t a n c j i  w zakres ie  wybranych spraw, 

p:Zy zachowaniu przez wyisz* in s tanc ję  prawa nadzoru;

- zarządzanie przez c e le ,  pozostaw iające swobodę dycyzyjną 

p0 3zczei}ó!nýtn czc-icinm o r g a n iz a c j i , poza formułowaniem celów ich 

d z ia ła ln o śc i

Rózmce «tędzy organizacjami e l i ta rn ym i a masowymi w odnie­

s ie n iu  do syst«»;}*  zarządzania nają racze j  i lo śc iow y a n iż e l i  ja- 

k o ś c i a i c h a i a k t e r .  Decydujące znaczenie ma w tym wypadku l i c z ­

ba c i ło jk ó w  3 n ie  charakter  wartośc i postulowanych lub rodzaj 

s t r a t e g i i  o rg an izacy jn e j.  Ten o s ta tn i  czynnik ma natomiast istot­

ne znaczenie d la  różnicowania o rg a r . i ia c j i  masowych w s fe rze  rea ­

l i z a c j i

P«£tłtawoki3 ró ln ir.a  polega na tym. Ze w organ izacjach  e l i t a r ­

nych г umüQi na * a ł ?  l iczb ę  członków znacznie c z ę ś c ie j  spotyka



s ię  " c z y s te “ , dość krańcowo rozumiane systemy zarządzania. lak 

więc w s fe rze  planowania spotkać s ię  moZna bądź z autorytaryzmem 

haryzma tycznym lub perswazyjnym, bądi z demokracją bezpośrednią. 

W s fe rze  r e a l i z a c j i  natomiast - z wysokim 3topniem c e n t r a l i z a c j i  

bądi d e c e n t r a l i z a c j i . W organizacjach  masowych przyjmuje s ię  na- 

to n ia3t systemy mieszane. Decydują o tym n ie  ty lko  względy spraw­

nościowe, a le  i troska o jedność organizac j i  Krańcowe metody za­

rządzania bowiem są n ie  ty lko  trudne w stosowaniu przy większej 

l i c z b ie  członków, a le  i trudne do zaakceptowania przoz wszyst­

k ich .  Metody pośrednie uważane są za bezp ieczn ie jsze  i dające 

mniej okazji do doz in te g r a c j i  o rgan izacy jne j w postaci frond, od­

łamów i tym podobnych grup opozycyjnych.

0 Typy s truk tu r  organizacyjnych

Przyjętym systemom zarządzania w s terze  r e a l i z a c j i  celów i 

dz ia łań  odpowiadają określone typy s truk tu r  organ izacy jnych, w 

których  i przy pomocy których r e a l iz a c ja  ta przebioga.

Ze względu na tendencję do stosowania krańcowych systemńw 

zarządzania w organiza' jach e l i t a rn y c h  również s truk tu ry  o rg a ­

n izacy jne  tych o rg an izac j i  cechuje pewien ekstremizm, a zarazem 

czystość i p rosto ta  zasad, na których  są une oparte .

И przypadku s i l n e j  c e n t r a l i z a c j i  uprawnień decyzyjnych w o r ­

g a n iz a c j i  e l i t a r n e j  j e j  struk,tuľ r wykonawcza ma n a jc z ę ś c ie j  cha­

rak te r  l in iow y . J e s t  to n a js ta rszy  typ s truk tu ry  o rgan izacy jne j  

wzorowany na dawnych organ izacjach  wojskowych S truk tu ra  ta o- 

p ie ra  s ię  na dwóch zasadach, jednoosobowego kierownictwa i d ro ­

gi służbowej, k tóra  tączy s ię  w fayolowsfciej formule jedności 

rożka zooaws twa "*. W s truk tu rze  l in io w e j  każdy z wykonawców pod­

porządkowany j e s t  jecinemu i ty lko  jednemu zw ierzchnikow i, zwierz­

chnik ten zaś poleceniom ty lko  jrtinego bezpośredniego p rze łożo ­

nego, znajdującego s ię  na kolejnym wyższym szczeblu h ie r a r c h i i .  

Stosownie do te;jc kaZdy z wykonawców przekazuje sprawozdania i

J H . F а у o 1, Adm in istrac ja  przemysłowa i ogólna, Poznań 
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meldunki ty lko  jednemu przełożonemu, któremu bezpośrednio podle­

ga.

Cechami s truk tu ry  l in io w e j  j e s t  w ie loszczeblowość, wała roz­

p ię to ść  k ierowania na każdym szczeblu, p rze jrz y s te  rozmieszcze­

n ie  zadań między wyspecjalizowane częśc i o rg an izac j i  t pionowy 

kierunek przepływu in fo rm acji  (z góry na dół i z dołu do góry 

s t ru k tu ry  o rg a n iz a c y jn e j ) .  Te cech\ s tru k tu ra ln a  mogą dawać 

przywódcy o rg a n iz a c j i  poczucie pewności i ca łkowitego panowania 

nad całym układem, podobne temu, ja k ie  s ta je  s ię  udziałem opera­

tora skomplikowanego urządzenia technicznego. Nie trzeba dodawać, 

że poczucie to gwałtownie maleje w miarę rozwoju ilościowego o r ­

g a n iz a c j i  oraz wzrostu i komplikowania s ię  j e j  zadań.

Organizacja e l i t a r n a  zarządzana w sposób s k ra jn ie  zdecentra­

lizowany cechuje sii? z koleś s t ru k tu r?  organizacyjną typu orga­

nicznego. Nazwa s truk tu ry  pochodzi od naturalnego charakteru 

w ięzi między członkami o rg a n iz a c j i ,  w k tó re j  n ie  obowiązują żad­

ne s ta łe  sformalizowane zasady funkejonowani a . W zależności od 

potrzeb tworzone są art hoc zespoły do r e a l i z a c j i  po jaw ia jących  

s ię  zadań, do których członkowie o rg an izac j i  p rzystępują  sponta­

n ic z n ie ,  na zasadzie doboru natura lnego, lakże i w tym przypadku 

rozwój o rg n izac j i  zmusza do p rz y ję c ia  b a rd z ie j  s tab i ln ych  i  sfor­

malizowanych 2»sad podziału  pracy.

W organ»zacjach półeasowych lub masowych wybór typu s t ru k tu ­

ry wykonawczej j e s t  uzależn iony, podobnie jak systemu zarządza­

n a ,  od rodzaju stosowanej s t r a t e g u .  Można pójść przy tyto w 

owóch kierunkach: a lba  p rzekszta łcać s truk tu rę  l in iow ą , albo 

s truk tu rę  organiczną, zachowując ich generalne założenia przy 

jednoczesnym dostosowaniu do znacznie trudn ie jazych  warunków funk­

cjonowania o rg a n iz a c j i .

O rgan izac je , przyjmujące s t r a te g ię  rozwoju przez ekspansję, 

dążą do utrzymania c e n t r a l i z a c j i  uprawnień decyzyjnych, postuku­

ją c  zarazem b a rd z ie j  wydolnych rozwiązań s truk tu ra ln ych  a n iż e l i  

s truk tu ra  l in iow a . Jednym z tak ich  rozwiązań j e s t  s truk tu ra  funk­

c jon a lna ,  w k tó re j  zasada jedności rozkazodawstwa zastąpiona zo­

s ta je  zasadą je d n o l i to ś c i  k ierowan ia . Polega to na tym, że każdy 

z wykonawców podporządkowany j e s t  poleceniom n ie  jednego a w ie lu  

bezpośrednich przełożonych. Każdy ze zwierzchników wyspecja lizo-



wany je s t  w zakres ie  określonych czynności k ierowiUczych i  ty lko  

w tym zakres ie  wydaje polecenia, dla wykonawców, którzy są zara ­

zę» podwładnymi pozostałych przełożonych na danym szczeblu. Każ­

dy zwierzchnik otrzymuje od podwładnych sprawozdania z wykonania 

ty lko  swoich poleceń. W s truk tu rze  funkc jona lne j następuje więc 

dekoncentracja wykonawczej władzy o rg a n jż a c y jn e j , a le  ty lko  w 

poziomie s truk tu ry .  W s truk tu rze  tego typu szczególnie roalne jest 

niebezpieczeństwo technokratyzmu, z uwagi na całego posunięte 

funkcjonalne rozproszenie czynności zarządzania.

Innym rozwiązaniem u:s iłu jącya  godzić pozytywne cechy s t r u k ­

tury l in io w e j  i funkc jona lne j je s t  s truk tu ra  lintowo-sztafcowa. 

Przywrócona w n ie j  zos ta je  zasada jedności rozkazodawstwa pizy 

jednoczesnym podzia le  czynności k ierowniczych na podstawowa i  po- 

raocnicze. Pomocnicze czynności k ierownicze grupowane są w spe­

c ja ln ych  zespołach noszących nazwę aztahrtw, k tórych  zadani«» jer.l 

pomaganie szefom poszczególnych ogniw crgantzacj»  ptzy wykonywa­

niu podstawowych czynności k ierowniczych . . ¥ykon»wcy n.i każdym 

szczeblu podporządkowani są ty lko  jednemu przełożonemu, kt6ry wy­

daje im polecan ia  i któremu przekazują sprawozdania. Szefow i«, 

obsługiwani przez sztaby, są więc formaln ie odciążeni od a n a l i ­

zowania t re ś c i  sprawozdań i przygotowania projektów nowych puli1- 

ceń. N a le ły  do n ich  jedyn ie  wybór l akcaptac ja  projentów zgadnie 

? ogólną p o l i ty k ą  o rg an izac j i  oraz przekazywanie ich wykonawcom 

do r e a l i z a c j i .  W tym typ ie  s truk tu ry  o rgan izacy jne j  także wystę ­

puje zagrożenie biurokratyzmem i technokratyzmem, chociaż decy­

denci o rgan izacy jn i mają stosunkowo duze możliwości p rzec iw dz ia ­

ła n ia  tym zjawiskom.

Największe zagrożenie biurakratyzoem związane j e s t  ze s t ru k ­

turą typu pozionego. W s truk tu rze  t e j  następuje zgrupowanie ko­

mórek sztabowych przy stanowisku naczelnego przywńdcy organ iza ­

c j i  oraz daleko posunięta s tandaryzacja  czynności zarządzanie w 

n iższych in s tanc jach .  W s truk tu rze  poziomej na więc m ie jsce  kon­

c e n tra c ja  uprawnień decyzyjnych na szczeblu zarządu organizacji, 

k tóry w schemacie s truk tu ry  oddzielony j e s t  poziomą l i n i ą  od po­

zosta łych  komórek organ izacy jnych.

Następuje też znaczne wzmocnienie zasady jedności rozkazc<iaw- 

stwa. Wynika to ze szczegó lne j,  c e n t ra ln e j  p ozyc ji  naczelnego



przywódcy, który  akceptuje wszystk ie  polecen ia  przygotowane przez 

sp ec ja l is tó w  i dysponuje wszystkimi sprawozdaniami z podporząd­

kowanych mu jednostek, co oczyw iśc ie  os łab ia  pozycję przywódców 

organizacyjnych niższych szczeb l i .  Jedyną możliwością opanowania 

wszystk ich spraw związanych z zarządzaniem organ izac ją  j e s t  s t a ­

la  rozbudowa komôrok sztabowych zarządu. Doprowadzenie tej- roz­

budowy do monstrualnych n iek iedy  rozmiarów prowadzi do b iu ro k ra ­

tyzmu i pozbawia o rgan izację  ja k ie jk o lw ie k  e la s ty cz n o śc i .

Przeobrażenia s truk tu ry  organ icznej następują w toku rozwoju 

o rg a n iz a c j i ,  s to su ją c e j  s t r a te g ię  adaptacy jną. Nie rezygnując z 

d e c e n t r a l i z a c j i ,  o rgan izac je  te u s i łu j ą  znaleźć odpowiedni w ich  

warunkach funkcjonowania typ s truk tu ry  wykonawczej.

Pierwszym takim przeobrażeniem, stosunkowo najmniej odbiega­

jącym od swego pierwowzoru, może być s truk tu ra  zadaniowa. W prze­

c iw ieństw ie  do s truk tu ry  o rgan iczne j,  tu t a j  wyraźnie wyodrębnio­

na je s t  część s ta la  ( s t a ł e  zespoły funkcjonujące według s t a b i l ­

nych, sformalizowanych zasad) oraz część zmienna - zespoły zada­

niowe powoływane do wykonania określonych zadań i rozwiązywane 

po ich  wykonaniu. Funkcjonowanie s ta ły c h  i zmiennych zespołów z 

jedne j  strony bardzo ue la s ty czn ia  o rgan izac ję ,  a z d ru g ie j  s t r o ­

ny zapewnia na leżyte  wykonywanie s ta ły c h ,  rutynowych zadari.

Kole jne rozwiązanie to s truk tu ra  macierzowa. Nazwa pochodzi 

s tąd , że schemat t e j  s truk tu ry  p rzyb ie ra  postać maciorzy, w k tó ­

r e j  kolumny p rzedstaw ia ją  w ięz i funkcjonalno-służbowe, a w ie r ­

sze - w ięz i techniczno-służbowe. Zespoły wykonawcze z loka lizow a ­

ne są na p rzec ię c ia ch  kolumn i w ie rszy , są więc podwójnie pod­

porządkowane. Z j e d r e j  strony są one podporządkowane zespołom 

funkcjonalnym, takim jak np. kadry, propaganda, szko len ie ,  k u l ­

tura i t p . ,  w zakres ie  poszczególnych fu n k c j i .  Natomiast z dru­

g i e j  strony są one podporządkowane koordynatorom odpowiedzialnym 

za r e a l i z a c ję  kompleksowych zadań, w k tó re j  u czestn iczą .  Powoła­

n ie  koordynatorów zwiększa e las tyczność  funkcjonowania organ iza ­

c j i .  Dz ięk i bieżącym zmianom w podz ia le  pracy zespołów wykonaw­

czych i przesuwaniu członków o rg a n iz a c j i  między tymi zespołami 

możliwa j e s t  koncentrac ja  na tych problemach, k tóre  w danym o- 

k re s ie  decydują o osiągan iu  celów o rg a n iz a c j i .  Mimo zmienności w



podziało pracy, podział s truk tu ry  na zespoły funkcjonalne i  wy­

konawcze (zadaniowe) j e s t  jednak s t a ł y .

Ostatnim typem s truk tu ry  o rgan izacy jne j  z t e j  grupy je s t  

s truk tu ra  typu dywizjonalnego. Polega ona na tworzeniu wyodrę­

bnionych ogniw o rg an izac j i  o daleko posun ię te j  samodzielności 

d z ia ła n ia .  Podstawą wyodrębniania tych ogniw są n a jc z ę ś c ie j  k r y ­

t e r ia  geograficzne (ogniwa t e r y t o r i a ln e ) .  Mogą to być równiej 

k r y t e r ia  śrudowiskowe (podz ia ł według środowisk społecznych lub 

zawodowych, w których  d z ia ła  o rg a n iz a c ja ) .  Rzadzie j spotyka s ię  

.podzia ł według fu n k c j i ,  które o rgan izac ja  s ta ra  s ię  p e łn ić  ( k u l ­

tu ra , o ś w ia ta , gospodarka i t p . ) .  W s truk tu rze  dywiz jonalnej cen­

t r a l a  o rg a n iz a c j i  zatrzymuje d la s ie b ie  jedyn ie  decyzje o pod­

stawowym znaczeniu dla funkcjonowania c a ło ś c i .  0 szczegółowych 

zadaniach i sposobach ich r e a l i z a c j i ,  systemie zarządzania i we­

wnętrznej s truk tu rze  o rgan izacy jne j  poszczególne ogniwa decydują 

sam odz ie ln ie .

E. Dylematy sprawności o rg an jz ac j i

Podstawowy postac ią  sprawności, ze względu na k tórą  ocenia 

s ię  d z ia ła ln o ść  o rg a n iz a c j i  społecznych, j e s t  skuteczność. S to ­

pień skuteczności funkcjonowania o rg a n iz a c j i  za leży od stopnia 

zgodności pcniędzy wartościami realizowanymi a postulowanymi. 0 

i l e  np. w funkcjonowaniu o rg a n iz a c j i  gospodarczych n ie raz  daleko 

idące odstępstwa od p rzy ję ty ch  celów nogą być uzasadniono ekono­

m icznie, o t y l e  trudno sobie wyobrazić, aby w organ izacjach  spo­

łecznych kryter ium  ekonomiczności lub korzy3tności funkcjonowa­

nia megło dominować nad skutecznością .

W tym opracowaniu była  Już mowa o n iek tó rych  przyczynach roz­

b ieżności między wartościami realizowanymi a postulowanymi. Zvia­

zane są one z błędami w wyborze raetofj zarządzania i s t ru k tu r  o r ­

gan izacy jnych, nieodpowiednich w danych warunkach funkcjonowania 

o rg a n iz a c j i .  Pen ig tać  należy także, co również sygnalizowano w 

związku z wyborem s t r a t e g i i  o rg a n iz a c j i ,  że możliwości poprawy 

skuteczności tkwią n ie  ty lko  w usprawnianiu d z ia łań  wykonawczych,



a le  również w s fe rze  planowania, p r2ez dostosowywanie wartości 

postulowanych do is tn ie ją c y c h  możliwości re a l iz a c y jn y c h .

Dokonywanie tych wyborów j e s t  nadzwyczaj trudne. Mamy bowiem 

do czyn ien ia  z podstawowymi antynomiami organizacy jnym i, między 

którymi poszukiwać należy rozwiązań optymalnych. W poszukiwaniu 

tych rozwiązań przydatna je s t  wiedza o ogólnych prawidłowościach 

i mechanizmach funkcjonowania o rg a n iz a c j i  oraz dokładna znajomość 

konkretnych warunków wewnętrznych i zewnętrznych, w ja k ich  orga­

n iz a c ja  funkcjonuje , oraz tendencji ich  zmian. Problem polena na 

tym, że ogólne prawidłowości mają charakter  modelowy; ich  zna­

jomość daje więc г konieczności uproszczony obraz o rg a n iz a c j i ,  

często znacznie odbiegający od rzeczyw is te j  s y t u r c j i .  Z ko le i  

dokładne rozpuznanie konkretnych warunków utrudnione je s t  skom­

plikowanie™ i zmiennością procesów społecznych, ich  s to chas tycz ­

nym charakterem, w ie lo ś c ią  motywacji, brakiem kry te r iów  odróżnia­

n ia spraw is to tnych  od marginesowych i tp .  Sprawia to , że rozpo­

znanie tych warunków często j e s t  możliwe dopiero wtedy, gdy s t a ­

ją  s ię  o^e kategor ią  h is to ryczn ą , a więc wówczas, k iedy p rzes ta ­

ją  mieć znac.renio d la b ieżące j p ra k ty k i ,  pom ija jąc oczyw iśc ie  

pouczający aspekt doświadczeń, których  bagaż wcale n ie  musi u- 

ła tw ia ć  podejmowania tra fnych  d e c y z j i .  Wvbór trafnego rozwiąza­

n ia c z ę ś c ie j  bywa zatem wynikiem i n t u i c j i ,  przypadku, s z c z ę ś l i ­

wego zbiegu oko licznośc i a n iż e l i  kompletnej wiedzy decydentów na 

tenat s y tu a c j i  d ecyzy jne j.

Oto przykłady antynomii organ izacy jnych , których  prawidłowe 

rozwiązanie warunkuje skuteczność funkcjonowania o rg a n iz a c j i :

- czy decyduwać s ię  na fundamentalizm w zakres ie  wartości po­

stulowanych, ich  ca łkow itą  i niekwestionowaną stabilność, co wcześ­

n ie j  czy p ó im e j  prowadzi do dogwatyzmu i s k o s tn ie n ia ,  czy też

- przec iwnie  - dopuścić do ich p łynn ośc i ,  przewartościowań, d z ia ­

ła n ia  na zasadzie "chorągiewki na w ie t r z e " ,  co doprowadzić może 

organ izac ję  du c a łk o w ite j  u tra ty  tożsamości.

- czy pokładać nadz ie ję  w mądrości i  s i l n e j  ręce "wodza", go­

dząc s ię  świadomie na wszystk ie  negatywne s k u tk i ,  j a k ie  n ie s ie  z 

sobą autorytaryzm, czy też - p rzec iwnie  - upatrywać j e j  w roz ­

w ichrzonej demokracji, w k tó re j  "większość zawsze ma ra c ję  nawet 

wtedy, k iedy j e j  n ie  ma";



- czy cen tra l izow ać decyzjo wykonawcze, rozbudowywać aparat 

zarządczy, u fa jąc  bezgranicznie  koordynacji pionowej Jako źródle 

gprawnoáci o rg an izacy jn e j,  czy t e i  - przeciwnio - uaktywnić i 

usamodzielnić w tym zakres ie  szerokie  rzesze członków organ iza ­

c j i ,  ze zrozumieniem przyjmując decyz je , których motywy mogą być 

czasem trudne do zrozumienia;

- czy s t a h i1 izować i  usztywniać s truk tu rę  o rgan izacy jną , w 

przekonaniu, że ideałem funkcjonowania o rg an izac j i  j e s t  model 

m echanistyczny, cechujący s ię  przede wszystkim regu la rnośc ią  pro- 

.cesów, czy teź - przeciwnie - decydować s ię  na daleko posuniętą 

e lastyczność  form s tru k tu ra ln y ch ,  w przekonaniu, że zmienność i 

n ieokreś loność procesów organizacyjnych j e s t  najlepszym le k a r s t ­

wem na zmienność i n ieokreś loność o toczen ia , w którym organ iza ­

c ja  funkcjonuje .

Rozwiązywanie tych dylematów nie Je s t  możliwe przy pomocy 

sformalizowanych algorytmów, klórymi w raz ie  potrzeby można by- 

1 oby s ię  łatwo posłużyć. Pod tym względem nauka o o rg a n iz a c j i  i 

zarządzaniu n ie  ma i n ie  może mieć n ic  do zaoferowania praktykom, 

poza uświadomieniem pewnych za leżnośc i i spodziewanych ogólnych 

konsekwencji rozmaitych rozwiązań modelowych. Przechodzimy bowiem 

w tym momencie do zagadnień sztuk i zarządzania, w k tó re j  l i c z ą  

s ię  przede wszystkim um ie jętnośc i heurystyczne farządza jących , 

ich  wrażliwość na sygnały społeczne i po prostu in t u i c j a .

W tym re la tyw izm ie  sprawnościowym rozmaitych rozwiązań orga­

n izacy jnych  ze względu na warupki funkcjonowania organizacji,  po­

zbawionym - co trzeba p odk reś l ić  - wartościowań ideologicznych, 

jedna sprawa wymaga n iere latywnego u ję c ia .  Chodzi mianowicie o 

gotowość zarządzających do zwiany stosowanych rozwiązań, do c i ą ­

głego sprawdzania ich zgodności г wewnątrz- i zewnątrzorganiza- 

cyjnymi warunkami oraz poszukiwania sposobów odzyskiwania te j  

zgodności. Powszechne są tendencje do s t a b i ln o ś c i ,  do przyjmowa­

n ia rozwiązań, które  pragnie s ię  uważać za dobre "na zawsze". 

Tendencje te wynikają z n a tu ra ln e j  potrzeby bezpieczeństwa i nie­

chęc i do c iąg łeg o  dokonywania wyborów. Uleganie tym tendencjom 

oddala jednak szarsę usprawnienia o rg a n iz a c j i ,  powoduje kon iecz ­

ność okresowych gruntowych r e o rg a n iz a c j i ,  zawsze bardzo kosztow­



nych i  p a ra l iżu ją cych  j e j  funkcjonowanie, zamiast częstych , a le  

za to drobnych zmian przystosowawczych, zapewniająęych ewolucję 

o rg a n iz a c j i  w kierunku zgodnym z ewolucją warunków j e j  funkc jo ­

nowania .

Czesław S ik o rsk i  

ELITARY Aim MASS SOCIAL ORGANIZATION

The a r t i c l e  deals with an a ly s is  of c r i t e r i a  a llow ing  to d i s ­
t ingu ish  between e l i t a r y  and mass o rgan iza t ions ,  as w e ll as goals 
end modes of th e ir  function ing  and app lied  methods of management, 
the ob ject of d e l ib e ra t io n s  are s o c ia l  o rgan iza tions  understood 
as vo lun tary  asso c ia t io ns  jo ined  by people in order to c u l t i v a t e  
and develop th e ir  own avocations and support a d e f in i t e  system 
of va luos.

D if fe ren ces  between e l i t a r y  and mass o rgan iza tions  have been 
discussed on the example of o rgan iza t ions ' a t t i tu d e  to th e ir  en­
vironment and system of management: type of o rgan iza t iona l struc­
tu re . In  the f in a l  part  of the a r t i c l e ,  the author points  at d i ­
lemmas concerning e f f i c i e n c y  of so c ia l  o rgan iza tions  connected 
w ith  th e ir  development and function ing .


