ACTAN DHTYENST VAT IS AC0ZTIEMNSTS
FOLIA DECONOMICA 99, 1989

Czeslaw Slkntskt.

ORGANIZACJA SPOLECZNA ELITARNA A MASONA

A, Wartodci postulowane a elitarnosé¢ lub masowosC organizacji

O4redlenic organizacji mianem elitarnej, pélmasowej lub ma-
sowej spotyka siq dodé czgsto. Analiza teoretyczna tego rozrdz-
nienia nie jest jednak latwa ze wzgledu na brak jednoznacznego,
nie budzgcego wgtpliwaécy kryterium, na ktdérvm jest ono oaparte.
MWawige 0 elitarnadecl lub masowodci organizacji ma sig najczgécie)
na my4li liczbg 3e) czlonkdw. Jest to jJednak kryterium bardzo
relatyuwne, Dd jakie]l liezby czlonkdw organizacja przestaje  byé
elitarna i w odniesieniu do jakiej bazy spolecznej? Stowarzysze-
nlo skupiajace kilkadziegigt osob jest niewgtpliwie elitarne w
skali kraju, ale czy bpdzie elitarne w skali jednego zakladu pra-
cy, w ktérym Tunkcjoruje?

Sprowadzenic problemu elitar: Sci (masownsci) arganizacji
wylgcznie da joj wielkadci mierzonej liczbg czlonkéw nie wystar-
cza do okreslemis istoty organizacji elitarnych i masowych, a co
za tym idzie - rdznic w celach i sposobach ich funkcjonowania o-
raz metodach zarzadzania.

Mimo 2e poruszony prohlem ma charkakter ogdlny, nie sposdb
razualaté go w dniesieniu dp orgsnizacji w opdle. Przedmiotem dal-
sze] analizy bgdg zatem organizacje spoleczne, rozumiane jako
stowarzyszenis dobrowolne, do kidrych ludzie przystgpuja w celu
kultywowania i rozwijania ulasnych zainteresowad oraz popierania
ckred$lonego systemu wartoséci. Nie interesujy nas zatem w tym o-
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pracowaniu organizacje, do ktdrych ludzie wstegpu)ly, oplerajgc
swe decyzje o przynaleznodci w mnie)szym lub wigkszym stopniu na
przestankach ekonomiczoych (zakiady pracy), lub crganizacjie, do
ktorych przynale2nodé jest formalnym ohowigzkiem (np. stu2ba woj-
skowa ).

Liczba czlonkdw organizacji spoleczne) jest konsekwenc)a ce-
chy, ktdra ma znaczenie kluczowe dla okredlenia stopnia elitar-
noscl badZ masowodci arganizacji. Cechg t3 jest chavakter wartod-
ci postulowanych przez organizacjg, epelnia bowiew funkcje selek-
Ly Ing wobec potencialnych kanuydatdw na czlenkdw. lm precyzyinie]
akredlone s3 wartodci, ktdre organizacjas choce realtzowad, im wel-
s2y jest lch zakres, im bardzie) specylicznych sfer zycia spo-
lecznepo one dptyczy, tym wylsze wymegania organizacj)a stawia
swoim czlonkom i tym trudmiej o powszechng akceptacing tych wyma-
gafh W Srodowisku spolecznym, stancwigoym otoczanie erganizacii i
potencjalne Zrddto rekrutacji jej czionkdw. Wymagania orgeniza-
¢}l wobec czloonkdw male}y w miareg, 1ak postulowane wartoesci for-
mulowane sy bardzia) ogdlnie, a i1ch zakies i sfera dzialalnofcy
organizacji ulegajy peszerzeniv. Latwie}) w tych waruokach @ pod-
Jucie decyzji wstgpienia do arganizac)l praez wigkszgy liczbg o-
b, nawet jodli nie wszyscy, ktiriy te decyzig podjgli, w jed-
nakowyn stopntu akceptulg wszystkie wartosgs @rganizacyjne, -
golne okredlenie postulowanych wartasci arganizacyjnysh pozwala
ponadto na zatarcie istatnych nieraz ré2znic w sposcbach inter-
pretacil niehidrych wartosci wsréa czlonkdw organizacjii, o a-
czyuwibcie lakze sprzyjs je) umasowieniu. ‘

Wysokich wymagan organizacyjnych, wynikajgeyeh 2 charakteruy
postulowanych wartodci, nie nalezy rozumied w sensie wartodciu-
jacym. Wymagania te Lowiem wogy dotyczyd zardwno pozytywnie z o~
ralnegn punkty widzenia ocenianych cech charakieru t umysiu
czlonkdw, jak i cech zdecydowania negatywnych lub w» ogdle nie
poiddajgeych sig meralnemy wartodciowaniu. W tym sensie np. grupa
przestgpcza jest organizacjy oieforslog o wysokim stopniu  eli-
tarnodci, @ wigc stawia swoim czlonkom batdzo wysokie wy-
nzagania. > ; ,

Okredlenie wyraZne) cerury pomiguzy erganizacjami elitarny-
mi, pdleasowymi : masowyml nie jest mozliwe bez zbyt daleko 1dg-
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cych uproszczerh. Rozr62nienia takie sg na ogét bardzo arbitralne
i maga byl stosawane tylko przy pordwnywaniu konkretnych orga-
nizacji, Cecha elitarnodci lub masowodci organizacji stanowi kon-
tinuup, ktdrego jeden kraniec stanowig organizacjie 2z caly pew-
nodcia elitarne, a drugi - organizacje z calg pewnodciy masowe,
ze wzglqgdu na charakter pestulowanych wartodel . Migdzy tyml dwomd
kraficami znajduje sig jednak rdecydowana wigkszosd funkejenujy-

cych w praktyce organizacji spotecanych,

Poniewaz nie liczba czlonkdw, a charkter postulowanych war-
togcl uznany zostal za cechg bezpodrednie informujagcqy o stopniu
elitarnodci (masowasdci) organizacji, wyrézni¢ nale2y oarganiza-
cje mesowe w sensie potencialnym 1 rzeczywistym. Organizacja
masowd W sensie potenclalnym th organizacja, ktdre) liczba czlon-
koW jest byt mala w stosuenku do charakteru postulowanych  war-
todcy. Sytuacias taka mole migé mie)sce w boczqtkowym okresie funk-
clonowsnid organizacii lub wdwczas, gdy organiracja  nieudolnie
propaguje sudl system wartedct oraz cele 1 kierunki dzialania.
Taki stan rzeczy mole by¢ rdwnie? rezultatem celouegd astabiania
i zaktdcania dziatainedci propasgandowe) ze strony innej lub  in-
aych ergantzacii, funkcjonu)gcych w tym samym $rodowisku upolecz-
nym 1 cbawiajljeveh sig kKpakureoacjil. ;

firganizac)a masawa w sensie rzeczywistym 1o taka, ktérej du-
2a liczba czlonkdw jest adekwdina do charakteru wartosci postu-
kowanych,

Cry pr2ez analogie mozpa wyrd2nil takze organizacje elitarne
w sunsie potenclaloym 1 greczywistym? 0td2 rozréinienie takie
byloby maziiwe tylke wowczas, gdyby o przynaleznodei czgdci osdb
40 dang} organizacit nie decydowaly pobudki ideowe a przymus ad-
ministracy jny lub wagledy ekonomiczne bgc? prestilowe, Organiza-
cjg elitarng w znaczeniu potenclalpym hylaby wige taka,  ktdrej
liczba czlonkdw jest wigksza ni2 wynikaloby to - charakteru po-
stulowanych nartbici. Hatomiast organizacjy elitarng w znaczeniu
rzeczywistym - organizacja o malej liczbie czionkdw, ale adekwa-
tna do charakteru postulowanych wartosci. '
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B. Stosunek organizacji do otoczenia

Charakter postuluwanych wartofci ma zasadnicze znaczenie dla

stosunku organizacji do otoczenia. Stosunek ten wyrala sig w o-
kredlonej strategii przy)gte) prrez organizecig. A, K. KofZminski

i A. M. Zawidlak okredlajy strategig jako wybér celdw i Srod-
kéw, bgdacych odpowiedziq na istotne zagrozenia, Ktlre mogy wy-
stgpié¢ w przyszioséci, i szanse oceniane w kategoriach przekonan
i uartoScll. H. A. Simon médwi o strategii jako ciggu wyboru al-
ternatyw okreslajacych zachaowanie organizacji w diuzszym okresie”,
Z kolei M. Koontz i C. 0 'Donnell nazywajg strategig planowanie
interpretatywne lub plany opracowywane w obliczu plandw konkuren-
cji’.

Przez strategig lub politykg organizacji rozumie sig wigc
zazwycza) diugofalowy program dzialad w zakresie stosunkde 2 o-
toczeniem, w wyniku ktérych realizowane sg organizacyjne aspi-
racje, oczekiwania i normy. Wybdr okreslonej strategii dziatania
zdeterminowany jest w cuzym stopniu przez cechg elitarnosct (ma-
sowodci) organizacji. ’

Przede wszystkis dokonaé nalezy zasadniczego rozrdrnienia
pomigdzy organizacjami "zamknigtymi', zorientowanymi do wewnatrz
w swojej aziatalnodcl, a organizacjaml "otwartymi', zorientowa-
aymi na otoczenie. Organizacje 2litarne z natury rzeczy ken-
ceﬁttu)q sig na wewngtrznych problemach wlasnego funkcjona-
wania. Organizacja qlitarna;. jedli chce taky oozoitac, nie
432y de rozszerzenia zakresu dzisialnoSci | awigkszenia 1i-
czby czionkdw. '

Rozwd j organfzaCyjny jest w tym wypadku pojimowany prrede wszy-
stkim w aspekcie jokodciowym i polegas na poszukiwaniu nowych form
ﬁziaia)qoéci,_leptej zaspokajajycych oczekiwania i aspiracje sa-

: t A.K, Xotmjdhski, A M 2awidglak, Pewnosé
i gra, Warszawa 1979, s. @84.

l:,u. A. Simon, Oziatanie agministracii, Werszaws 1976,
5. :

3 M. Koontz, C. 0 Oonnell, Zasady zarzgdzania, War-
szawa 1969, s, 518.
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mych czlonkdw organizacii. Stasunki 2 otoczeniem organizacj)i e-
litarnej sq wigc wyrainie -intmaltzouono i majg wzglednie stabil-
ny charakter. Qrganizacje elitarne, nastawiene na wewngtrzny roz-
wdj jakodciowy, w stosunkach 2z otoczeniem troszczy sig przede
wazystkim o zdebycie 1 utrzymanie tak;ej pozycii, ktdra zapewni
przetrwanie, Realizecla te) stratepii bywa uwlatwiona tym bar-
gziej, 2e organizacie potencjalnie lub rzeczywidcie masowe, funk-
cjonujjce w otoczeniu organizacji elitarne), nie spodzlnuajq sig
7 je] strany wigkszego zagroienia. Hie spndzxenn)a sige zas dla-
tega, ponisuaz gdzie indziel i w czym innys ‘upatiull szansy roz-
DLRE

irganizacje masowe s3 LoGwiea arganizacjami “otuartyni" na-
atawiooymi na AkTywizaclg stosunkdw z otoczeniem, Aktywizacjia ta
jest swoisty gry, w xtarej stawky jest poszeczanie sfer wplywdw,
dominujgca pozytja w otoczemu, w{fosz szerepdw czionkowskich,
bgdgcy spektakularnym miernikiem rozwoju. Realizacja strategii,
w ktore} gidwny nacisk kiladzie sig na stosunki organizacii 2z o-
toczeniem w celu zdubycla w nim pozycii daminujgce), prowadzi. do
wsndizawogniciwa 1 konkurencji z innymi prganizacjami stoscjgcy-
ni podebne strategie. Te moZe byc pra2yczynq sniej lub bardzieJ
otwartych konfliktéw, zwiaszeza migQuzy organizacjami o podobnym
profilu dzislalnosct, ale odmiennych systemach wartosci postulo-
wanych, co wyklucza maozliwosc ctéwnolegieqo cztonkostwa tych sa-
mych osdb, Kenflikty mogq powstawac takze na tle ograniczonqjhh—
7y spoleczne) organtzacji lub nierdunych warunkdw propagowania
organizacyjaych systemdw wartosci.

Realizac)a strategii rozwoju stosowane) przez argnnizacje ma-
sowe przyblerad mgze formg ekspansji lTub ndap;acji Strategia
FOZWOJM PrZez ekspansly pdlega na pode)jmowaniu dziatad wymusza-
jacych takie zmiany W o(oczeniu, ktdre przez organizacjg ocenia-
ne sg pozytywnie, W tym wariancie strategicznym organizacja nie
jest sklonna dokonywsé jakichkolwiek zmian wiasaych celéw 1 kie-
runkéw dziatalnogci, nie méwigc juz o systemie pos tul owanych war-
to$ci arganizacyjnych. Zaklada sig, 2e 'zhtany powinny nastgpo-
waé w otoczeniu a nie w organzzac)i i polegac powinny na zwiegk-
szaniu stopnla akceptacji pastulowanych natto!ci crganizacyjnych,
Memy wigc w tym wypadky de czynienia 2z nasileniem ofensywy ideo-
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logiczne) ze strany dane) organizacji poprzez intensyfikacje re-
klamy, pracy misyine}l i wszelkiego rodzaju propagandy.

Strategia rozwoju przez adaptacje jest zasadniczao odmienna,

Stosujgc ja, oraganizacja jest gotowa do reagowania na pojawiajg-
ce sig w Je) otoczeniu spolecznyﬁ potrzeby, dg2enia i stany emo-
cjonalne. Organizacja nie nastawia 5i¢ wigc na wymuszanie pozg-
vanych zmian w otoczeniu, ale sama adaptuje sie do otoczenia,
mieniajgc v razie potrzeby kierunkl i przednloly svojej dire~
talnodci, cele, a nawet dotychczasowe postulowane wartodci, Wzrost
popularnodci organizacji zalezy w tym wypadku od wiadciwego oz~
ppzrania pojawiajgcych sig w otoczeniu tendencji 2 tralfneno  wy-
boru koncepcji zmian wewngtrznych, stanowigcych olertg dia oto-
rzenia.
) 0 wyborze jednego lub drugieqo wariantu strateqgicznego decy-
dowad moze wiele czynnikdw. Na ogdl jednak strategia rozwoju przez
ekspansjg stosowana jest czqéciej, gdy organizacja znajduje . Sig
w sytuacji monopolisty w Canym drodowisku spalecznym. Strategia
rozwoju przez adaptacje bywa natomiast czgbcie] skutkiem pluza-
lizmu organizacyjnego i ostre) walki konkurencyjne) migdzy or-
panizacjami spotecznyni o podobnym profilu dziatalnecict.

C. Systeny zarzgdzenia

Mdwigc o systemach zarzgdzania organizacjami, kanieczna jest
udwiadonienie sobie dwdch zesadniczych sfer funke jonowania ka2~
dej organizacji, a mianowicie sfery plancwania, czyli stawianie
celéw i okreélania kierunkéw dzialalnosci, oraz sfery reali-
zacji dzialad 1 celdéw. W obu sferach bowiem mamy do cZy-
nienia 2z odmienng techniky sSprawowania wladzy organizacy)-
nej, a co za tym idzie - 2z admiennys kryterium wyrdzonia-
nia systeméw zarzgdzania. ’

W sferze planowania wyrézni¢ moina dwa systemy 2arzqdzenia,
ktére w czystej poataci stanowig przeciwlegle punkiy skali moz-
liwych systemdw zarzgozania organizacja. Vyrzonaczenie na tej ska-
11 punktu $rodkowegn, stanowigcego wyraing granics migozy tyai
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dwoma, systemami, jest nieno2liwe zi wzgiedy na  rezgcq umownodd
takiego rozpraniczenia. Sg to systemy: autorytarny i demokratycz-
ny.

System sutorytarny polega na formulowaniu celdw, zadan i kie-
runkdw dziatalnodci przez jednoosobowege przvuddce  lub  grupeg
przywddcow organizacji. 0d czlonkdw organizecji oczekuje siq M
tymn systemie posluszenstwa, pelnego zaufanmia do osoby leadera 1
gotowonéci akpeptowania narzuconych odghrnie celdw. I - organiza-
cyijnego punktu widzenia pozytywng cochy autorytaryzeu moze byé
wigksza gwarancja stabilnodct pastulowanych wartedci hpnanle-
cyinych, na ktdrych straly siai jeden czlowiek lub grupa  ludzi
agdanych sprawie. Wadami tege systemu mo2e byf natomiast niebez-
pieczenstwn iatwiejszego popelﬁjenxa bigddéw przez ptéyuﬁdce, =
fajqceny wylgeznie wlasne) ocenie sytuacji, niebezpieczenstwo
dwisdomegn nadulycia 2aufania czlookdw arganizacji przez
Jej leadgera lub leaderdw 1  wreszcie frustracja czlonkdw
oxganlzaCJx. pozbawionych mailiwodcl decydowania o kierunkach
Jel rozwoju.

System autoryiarny rarzadzania wystgpowad moze w kilku  od-
mianagh, Yaihardzie) “twarcy” odmisng tego systemu jest autory-
taryzn haryzmatyczny, w ktarym posluszedstwo czlonkdw organi-
zacjl wegliqden je} przywddcy wynika 2 przestanek enucjonalnych.
Silna wiara w aieomylneéd przywddcy obdarzonego szczegdlanymi ce-
shamy oschowpscl pozwala mu pade jmowal decyzje o zasadniczym 2na-
czeniy bez potrzeby wy)asniania czlonkom organizacji wiasnych mo-
tywdw 1 praekonywania o 1ch sdusznesci.

Mieco dagoadnielszy formy jest sutorytaryzm perswazyjny. W
tye przypadiu przywddca (grupa przywddcza) réwniez samadziel-
nie rozstrzyga o celach organizaciy, ale zarazem paczuwa s;é_do
obowigzku rac)onalneg? wyjasniania i uzasadniania czlonkom or-
ganizacji przyczyn podjetych decyzji. :

Hajbardziej "migkk3” formg jest sutorytaryzm konsul tacy -
ny. Centrum  prazywddcze arganizacji ujawnia swoje plany przed
pedjecien cstateczoej decyzji i zwraca sig do czlonkdw z prosbg
e xch'zaopiniouanxe. Igramadzony w ten sposdb aitqriil informa-
cyiny o pegladach, potrzebach i oc:ukiwaniach czionkéw organizs-
€)1 staje sig dopiero podstaug do nstatécznych rozstrzygnige.
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Formalnie decyzje o celach | kierunkach dziatalnodci organizacjl
pode Jmowane s3 wigc autorytarnie, ale o stdpniu tego autoryta-
ryzmu decyduje w tym wypadku zarbuno szeroko$é przeprowadzonych
konsultacji, jak i stopied uwzgleniania w ostateczoych decyzjach
przewazajgce) opinii czlonkéw. Jedli opinie te systematycznie sta-
nowig podstawg podejmawenych decyzji, to powstaje watpliwedd, czy
system ten mozna w dalszym ciggu nazywad autorytarnym, mimo e
farmalnym decydentem pozostaje centrum przywddcze i onc odpowia-
da za skutki podjgtych decyzji. Podobnym rozwigzaniem, co prawda
mnie] demokratycznym, ale zapewnia)jycym wigkszp sprawnoéé podejmo-
wanid decyzji stanowigecych przy duzej liczbie czlonkéw organizacii,
jest tworzenie rozmaitych organéw o chavskterze apiniodavczu-
~-doradczym, wspomagajgcych centrum przywducze, ktdrych czlonkn-
wic sg reprerefrtantami szerokich mas czlonkowskich.
Demokratyczny system zarzadzania, w przeciwiedstuwie do  au-
torytarnego, opiera sig na tzw. mgdrodcl 2hiorowed. 0O calach
i kierunkach dzialalnodei organizacji decyduje zatem agdt e}
czlonkdw. W systemie demokratycznym przyjmuje si¢ za naturalne
zréznicowanie pogleddw i interesdw. jednostek i grup spoleczaych
w organizacji. Organizacyjne cele 1 kierunki dziatalnodci, a na-
wet wartcéci postulowane, powinny byé zatem przedmiotem negoc ja-
cji i rezultatem zawieranych kompromiséw oraz uzgodnied datyczy-
cych hierarchii i kelejnodci w zatatwioniv 2znlaszanyoh przez
czlonkdw postulatdw. Zaletami demokratycznego sSysiemu zarzgdza-
nia s3 wigkszd mozliwodé destosowania wartoéci postulowanych do
oczekiws?h i dgzend czlonkdw orghnizncji oraz aktvwizacias ' szero-
kich mas czilankowskich, dajace szanse sannrealirredi 1 wzrost
zaangazowania. Do wad tege systemu nalezy zaliczyéd diugotrwate
procedury negocjacji i zwigzane z tym trudnodci w osigganiu wew-
natrzorganizacy jnych kompromiséw i porozumied oraz nicbezpieczen-
stwo oligarchizacji. Dligarchizacja ma =miejsce wiwczas, gdy re-
prezentanci mas czlonkowskich w procesie podejmowania decyzji
tracy poczucie wigzi ze swoimi wyborcami i kieruya sig innymi
zasadami i kryteriami wyboru anizel:i te, do ktérych zostali 2o-
bowigzani. Procesowi oligarchizacji sprzyja zazwyczaj bier-
no&é mas czlonkowskich, formalne traktowanie uprawhied de-
mokratycznych 1 osiabienie kontroli spolecznej. Oligarchiza-
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cje oxnacza wige sSytuac)g, w ktérej w systemie formalnie de-
mokratycznym w rzeczywistofci stosowany Jest autorytaroy sy-
stem zarz3dzanis. ¢

Demokratyczny system zarzgdzania stosowany by¢ mole w dwdch
zasadniczych odmianach. Mozp on mianowicie przy)jmowaé formg de-
mokrac)i oszposrednie), w ktdrei decyzje podejmawane sy Orzez
wszystkich czlankow opganizecjt na drodze dyskusji i glosowania
oraz fermg systemu przedstawicielskiego, w ktére)j na poszozegdl-
nych szczevlach w ukladzie hiprarchicznym leb terytorialoym wy-
bierani s3 przedstawiciele poszcozegdlnych grup czlonkowskich, o-
trzyme)gcy uprawnienia do ¢ecydowania w ich imieatu. Demokracja
uezpodrednia wyklucza areterpreca2enstue oligarénizacii, bardzo
realne w systecie przcustaw:clnlskin. ale mo2liwa jest do za-~
stosowania Jelyme w bardze mafych arganizacjach.

W sferze wykonawcza) funkc)onowainia organizacjy morna rowniez
wyrdanié owa systemy zarzgozania z podabnym zastrzezeniem o nie-
®n2liwodst wyznaczenia wyrazae) limi demarkacyjne) migdzy nimi.
Systemami tymi s53: centralizecla 1 decentralizacja. Stawianie
naku rownodci pemigdsy actorytaryzmem )} gentralizacj)a oraz po-
migdzy demokrac)y i decentralizac)y jest aczywistym  mieporozu-
mienign. Roiomy Dowiem latwo wyabrazic sohie organizacje, e kité-
rych autorytarne plancwanie palgezooe jest ze zdecentralizowanym
uykonaustwer oraz organizacje, w ktdrych demekratyczneau plano-
wanlu towarzyszy scentralizowana reslizac)a. Systemy zarzgdzania
w sterze uykonawcrej nie dotyczg bowiem stosunkdw na tle stano-
wigcej wladzy erganizacyjne), ale stosunkéw ma tle wladzy wyko-
nawczej. O uybarze systemu 2arzgdzsnia w sferze planowania decy-
dujz zates przede wszystkim przesianki ideologiczne, w sferze
realizacj: natomiast - wzglgdy sprawnodciowe.

Dokanuijac podziaty systemow 2arzgdzania ze wzglgdu na rodza)
wiaday organizacyjnej, zwrécié trzeba uwagg, 22 ma on sens wte-
dy, gdy méwimy o celach caie) organtzaéjx. traktowanej jako pew-
na calasé wyodregbniona 2 otoczenia. W kazdej bowiem czgéci arga-
nizacji i na kardym je) szczeblu srganizacyjnym wyrézmi¢ mo2na '
gdacyzje stanowigce 1 wykonawcze. Jednak stawianie celdw na niz-
czym szczeblu jest zarazem przejawem rezlizacji celdw wylszego

rzgde. ¢ wzgledu na tg relatywizacje podzial wladzy organiza-
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cyjnej na stanowigey | wykonawcza ndnosimy wylgcznie do  organi-
zacji jako calosdch, ;

0drebng sprawa jest problem stosunku pomigdzy wladzg stano-
wiacqy a wykonawcza w organizacji. Przy bardzo szczegdlowym pla-
powaniu wladza wykonawcza w zasadzie nie itstnieje. Im natomiast
planowanie jest bardziej ogdlne (a wigc im ogdiniejszy jast cha-
rakter decyzji stanowigcych), tym wigksze pole decyzyjne dia
wiadzy wykonawczej. W niektdrych organizacjach, na ogél w bardzo
matych, wiadza stanowigca moze pokrywal sig 2 wykonawczg. Jest
tak wéwczas, gdy jeden cziowiek lub grupa ludzi nie tylko okres-
la cele dzialalnodci, ale i podejmuje wszystkie decyzjle w trak-
cie 1ch realizacji (polgczenie autorytaryzmu z centralizacya), lub
wazyscy czlonkowie organizacji zardwno stawiajg cele, jak 1 de-
cydujy o sposobach ich wykonania w hieszace) dzialalnosci (polg-
czenie demokratyzacji z decentralizac)y). Polgozenmie autoryta-
ryzmu 2z centralizac)g nie oznacza oczywidcie tozsamoedci wladzy
stanowigce) i wykonawcze) w przypadku, gdy sprawowana jest ona
przez r62ne zespoly ludzkie w arganizacjii, ap. rada naczoreza
firmy i jej zesp6l menazerski,

Scentralizowany system zarzadzania oznacza koncenlracje u-
prawnien do podejmowania decyzji w procesie realizacit celdw or-
ganizacyjnych na wszystkich szczehlach w hierarchii rarzgdzania.
W skrajnym przypadku moze to oznaczaé koncentracj)e wszelkich u-
ptaunsen decyzyjnych na jednym tylko stsnowisku kirrownika na-
czelnego organizacji. Analqpicznie, decentralizac)s ornacza de-
koncentracje wuprawnied decyzyjnych wzdiuz szeczebli struﬁtuty
organizacyjnej. Skrajny ‘przypadek decentralizacji mozna sobie
wyobrazié tylko teoretycznie; oznaczalby omn brak jakie jkol-
wiek hierarchii organizacyjnej, a zatem brak zavzgdzania
w ogdle. W praktyce funkcjonowania rozmaitych organizacji naj-
czesdciej mamy do czynienia z sytuacjg, o ktére) wspomina 3. Zie-
leniewski, 12 decentralizac}i pod jakims wzglqdem lub w Jakimd
zakresie towarzyszy centralizacja pod jakim$ innym wzglgdem lub
w jakim$ innym zakresle‘.-centraltzacju dotyczy na agdl uprawnied

Y3 2ieleniewsk i, Organizacja zespoléw ludzkich, Warsza-
wa 1972, s. 566.
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do decydowania w sprawie gldwnych zadan, warunkujgcych osigpa-
nie przyjetych celdéw, Prrednmiotem decentralizacji s§ natomiast
najczedcie] uprawnienia decyzyjne w sprauie drodkdw i spasohdw
realizaciy tych zadan. 4 v

Dgéinie rzecz biorgc, im wyzszy )jest szezebel w strukturze
organizacyjnej, na Kktérym zlokalizowann okreflone uprawnienia de-
cyzyjne, im SzBrszy jest rzecrowy zakres sprau, ktdcych decyzje
te dotyczq, oraz im wigcej etapdu procesu decyzyjnege ma miejsce
ns tym wiadnie szczeblu, tym wyeszy Jest stopied centralizac)i
syatemu zarzgdzanla. Zalety centralizeeji, o wzolgdnej 2resztq
warto$ci, bo zaleznej od warunkdw (unkcjonovanxa organizacji, joest
utatwienie koordynacii dzialad Centralizacja zapewnia Konsckwven-
cye 1 yedanpsd funkcjonouania orgamizacyi, co jest szczegolme
Warne w przypadky przyjgcia stvatenis rozwoju przez 'ukapansjq.
Koncentraca uprawolen decyzyjnych na wysokich szczeblach hig-
ratchit 2arzguzenia pozwala po prostu skuteczme kuanwIMJC(uXa-
tania o charakterze wymuszajacym na otoczeniu argantzacil. Im bar-
dzie) jednak fupkcje zarzgdzwmna slajy  siv skomp l thowane, in
czrdcie) + szybeie] orgenizacla wusl reagowad na zmiany zacho-
dzgoe W otoczeniu, tym bardzie) nteskuleczny staje sig scentra-
lizowany system zarzadzania. Uynika to po prostu z niemaznosct
apanpuania 1 ogarnigola cate) skomplikawane problematyki na nie-
licznyeh stsnuuxskach pracy, na ktdrych skancentrowano uprawnie-
nia decyzyjne. Utrzymywanie w tych warunkach centralizacjy pro-
watizi v proste} linii do brurokratyzac]ji i/luh  technokratyzac)ii
arganizacil.

Biurokracja i technekracja sq ponucnlczyax systemami 2arza-
dzania | w pGznym nasiieniu wystgpuly w funkc jonowaniu kazdc) or-
ganjzacjt. “Siurvkracja", czyli rzady spacijalistiw od administra-
cjt, jest terminen cokalwiek mylacym. W gruncie rzeczy bawiem
chadzi w tym przypadky o zarzgozanie bezosobowe, obatte na przy-
jutyen farmalnych zasadach i procedurach i wyraZnym podziale kom-
petenciy, a wigc zarzadzanie zwalniajgce kierowdika 2 obowigzhku
cigolych osobistych idteruencjl. Pojecié "technokracji" rduniel
wyma(a wyjadnienia. Hie oznacza powiem w tym miejscu wylgcznie
rzeudy techinikow, ale uzyte jest w szerszym znaczeniy dla pod-
kredlen;s pnzyeji speclalistéw w oglle, reprezentujacych rdzne
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dziedziny, ktdrym przyznano prawo decydowania sprawach
wchodzjcych w zakres ich specjalnodci.

Obydwa te systemy zarzgdzania s3 niezbgdne dla sprawnego funk-
cjdnouania kazde) organizacji dopdty, dopdki zachowujy swdj po-
mocniczy charakter. NiebezpieczeAstwo pojawia 31§ wiowc2as gdy
przeksztalcajg sig w pudstawawe systemy zarzgozania organizacii.
Patologiczne przerosty biurokracji 1 technokrac)i nazywane s3 w
literaturze z zakresu organizacit | zarzgozasnia odpowiadnin: biu-
rokratyzmen i technokratyzmem.

Biurokratyzm, jak wspomnianag, jest nicodlgcznym zjawiskiem
nadmierne) centralizacji. Pojawiajaca sig w Slad 23 rorwojem pr-
ganizacji niemoznodé utrzymanja na szczeblu centralnym petne) oys-
pozyc)i do podejmowania wszystkich decyzii, przy jednoczesng)
niecﬁqcx do decentralizacji, zmusza dn positkowania si1¢ bDiurc-
kratycznym aparatem zerzgdezym, funkcjonujjcym wedluy sformait-
zowanych, bezosabowych zasad. W tych warunkach tatwo nastgpuje
niekontrolowana zmiana celdw organizacji, w ktorey “dabre" jest
tylko to, co Jest zgodne z biurokratyczng procedury, 8 najcie-
kawsze pomysty 1 inicjlatywy po przejsciu przez ocigzalty i nia-
elastyczng maching blurokratyczng zamieniajy sig w swoje karyka-
tury.

W warunkach nadmiernej centralizacji pojowia sig rdwnrez nie-
bezpieczedstwo technokratyzmu, czyly przekazania czedct uprawnied
decyzyjnych profesjonalistom rdznych dziedzin zlokalizowanych w
sztabach zarzgdczych, Skutek jest taki sam jak w przypadku Dbiu-
rokratyzmu, tzn. niekontrolowana zmiana celdw organtzacli w zwig-
Ky 2 zéuezenien kryteridw decyzyjnych i pojawieniem sig zawodo-
wych lub brantowych grup nacisku, walczgcych o paszerzenie sfe-
Iy wptywiw.

W obu wypadkach sfera realizacji eodrywa sig od planowania,
W faktycznie realizowanych celach i kierunksch dzialalnofcid ar-
ganizac}i trudno dopatrzeé sig 2zwigzku z celami i dzialamom de-
klarowanymi.

Stopied decentralizac)) systemu zarzgdzania jesi tya wy2szy,
Im nitszy jest szczebel, na ktérym zlokalizowanc okreglone upraw-
nienia decyzyjne, im Szerszy jest rzeczowy 2zakres spraw, ktdrych
decyzje te dotycza oraz im wigcee] etapdw procesu decyzyjnego zlo-
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kalizowsne na tym szczeblu. Decentralizac)a oznacza wige usame-
dzieinienie czlookdw organizacji, znajdulgcych sig na ni2szych
szczeblach w hierarchii 2arzgdzania. Przeciwdziala to 2zjawiskom
piurokratyzmu i technokratyzmu i pozwala na lepsze wykorzystanie
szeroko rozumianyeh kwalifikacii czlonkdw organizacji. Drigky de-
cantralizac)i ulstwionn staje sig¢ stosowanie strategii rHzwo Ju
przez adaptacig. Przesunigpie howiem uwprawnies decyzyjnych na
nizaze azczeble w hierarchii jest warunkiem szybkiego I wlasci-
wego resgowania agfgaenizacji na imiasny, zachoozyce w jej otocze-
niu. Jest to warungk tys bardzie) istotny, im zmyany W olocze-
niu 83 czestsze Y trugmielsze do prrewidzenia. {lo wad decentra-
l1zacii nalety natemiast zalicayé trudnosdci koordynacyjne, poja-
wydjgca sle ny centralonym srezeblu ravzadzamia, 1 iwigzane 2 tym
ktopotly w realizac)i efrategll roZwolu przez ekspans)q.

¥ systemie zarzguzanta Joecentralizowancgo mole znaleld. za-
stusowanie wiele teshnik zarzadrenia, zapewniajjcych partycypac)e
licznych czionkde organizac)i w pocejmowsniu decyz il wykonawczyeh.
o rajbardzicl popularnyech nalely zaliczyd:

- zarzagdzanie prze? wylatki, 2apewniajjce autonomizac)e po-
szerzeqalnveh onantly organizac}i w podeymowaniu decyzji dotyczgcych
spraw Tutyrowych, a takle gecyzjr, htdrych skutki nie wykracza)gy
pozra danke ogoiwd organizacyjne;

- rarzpdzanie prye: delegowanie wuprawniend, polegajgce na u-
samndzielnianiu A129zych instanc it w  Tokresie wybranych spraw,
pray zachawaniy praey wylszy instoncjchprawa nadzaru;

- zarradzanie przez cele, pezostawiajgce swobadg  dycyzyjng
poszezeydlnym czgicinm organizaciy, poza formulowaniem celdw ich
dziatalnosci

Raznice wiedly organizacjami elitarnyml 3 masowymi w  odnie-
sieniy do sysiemsw zarzgdzapla majg racze) ilosciowy anizell ja-
kedciowy charakter. Decydujsce Znaczenie ms w tym wypadku licz-
ba czionkdw a nie charakier wartosci pestulowanych 1lub rodzaj
strategii organizacyjnel. Ten ostatni czynnik ma natomiast istot-
ne znacrenie dla rézrnicowania organizacji masowych w sferze rea-
lizac)i.

Pedatawowa ré2nica polegs na tym, 22 w organizacjach elitar-
aych & ueSgl na maly liczbg czlonkdw znacznie czesciel spotyka
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sig “"czyste", dosé krarcowo rozumiane systemy zarzgdzania. Tak
wige w sferze planowenia gpotkac slg mozna badi 2z autarytaryzmem
haryzmatycznym lub perswazyjoym, badZ 2 demokrac g bezpodredoig.
W sferze realizac)i natomiast - 2z wysokim stopniem centralizacj)i
hgd# decentralizacji. W organizacjach masowych przyjmuje sig na-
tomtast systemy mieszane. Decydujg o tym nie tylko wzplqdy spraw-
nodciowe, ale i troska o jednodé orpanizac)i. Kradcowe me tody za-
rzadzania bowlem 83 nie tylko trudne w stosowaniv przy wickasze}d
liczbie czlonkdw, ale i trudne do zaakceptowania przez we2yst-
kich. Metody podrednie uwalane sy rza bezplecznie)sze i dajnpce
mniej okaz3ji do dezintegrac)i organizacyjnej w postaci frond, od-
taméw 1 tym podobnych grup apozvey jnych,

{ Typy struktur organizacyjynych

Przyjetym systemom zavzgdzania w sferze realizac)i caelow 1
dziatan odpuwiadajg ekredleons typy stroktur prganizacyjonych, w
ktérych i przy pomocy ktécych tealizacja ta przebaega.

Ze wzgledu na tendencjg do sivsowania kradcowych systemdw
zarzadzania w organizac jach elitarnych rowniez struktury orge-
nizacyjne tych organizacji cechuje pewien ekstremizm, a zsrazem
czystodd i prostota zasad, na ktdrych sg one aparte.

W przypadks silnej centralizac)i uprawnien decyzyjnych w or-
ganizac)i elitarne) je) strukturs wykonawcza ma najuzgécie) cha-
rakter liniowy. Jest to na)starszy lyp struktury grganizacyjne)
wzorowany na dawnych organizacjach wojskowych Struktura ta o-
piera sig pa dwdch zasadach: jednocsobowego kierownictwa i dro-
0i sluzbowej, ktdra tgczy sig w fuynlowskie] formule jJednosci
rozkazodawsiwa . % strukturze liniowej ka2dy z wykonawcCow pod-
porzgdkowany jest jednemu i tylko jednemu zwierzchnikowl, 2Wier2-
chnik ten za$ poleceniom tylko jocnego hezposredniego przelezo-
nego, znajdujacenc s1¢ na kolejnym wyzszym szezeblu hierarchii.
Stosownie do teuc kazdy 2 wykonawcOw przekazuje sprawozdania i

e —

’ M, Fayasnl, Administracja przemysiows 1 ogblna, Paznad
1947, s. 61-63.
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meldunki tylko jednemu przelozonemu, ktdremu bezposrednio podle-
ga. :

Cechami atruktury liniowej jest wieloszczeblowodé, mala roz-
pigtosé kierowania na kardym szczeblu, przejrzyste rozmieszce-
nie zadand migdzy wyspecjalizowane czgdci organizacji L plonowy
kierunek przeplywu informscji (2 géry na dd4} & 2z dolu do géry
struktury organizacyjnej). ' Te cechy -strukturalne moga dawad
przywddcy organizacji poczucie pewnosci i calkowitego panowania
nad calym ukladem, podobne temu, jakie staje sig udziatem opera-
tora skomplikowanego urzgdzenia tlecthniczonego. Nie trzeba dodawac,
e poczucie to gwaltownie maleje w mirarg rozwoju ilosciowego or-
ganizacjl oraz wzrosty i koaplikowania siqg Jej zadaa,

Organizacia elitarng zarzguzana w sposdb skrajnie zdecentra-
lizowany cechuje sie 2z kolei struktura organizacyjng typu orga-
nreznego. Nazwa struktury pochodzi  od  oaturalnege charakteru
wiczy migdzy cz2lonkaml orpganizac)i, w ktdre) nie obowijzzu)qg 2ad-
ne stale sformalizowasne zasady funkcjonowania. W zaleznodci od
potrzeb tworzone 83 ad hoc zespoly do realizacii pojawiajgeych
g1@ zadanh, do ktdrych czlonkowie organizacji przystgpujg sponta-
nicznie, na zasadzie dohoru naturzlinego. lakze 1 w tym przypadkuy
rozudé) orqnizacji zmuysza do przyjecia bardzie) stabilaych i sfor-
malizowanych zasad podzialu pracy.

W orgahxzac)ach pdimasowych lub masowych wybdr typu struktu-
ry wykaonawczej jest uzaleZoniony, podobnie jak systemu zarzgdza-
ria, od radzajy stosowanej strategii. Mozna pdojsc przy tym W
dwdch kierunkach: alho przeksztalcad strukturg liniowg, albo
strukturg organiczng, zachowujace ich generalne zatozenia przy
jednaczesnyn dostosowaniu do. znacznie trudniejszych warunkdw funk-
cjonawania organizacji. ‘ '

Organizach. przyjmujace strategiq rozwo)u przez ekspansjig,
d32q9 do utrzymania centralizacji uprawnied decyzyjnych, posiuku-
jac zarazem bardziej wydolnych rozwigzad strukturalnych anizeli
struktura liniowa. Jednym z takich rozwigzan jest struktura funk-
cjonalna, w ktére} zasada jednodc) rozkazodawstwa zastgpiona zo-
staje zasady jednelitodci kierowania. Polega to na tym, ze kazdy
2z wykpnawcdw podporzgdkowany jest poleceniom nie jcdnggofa wielu
bezposdrednich przetozonych. Kazdy ze zwierzchnikdw wyspecjalizo-
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wany jest w zakresie okredlonych czynnodcl kierowniczych i tylko
w tym zakresie wydaje polecenia dla wykonawcdw, ktérzy sg zara-
zem podwladnymi pozostalych przelozonych na danym szczeblu. Kez-
dy zwierzchnik otrzymuje od podwladnych sprawozdania z wykonania
tylko swoich poleceA. W strukturze funkcjonalnel nastgpuje wigc
dekancentracja wykonawcze} wiladzy organ)zscyjne), ale tylko w
poziomie struktury. W strukturze tege typu szczegdlnie realne jest
niebezpieczedstwos technokratyzmu, 2z uwagi na dalekg posunigte
funkc jonalne rozproszente czynnedci zarzadzania.

Innym rozwigzaniem usilujgeym godzié pozytlywne cechy struk-
turi Iiniowe) i funkcjonalne) jest stiruktura liclowo-s52tabowa.
Frzywrdcana w niel zostaje 2asada jednodci rouzkazedawstwa przy
jednoczesnym podziale czynnodci krerowniczych na podstawows 1 po-
mocnicze. Pomocnicze czynnodcl kierownicze gropowang s3 W =pe-
cjalnych zespolach noszgcych nazug sztabdw, ktdrych zadanjens jest
pomaganie szefom poszczegdlnych ogniv crganizacj) ptay wykunywa-
niu podstawowych czynnodci kierowniczych.  Wykonawcy na kaldys
szczeblu podporzadkowani s3 tylko jednenu prrelozonemu, ktdry wy-
daje im palecenia i ktdremu przekazula spravozdania. Szefowie,
obstugiwani przez sztaby, sy wigec formealnie odcig2eni od anali-
zowania tresdci sprawezdar i przypotowsnia projektdw nowych pole-
cefi, Nalery do nich jedynic wybdr i akceptacja projextdw zgednie
? ogdlng polityky organizacji oraz przekazywanie ich . wykonawcon
do vrealizacji. W tym typie struktury organizacyjne} takle wysig-
pujie zaprozeﬁle bivrokratyzeep i technokratyzmem, chociaz decy-
denci erganizacyjni majy stosunkowo dure ma2liwodct przeciwdzia-
fania tym 2zjawiskom.

Pajuigksze zagroz2enie biurakratyzmes zwigzane jest ze struk-
turg typu poziomego. W strukturze tej nastgpuje zgrupowanie Kko-
morek sztabowych przy stanowisku naczelnego pr2ywidcy organiza-
€ji araz daleko posunigta standaryzacja czyrno$ci zarzgdzania w
ni2szych instancjach. W strukturze poziomej pa wige miejsce hon-
centracja uprawnied decyzy)nych na szczeblu zarzgdu crganizacii,
ktdry w schemacie struktury eddzielony jest poziomg linig od po-
zostalych komdrek organizacyjnych,

Nastepuje te? znaczne uzmocnienie zasady jednodci rozkazodaw-
stwa. Wynika to ze szczegdlne), centralne) pozycji aaczeloegn
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przywddcy, ktéry akceptuje wszystkie polecenia przygotowane przez
specjalistdw i dysponuje wszystkimi sprawozdaniami z podporzgd-
kowanych mu jednostek, co oczywidcie oslabia pozycje przywddciw
organizacy jnych nizszych szczebli. Jedyng mo2liwoscig opanowania
wszystkich spraw zwigzanych z zarzedznnien'organizacja‘Jest sta-
1a rozbudowa komdrek sztabowych zarzgdu. Doprowadzenie tey roz-
budowy do menstrualnych niekiedy rozmiardw prowadzi do biurokra-
tyzmu i pozbawia organizacje jakiejkolwiek elastycznodci.

Przeobrazenia struktury organicznej nastgpuja w toku rozwoju
organizacji, stosujacej strategig adaptacyjng. Nie rezygnujgc z
decentralizacji, organizacje te usilujg znaleZ¢ odpowiedni w ich
warunkach funkcjonowania typ struktury wykonawczej.

Pierwszym takim przeobrazeniem, stosunkowo najmniej odbiega-
jacym od swego pierwowzoru, meze by¢ struktura zadaniowa. W prze-
ciwierstwie do struktury organicznej, tutaj wyraZnie wyodrgbnio-
na jest czgéd stala (stale zespoly funkcjonujace wedlug stabil-
nych, sformalizowanych zasad) oraz czg$¢ zmienna - zespoly zada-
niowe powolywane do wykonania ockredlonych zadah i rozwigzywane
po ich wykonaniu. Funkcjonowanie statych i zmiennych zespoldw z
jedne) strony bardzo uelastycznia organizacje, a z drugiej stro-
ny zapewnia nalelyte wykonywanie stalych, rutynowych zadad. ‘

Kolejne rozwigzanie to struktura macierzowa. Nazwa pochodzi
stad, 2e schemat tej struktury przybiera postaé macierzy, w kté-
rej kolumny przedstawiajg wigzi funkcjonalno-situibowe, a wiear-
sze - wiezi techniczno-slu2bowe. Zespoly wykonawcze zlokalizowa-
ne sg na przeciqciach kolumn i wierszy, sg wigc podwdjnie pod-
porzgdkowane. Z jednej strony sg one podporzydkowane zespolom
luﬁkc)onalnym, takim jak np. kadry, propaganda, szkolenie, kul-
tura itp., w zakresie poszczegdélnych funkcji. Natomiast z . dru-
gie} strony s3 one podporzgdkowane koordynatorom odpowiedzialnym
za realizacige kompleksowych zadad, w kitdrej uczestniczy. Powola-
nie koordynatordw zwigksza elastycznodé funkcjonowania organiza-
cji. Dzigki biezgcym zmianom w podziale pracy zespoldw wykonaw-
czych i przesuwaniu cztonkdw orgnnizacj{ migdzy tymi zespolami
mo2liwa jest koncentracja na tych problemach, ktdre w danym o-
kresie decydujg o osiggeniu celéw organizacji. Mimo zmiennosci w
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podzisle pracy, podzial struktury na zespoly funkcjonalne i wy-
konawcze (zadaniowe) jest jednak staty.

Nstatnim typem struktury organizacyjnej 2z tej grupy Jjest
struktura typu dywizjonalnego. Polepa ona na tworzeniu  wyodrg-
bnionych ogniw erganizac}i o daleko posunigte) samodzielnodci
dzialania. Podstawg wyodrgbniania tych ogniw sg najczgécie) kry-
teria geograficzne (ogniwa terytorialne). Moga to byé rdéwnie?
kryteria 4rodowiskowe (podzia) wedlug $rodowisk spolecznych 1lub
zawodowych, w ktérych dziala organizac)a), Rzadziej spotyka sie
.podzial wedlug funkcji, ktére organizacja stare sig peinié (kul-
tura, odwiata, pospodarka itp.). W strukturze dywizjonalnej cen-
trala organizacji zatrzymuje dla siebie jedynie decyzje o  pod-
stawowym znaczeniu dla funkcjonowania catodci. 0 szuzegdlowych
zadaniach i sposohach ich realizacji, systemie zarzadzania 1 we-
wnetrzne) strukturze organizacyinej poszczegélne ogniwa decydujs
samodzielnie.

E. Dylematy sprawnodci organizacji

Podstawowa postacia sprawnosci, ze wzgledu na ktdra ocenia
sig dziatalnod¢ organizacji spotecznych, jest skutecznos$c. Sto-
niert skutecznosci funkcjonowania arganizacji zalezy od stopnia
zgodnogéci pomiedzy wartodciami realizowanymi 2 postulowanymi., O
1le np. w funkejonowaniu organizacji gespodarczych nieraz daleko
idjce odstepstwa od przyjetych celéw mogq by¢ uzasadnione ekono-
migznie, o tyle trudno sobie wyobrazic, aby w organizac jach spo-
lecznych kryterium ekenomicznodci lub korzystnosci funkcjonowa-
nia meglo dominowaé nad skutecznogcig.

% tym opracowaniu byla juz mowa o niektdrych przyczynach roz-
biezncsci miedzy wartodciami realizowanymi a8 postulowanymi. Juig-
zane s3 one z blgdami w wyborze metod zarzqdzania i struktur or-
ganizanyjnych, nieodpowiednich w danych warunkach funke jonowania
arganizacji. Pemigtad nale2y takie, co rdwniez sygnalizowano w
zwigzku z wyborem strategii organizacjli, e mozliwodci poprawy
ckutecznodci tkwia nie tylko w usprawnianiu dzialaéd wykonawczvch,
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ale rdéwniez w sferze planowania, przez dostesowywanie wartodci
postulowanych do istniejgcych mo2liwodci realizacyjnych.

Dokonywanie tych wyhordw jest nadzwyczaj trudne. Mamy bowiem
do czynienia z podstawowymi antynomiami orpanizacyjnymi, miedzy
ktdrymi poszukiwac nale2y rozwigzand optymalnych. W pnézukiwaniu
tych rozwigzal przydatna jest wiedza o agdlnych prawidowodciach
i mechanizmach funkcjonowania organizac)i oraz dokladna znajomosdé
konkretnych warunkdw wewngtrznych i zewngtrznych, w jakich orga-
nizacjas funkcjonujie, oraz tendenc)i ich zmian, Problem polega na
tym, 2c opdélne prawidlowoéci maja charakter modelowy; ich Zna-
jomosé daje wigc z koniecznodci uproszczony obraz organizacji,
czegsto znacznie odhiegajacy od rzeczywiste) sytueéji. 7 kolei
dokladne rozpoznanie konkretnyth wsrunkdw utrudnione jest skom-
plikowanien §{ zmiennnéciy procesdow spolecznych, ich stochastycz-
nym charakterem, wielndcig motlywacji, brakiem kryteridw odrdéznia-
nia spraw istotnych od marginesowych itp, Sprawia to, 2e rozpo-
znanie tych warunkéw czgsto jest mozliwe dopiero wtedy, gdy sta-
Ja sig are kategoerig historyczng, a wigc wowczas, kiedy przesta-
Ja mied¢ znaczenie dla bierjece] praktyki, pomijajgc oczywiscie
pouczajacy aspekt doswiadczed, ktdrych baga? wcale nie musi u-
latuiaé podejmowania trafnych decyzji. Wybdr trafnego rozwigza-
nia czedcie) bywa zatem wynikiem intuicji, przypadku, szczgdli-
weuno zhiegu okolicznodci ani2eli kompletne) wiedzy decydentéw na
tenat sytuac)i decyzyjinej. .

to przyklady antynomii orgahizacyjnych, Ktérych prawidlowe
rozwigzanie warunkuje skutecznodéé funkcjonowania organizacji;

- czy decydowad siq na fundamentalizm w zakresie wartosci po-
stulowanych, ich catkewitg i niekwestionowangy stabilnosé, co wczes-
nic) czy péinie] prowadzil do dogmatyzmu i skostnienia, czy tez
- przeciwnie - dopu$ci¢ do ich plynnosci, przewartodciowad, dzia-
tania na zasadzic “"choragiewki na wietrze", co doprowadzié moze
organizacje do calkowite} utraty tozsamosdci.

- czy pokladaC nadzieje w mgdrodci i_silnej rece "wodza", go-
dzgc sig swiadomie na wszystkie negatywne skutki, jakie niesie 2z
sobg autarytaryzm, czy tez - przeciwnie - upatrywadé jej w roz-
wichrzonej demokracji, w kidrej "wigkszodé zawsze ma racje nawet
wtedy, kiedy jej nie ma";

N
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- czy centralizowaé decyz)e wykonawcze, rozbudowywaé aparat
zarzadczy, ufajac bezgranicznie koordynacji pionowe) jako Zrddle
sprawnodci organizacyjnej, czy te: - przeciwnie - uakiywnié i
usamodzielnié w tym zakresie szerokie rzesze ozlonkéw organiza-
cjl, ze zrozumieniem przyjmujjzc decyzje, ktdrych motywy mogg byt
czasem trudne do zrozumienia;

- czy stahilizowaé i usztywniac strukture arganizacyjng, w
przekonaniu, 2e idealem funkcjonowania organizacji jest model
mechanistyczny, cechujgcy sig przede wszystkim regularnodcig pro-
,cesdw, czy tez - przeciwnie - decydowaé sig na daleko posunigty
elastycznoéé form strukturalnych, w przekonaniu, 2e zmiennoddéd i
nieokreslonosé proceséw crgapizacyjnych jest najlepszym lekarst-
wem na zmiennoéé¢ i nieokredlonodé otoczenia, w ktdérym organiza-
cja funkcjonuje.

Rozwigzywanie tych dylematdh nie jest mo2liwe przy pomocy
sformalizowanych algorytmdw, ktdrymi w razie potrzeby mo2na by-
loby sig }atwo postuzyé. Pod tym wzgledem nauka o organizacji i
zarzadzaniu nie ma i nie moze mieé nic do zaoferowania praktykom,
poza udwisdomieniem pewnych zaleznodci i spodziewanych ogdélnych
konsekuencji rozmaitych rozwigzad modelowych. Przechodzimy bowiem
w tym momencie do zagadnied sztuki zarzgdzania, w ktdre) liczg
sie przede wszystkim umiejgtnosci heurystyczne« zarzgdzajacych,
ich wrazliwosc na sygnaly spoleczne i po prostu intuicja.

W tym relatywizmie sprawnosiciowym rozmaitych rozwigzarh orgs-
nizacy jnych ze wzgledu na warupki funkcjonowania organizacji, po-
zbawionym - co trzeba podkreslicé - wartodciowant - ideologicznych,
jedna sprawa wymaga nlerelétywnego ujgcia. Chodzi mianowicie 0
gotowos¢ zarzadzajgcych do zmiany stosowanych rozwiazar, do cig-
giego sprawdzania ich zgodnodci 2 wewngtrz- i zewngtrzorganiza-
cyjnymi warunkami oraz poszukiwania sposobdéw odzyskiwania te)
zgednosci. Powszechne sg tendencje do stabilpodci, do przyjmowa-
niz rozwigzan, ktdre pragnie sig uwazac¢ za cdobre 2
lendencje te wynikaj3 z naturalnej potrzeby bezpieczenstwa i nie-
checi do ciggiego dokonywanis wybordw. Uleganie tym tendencjom
pddala jednak szarse usprawnienia organizacii, powoduje koniecz-
nodt ckresowych gruntowych reorganizacji, zawsze bardzo kosztaow-

na zawsze".
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nych i paralizujacych jej funkcjonowanie, zamiast czestych, ale
za to drobnych zmian przystosowawczych, zapewniajggych ewolucje
organizacji w kierunku zgodnym 2z ewolucjg warunkéw jej funkcjo-
nowania.

Czeslaw Sikorski

ELITARY AHD MASS SOCTAL ORGANIZATION

The article deals with analysis of criteria allowing teo dis-
tinguish between elitary and mass organizations, as well as goals
and modes of their functioning and applied methods of management.
The object of deliberations are social organizations understood
as voluntary associations joined by people in arder to cultivate
and develop their own avocations and support a definite system
of values,

Differences between elitary and mass organizations have been
discussed on the example of organizations’ attitude to their en-
vironment and system of management: type of organizational struc-
ture. In the final part of the article, the author points at di-
lemmas concerning efficiency of social organizatxons connected
with -their development and functioning.



