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Rozdziat 1

Swiat peten organizacji

Z iloma réznymi organizacjami masz stycznos¢ kazdego
dnia? Z dziesiecioma? Przesadzam? No to moze przesledZzmy
przebieg twojego poranka. Z samego rana sprawdzasz poczte
—dziekiuprzejmosci producenta telefonu i dostawey ustug
internetowych. Sniadanie zjesz dzieki wysitkom rolnikéw,
fabryk, sklepéw spozywezych, a takze linii lotniczychifirm
transportowych. W koricu wychodzisz do pracy - w firmie,
w organizacji rzgdowej lub pozarzgdowej — albo do szkoty.
Namiejsce dotrzesz autobusem obstugiwanym przez miej-
scowaq firme albo samochodem. Tak czy owak bedziesz sie
porusza¢ drogami, za ktoérych utrzymanie odpowiadajg
miejscowe wladze i nad ktorych bezpieczenstwem czuwa
policja. Zjesz lunch w bufecie, a potem by¢ moze péjdziesz
dobanku albo na silownie. Po powrocie do domu sprawdzisz
co$ w Wikipedii albo za posrednictwem Google’a, a potem
wlgczysz telewizje, az wreszcie przed spaniem siegniesz
po te ksigzke (ja jako autor nie jestem organizacja, ale
przeciez za proces jej wydawania odpowiada wydawnic-
two). Mamy wiec co najmniej pietnascie organizacji. Ao ilu
zapomniatem?
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Swiat peten organizacji

Zyjemy w $wiecie pelnym organizacji. Przychodzimy na
Swiat w szpitalach, a w ostatnig droge ruszamy pod opieka
przedstawicieli domu pogrzebowego. W czasie, ktory dzieli
te dwa momenty, uczymy sie, znajdujemy zatrudnienie
i korzystamy z rozrywek za posrednictwem organizacji,
ktérych niekiedy mamy po dziurki w nosie. Czy jednak
rzeczywiscie rozumiemy ich istote?

Kto zapragnie lepiej poznac siebie — wlasng oso-
bowos¢, leki czy cokolwiek innego - ten moze w kazdej
chwiliwejs¢ do ksiegarniizdjaé z poikijeden z dziesigtkow
poradnikow. Jesli ktos interesuje sie ekonomig, wiedze
na ten temat moze czerpac z jednego z bardzo licznych
blogdw poswieconych sprawom biezgcym. Mamy wiec
skale mikro, czyli nas samych, mamy tez ekonomie w skali
makro. Pozostaje jeszcze zapytac¢: skad mozemy czerpacé
informacje o funkcjonowaniu tych specyficznych bytéw
spotecznych, ktére zwykliSmy nazywa¢ organizacjami?
(Przez pogrubienie oznaczone zostang najwazniejsze mysli
zawarte w tej ksigzce).

Tu z pomocg przychodzi niniejsza ksigzka.

Co to takiego ,,organizacja”?

Siedmiolatka moglaby zapytac: ,,Ale co to wlasciwie takiego
ta organizacja, o ktorej ciagle opowiadasz? Co to takiego ten
Google? Czy organizacja naprawde moze by¢é jabtkiem?”. Jak
sie na takie pytanie odpowiada? Ze organizacja to budynek?
Amoze logotyp widniejgcy na umowach, ktére podpisujg ludzie
sami siebie nazywajgcy pracownikami? Jabtka mozna zoba-
czy¢w supermarkecie. A gdzie mozna zobaczy¢ to, o ktérym
tyle sie mowi, czyli Apple? Wszystkich siedmiolatkéw i nie
tylko pragne teraz powita¢ w zawilym swiecie organizacji.
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GARSC DEFINICJI

Zanim przejdziemy do dalszych rozwazan, pewne rzeczy
warto uporzgdkowac.

Organizacja to zbior uporzadkowanych dzialan podej-
mowanych w celu realizacji pewnej wspdlnej misji. Z mysla
o siedmiolatkach, ale tez wielu innych osobach, dodajmy
jeszcze, ze to grupa ludzi, ktora dziata w jakis sformalizo-
wany sposob, aby czego$ konkretnego dokonaé. Struktura
organizacji moze by¢ zdefiniowana jako schemat zaleznosci,
ktore majg umozliwiaé tworzacym ja ludziom podejmowanie
wspOlnych dzialan.

Zacznijmy moze od poziomu najogolniejszego, to znaczy
od réznorodnosci organizacji. Rysunek 1.1 przedstawia
organizacje z podziatem na sektory, w ktérych funkcjonuja.
Mamy wiec publiczny sektor rzagdowy, prywatny sektor
biznesowy oraz sektor obejmujacy réznego rodzaju zrze-
szenia, w wiekszoS$ci dzialajgce na zasadach spotecznych
(niektdre z nich stanowig wilasnos$¢ swoich czlonkow,
jak choc¢by spotdzielnie, a inne nie nalezg do nikogo, jak
organizacje charytatywne, organizacje pozarzadowe czy
uczelnie okreslane mianem ,prywatnych”)!. Kazdy z nas
zapewne o wiekszosci z tych organizacji cos wie, ale i tak
warto je wszystkie zebra¢ w jednym miejscu.

! Henry Mintzberg, Time for the Plural Sector, ,Stanford
Social Innovation Review” 13, no. 3 (2015), s. 28-33.
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Instytucje rzadowe
sektora publicznego

Ministerstwa
Agencje

Departamenty

Przedsiebiorstwa
Sojusze panstwowe

Gminy Partnerstwo Partnerstwo Korporacje

Partie polityczne publiczno-pluralne  prywatno-publiczne miedzynarodowe

Organizacje .
pozytku publicznego Joint Spétki qumIOty
oA ventures akcyjne lznesowe
Orggmzaqe ) Partnerstwo Y Kt
wspierajace rozwoj prywatno-publiczno-pluralne Mate i ¢rednie sektora
przedsiebiorstwa prywatnego

Ruchy spoteczne
Inicjatywy spoteczne Firmy rodzinne

Grupy wolontariackie Konsorcja Partnerstwo

prywatno-spoteczne Kancelarie

Organizacje typu powierniczego
.\ (fundacje, organizacje charytatywne i religijne) Firmy spotecznie
Zrzeszenia odpowiedzialne
w sektorze
pluralnym
(inicjatywy spoteczne
i wspdlnotowe)

Organizacje niewtascicielskie
(szpitale, uniwersytety, orkiestry)

Ustugowe iebi
organizacje non profit Prz?dSIleorStwa
spoteczne
Zwigzki Stowarzyszenia  Spétdzielnie
zawodowe  zawodowe
i handlowe

RYSUNEK 1.1. Mapa $wiata zlozonego z organizacji

Najgorsza forma organizacji

W 1911 roku Frederick Taylor napisal ksigzke zatytulowang
Principles of Scientific Management. Opisat w niej ,,najlepsza
metode zarzgdzania” kazdg organizacjg?. Jego postulaty

2 Frederick Taylor, Principles of Scientific Management,
Harper & Bro., 1911. ,Zaznaczmy, ze posrod wielu metod i roz-
wigzan stosowanych w kazdym aspekcie kazdej dziatalnosci
istnieje zawsze jedna metoda i jedno rozwigzanie szybsze
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-zalozenie, ze nalezy sta¢ nad pracownikiem ze stoperem
idrobiazgowo analizowac kazdy aspekt wykonywania jego
pracy, a jego samego traktowac jak rece bez glowy - juz
dawno odeszly do lamusa. Do dzi$ trwa jednak wykreowane
przez niego przekonanie, ze w kazdych okolicznosciach
istnieje jakis najlepszy sposob wykonywania pracy - czy
chodzi o naprawe butéw, czy o produkowanie samochoddéw,
czy o banki zywnosci, czy o duze zaktady rolnicze. (Ktoz
nie styszal o planowaniu strategicznym?) Tymczasem nie
ma gorszego podejscia do zarzadzania niz to wynikajace
z przekonania, zZe istnieje jeden najlepszy sposob na uksztal-
towanie organizacji. Organizacje bardzo sie od siebie roznig.
Ty byé moze zdajesz sobie sprawe, Ze orkiestra symfoniczna
funkcjonuje inaczej niz fabryka. Musisz jednak wiedzie¢, ze
nie dla wszystkich jest to oczywiste (por. ramka).

WYDAJNA ORKIESTRA

Pewien mlody student szkoly biznesowej w konicu miat okazje
zastosowacé w praktyce to, czego sie tak pilnie uczyl. Popro-
szono go mianowicie, aby wybrat organizacje, o ktérej nic nie
wie, a nastepnie przyjrzal jej sie uwaznie i przedlozyt kilka
sugestii dotyczacych usprawnienia jej funkcjonowania. Student
wziagl na warsztat orkiestre symfoniczna i juz po pierwszym
koncercie przedstawil nastepujaca analize:
a) Podczas koncertu odnotowano diuzsze okresy, w ktorych
czterech oboistéw nie wykonywato zadnej pracy. Nalezaloby

ilepsze niz wszystkie pozostale. Te jedng najlepszg metode i to
najlepsze rozwigzanie mozna odkry¢irozwija¢ metodamibadan
naukowychianaliz wszystkich stosowanych metod i zastosowan
prowadzonych w ramach precyzyjnych, szczegdétowych badan
ruchuiczasu” (s. 25).
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b)

Q]

d)

e)

zatem zmniejszy¢ liczbe oboistow, a ich prace roztozy¢
w sposob bardziej rownomierny na caly czas trwania
koncertu. To pozwoliloby wyeliminowa¢ wahania miedzy
okresami wzmozonej aktywnosci i jej braku.

Skrzypkow jest dwudziestuiwszyscy grajg to samo. Mamy
zatem do czynienia z catkiem zbednym powielaniem
tej samej pracy. Te sekcje nalezaloby bardzo znaczaco
zmniejszyc.

Koniecznie nalezy pochylié sie nad problemem przestarza-
lego sprzetu. W programie koncertu napisano, ze pierwszy
skrzypek bedzie graé¢ na instrumencie, ktéry liczy sobie
kilkasetlat. O ile znajdujg tu zastosowanie normalne zasady
amortyzacji, o tyle wartos¢ tego instrumentu wynosi zero
juz od dhuzszego czasu, wiec dawno nalezalo go wymienic
na nowoczesniejszy.

Orkiestra wlozyla duzo wysitku w wygrywanie trzydzie-
stodwojek. Takie uszczegoélowienie wydaje sie catkowicie
zbedne. Zalecalbym zaokraglenie wszystkich dZzwiekéw
do szesnastek, poniewaz to pozwoliloby w wiekszym stop-
niu zaangazowac stazystow lub operatoréw o mniejszym
poziomie sprawnosci.

Wreszcie, wiele tych samych fragmentow muzyki zostalo
kilkakrotnie powtérzonych. Warto by zatem podda¢ weryfi-
kacji partytury. Nie ma sensu ponownie wygrywac narogu
czegos, co przed chwilg zostalo zaprezentowane przez
skrzypce. Z szacunkéw wynika, zZe usuniecie z partytury
wszelkich powtarzajacych sie fragmentow pozwoliloby
skroci¢ dwugodzinny koncert do dwudziestu minut, co
dodatkowo pozwoliloby zrezygnowaé z przerwys3.

3 Tekst ukazal sie w potowie lat 50. XX wieku w amery-

kanskim biuletynie profesorskim, w kanadyjskim czasopi-

S$mie o wojskowosci oraz w magazynie ,Harper’s”. Powstat
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Zabawnie sie to czytato, prawda? Gdyby jednak ten
sam student sformutowat tego typu wnioski dotyczace
funkcjonowania fabryki, to przeciez nikt by sie nie $miat
(ajuz na pewno nie $mialiby sie pracownicy). Dla wszyst-
kich jest na pewno jasne, ze nikt nie probowal w ten sposob
usprawnia¢ dziatan orkiestry, niemniej... Podejmowano tego
typu proby w przypadku wielu innych organizacji. Jeden
z profesoréw Harvard Business School z zachwytem opi-
sywat szpitale funkcjonujace ,jak dobrze zorganizowane
fabryki™. Czy jednak ktokolwiek z nas by chcial, zeby
jego dziecko przyszio na swiat w fabryce? Czy politycy
poparliby pomyst rzgdzenia wedlug zasad, ktore na co
dzien obowigzujg w zakladach wytwoérezych? Albo czy
firmy powinny funkcjonowaé tak, jak pracuje rzad? Czy
europejskie zawody futbolowe powinno sie rozgrywac
zwykorzystaniem tego samego sprzetu, ktorego uzywaja
futbolis$ci amerykanscy?°

najprawdopodobniej na podstawie anonimowego okdélnika, ktéry
krazyl po Londynie, a pierwotnie ukazal sie¢ w ,Her Majesty’s
Treasury of the Courts”.

4 Regina E. Herzlingler, Why Innovation in Health Care Is
So Hard, ,Harvard Business Review” 84, no. 5 (2006), s. 58-66.

5 Warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze futbol amerykanski to
sport polnocnoamerykanski, a nie ,amerykanski”, poniewaz zostat
wymyslony na mojej uczelni, to znaczy na McGill w Kanadzie.
Marc Montgomery, May 14, 1874. How Canada Created American
Football, Radio Canada International, 4 maja 2015.
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Nadszedt czas, aby zrozumieg, jak funkcjonujg organizacje!

Zyjemy w $wiecie, ktory jest wypetniony organizacjami. Odgrywajg one zasadni-
czg role we wszystkim, co robimy. Przychodzimy na swiat w szpitalach, a w ostat-
nig droge wyprawia nas dom pogrzebowy. Miedzy tym pierwszym a ostatnim
momentem ksztatcimy sig, znajdujemy zatrudnienie i korzystamy z rozrywek za
posrednictwem organizacji, ktorych... niekiedy mamy dos¢. Czy jednak rozumie-
my ich istote? Warto je dobrze poznac i wiedzieg, jak dziataja.

Zestaw niezbednych informacji o funkcjonowaniu specyficznych
bytow spotecznych, ktére zwykliSmy nazywac organizacjami

Ta ksigzka to synteza 50 lat doswiadczen jednego z najwybitniejszych teorety-
kow zarzadzania. Henry Mintzberg od pot wieku obserwuje organizacje, doradza
im, wchodzi z nimi w interakcje lub przed nimi ucieka. Teraz proponuje nam wpraw-
nie napisang aktualizacje swojej ksigzki Structure in Fives, klasyka z 1983 roku.

Nie ma gorszego podejscia do zarzgdzania niz przekonanie, ze istnieje jeden
idealny sposob na uksztattowanie organizacji — przeciez kazda z nich jest inna!
Kazda nalezy do jednego z siedmiu gatunkow: zindywidualizowana, zaprogramo-
wana, profesjonalna, projektowa, oddziatowa, okret z zatogg i arena polityczna.
| kazda mierzy sie z siedmioma sitami, pod ktdrych wptywem w cyklu swojego
Zycia przeistacza sie i tworzy rézne hybrydy. Te sity to: konsolidacja, wydajnosg,
biegtosc, wspotpraca, nawarstwienie odrebnosci, zastrzyk kultury i klin konfliktu.

Henry Mintzberg pokazuje nam, ze:
e Reorganizacja to rozwigzanie popularne, bo proste.

e Organizacja o charakterze zaprogramowanej maszyny dziata bardzo
wydajnie. Organizacja typu projektowego uzyskuje dobre wyniki dzieki
temu, ze dziata niewydajnie.

e Nic chyba tak nie studzi zapatu fachowcdw jak narzucenie im jarzma
technokraciji.

e Organizacja nie moze oczekiwac od ludzi, ze bedg miec szersza perspek-
tywe, jesli wczesniej natozyta im klapki na oczy.

e Przy ksztattowaniu organizacji nalezy wystrzegac sie mechanizmu
niepokalanego poczecia. Struktury powinny miec¢ szanseg zaistniec, tak
samo zresztg jak strategie.

Kazdy z nas jako cztonek spoteczenstwa powinien rozumiec istote funkcjono-
wania organizacji. Ta ksigzka to wspaniaty przewodnik po tym swiecie, a takze
wielobarwny i zywy opis stworzen, ktdore go zamieszkuja.
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