Zagadka:

Why projects fail?
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Struktura spoteczna

Struktura spoteczna to jedna z podstawowych ram
pozwalajacych nam dziatac i porozumiewac sie
spotecznie. To jakby niepisana ,instrukcja obstugi”
Swiata spotecznego, czyli wzorce postepowania,
ktorych uczymy sie od dziecinstwa, zawierajgce
role spoteczne, ktore odgrywamy, zasady, ktore
Kierujg wspotzyciem spotecznym, ,nasze miejsce”
w Swiecie. Dzieki nim wiemy, kto gra jaka role: kto
jest nauczycielem, a kto uczniem, jak rozpoznac
lekarza, jak zachowac sie w autobusie.



Struktura spoteczna

Instytucje spoteczne to jeszcze trwalsze wzorce,
fundamentalne, na 0got przyjmowane jako
oczywiste, niekwestionowane i niepoddawane
w watpliwosc. Ludzie w danym miejscu i czasie
wiedzg ,jak jest” (np. by¢ kobietg, by¢
nauczycielem, byc¢ szefem) - a potem, w innym
czasie, gdy zasady zycia spotecznego juz ulegty
zmianie, czasami pamietajg, ze kiedys byto ,po
staremu’, ale teraz ,jest tak jak jest” - i ,,tak ma
byc¢”. Dzieje sie tak dlatego, ze instytucje
stabilizuja spoteczenstwo.




Struktura spoteczna

Ludzie radza sobie ze ztozonosScig Swiata
przez typifikacje. Typifikacja polega
na kompletowaniu zestawow wiedzy okreslajacej to,
,CO jest typowe”, z pominieciem indywidualnosci, czyli
na zasadzie prawomocnej spotecznie stereotypizaciji.
Takie kategorie ograniczajg spontanicznosc naszych
przezyc¢, narzucajg ramy naszym oczekiwaniom.
To zubaza nasz Swiat, ale przez to umozliwia nam
poruszanie sie w nieskonczenie skomplikowanej
rzeczywistoscii szybkie, automatyczne decydowanie.

Opanowanie typifikacji to dorostosc (Berger &
Luckmann, 1966).



Struktura jako stan



Struktura spoteczna — podejscia

Struktura spoteczna w organizacji -
podejscia:

1) Klasyczne (biurokracja, wymiary struktur)

2) OD (organizational design), projektowanie

3) Systemowe

4) Sytuacyjne



Klasycy — Max Weber

Max Weber (1864-1929) - jeden z ,,0jcOw

zatozycieli” nauk organizacjii zarzadzania.

Uwazat, ze nowoczesna organizacja jest jak
armia



Biurokracja

Klasyczne podejscia do struktur spotecznych - biurokracja
weberowska (Max Weber):

ciggtosc organizacyjna funkgji
SciSle wyznaczona sfera kompetencji
hierarchia

sprawowanie urzedu regulujg zasady i normy — ich
racjonalne stosowanie wymaga wyszkolenia

cztonkowie aparatu administracyjnego sg catkowicie
pozbawieni prawa wiasnosci Srodkow produkgji i
administrowania

nie jest mozliwie zawtaszczanie stanowiska urzedowego

akty admlnlstracy]ne decyzje i zasady sg sformutowane i
utrwalone na pismie



Biurokratyzm

* Biurokratyzm tojest patologia struktur
biurokratycznych, biurokracje ,chorujg na’
biurokratyzm

)

* Btledne kota - takie organizacje nie
rozwigzujg problemow, tylko pogtebiajg te
same btedy; pisali o tym: Michel Crozier,
Alvin Wards Gouldner, Robert K. Merton

* Postulat kontroli jest paradoksalnie
przyczynag tej patologii



Klasycy — Henry Fayol

Henri Fayol (1841-1925) - kolejny ,,0jciec
zatozyciel” nauk organizacji i zarzadzania;
interesowato go zarzadzaniejako

(strukturalne) porzadkowanie



Wymiary struktury

Rozmiar

iloS¢ uczestnikdw organizacji

Wielko$¢ administracji

procent uczestnikdw majacych odpowiedzialnosc za
administrowanie

Rozpietosc¢ kierowania

ilos¢ pracownikow podlegtych jednemu kierownikowi

Specjalizacja

ilosC specjalnosci w ramach jednej organizacji

Standaryzacja

procedury regulujgce powtarzajqce sie wydarzenia/
zachowania

Formalizacja

stopien, w jakim reguty, procedury i komunikacja sq
zapisywane

Centralizacja

koncentracja uprawnien decyzyjnych

Ztozonosc¢

poziome zréznicowanie — ilosS¢ poziomow
hierarchicznych; pionowe zréznicowanie — ilos¢
jednostek (wydziatow, dywizji itp.)




Organizational
Development

Podejscie projektowania struktur - dobor
odpowiedniej struktury do realizacji celu
(strategii), wdrozenie wtasciwego typu struktury,
np.: funkcjonalna, dywizjonalna, produktowa
(podziat ze wzgledu na produkt), geograficzna
(podziat ze wzgledu na miejsce), macierzowa (dwa
rownolegte kryteria podziatu) etc.

Structure follows strategy dziatato jak ,prawo
nauk spotecznych” w naukach zarzadzania w tych
czasach (lata 50, 60, 70); faktycznie wowczas
struktura stuzyta do wspierania strategii.



Projektowanie struktur

/ Dyrektor Naczelny \

Zaopatrzenie Produkcja Sprzedaz Ksiegowosé

Schemat organizacyjny — struktura funkcjonalna

Przyktad struktury projektowanej dla realizacji prostej strategii
produkcji lub swiadczenia ustugi



Projektowanie struktur

Dyrektor Naczelny

Dywizja Dywizja Dywizja
A B C
| | Y | ELEEN | |
Produk-|| Finanse | | Markeing | | HR Produk- ||Finanse || Marke- HR Produk- | | Finanse | [ Marketing HR
Cja cja ting cja

Schemat organizacyjny — struktura dywizjonalna

Przyktad struktury projektowanej dla realizacji strategii
przedsiebiorstwa wytwarzajacego 1 sprzedajgcego rézne grupy
produktow



Cykl zycia organizacji

Larry Greiner (ur. 1933) - organizacje “rosng”, podobnie jak
organizmy i w zaleznosci od etapu rozwoju zmieniajg sie
struktury, podobnie jak szkielety rosngcych organizmow



Cykl zycia organizacji

Cykl zycia organizacji Larry’ego Greinera (1972) - struktury
rozwijaja sie w nastepujacych 5 etapach:

1. Faza przedsiebiorczosci - przedsiebiorca kontroluje
samodzielnie, prosta struktura; prowadzi do kryzysu
przywodztwa spowodowany wzrostem zrdznicowania przy
jednoczesnym dazeniu przywodcy do kontrolowania catosci.

2. Faza dzialania kolektywnego - ustalenie procedur, podziat
pracy i odpowiedzialnosci; prowadzi do Kryzysu autonomii,
spowodowanego nadmierng centralizacja.

3. Faza delegacji - wieksza specjalizacja jednostek, delegacja
odpowiedzialnosci, decentralizacja; prowadzi do Kryzysu
kontroli, spowodowanego niedostatkiem integracji w
zdecentralizowanej strukturze.



Cykl zycia organizac;ji

CyKl zycia organizacji Larry’ego Greinera c.d..

4. Faza formalizacji - dalsze réznicowanie, ztozone
mechanizmy kontroli, integracja przy pomocy planow i
procedur kontrolnych; prowadzi do Kryzysu
biurokratyzacji, spowodowanego nadmierna
biurokratyzacjg i przerostem procedur.

5. Faza wspotlpracy - przywrdcenie organizacji
osobowego charakteru, nadanie jednostkom
odpowiedzialnosci, kontrolowanie przez mechanizmy
kulturowe; prowadzi do kryzysu odnowy,
spowodowanego wypaleniem i wyczerpaniem,
wynikajgcymi z zarzadzania kulturg organizacyjna.



Cykl zycia organizacji

Faza wspotpracy

Kryzy
biurokratyzagji

Faza formalizacji

Faza delegacji

przywogztwa

Faza przedsigbiorczosci

Cykl zycia organiziacji Larry’ego Greinera; zrodto: oprac. Na podst. Hatch (1997/2002, s. 179)



Kluczowe stany

Model Greinera to podejscie widzgce stan -
dlatego, bo nie méwi nic o tym, co sie dzieje, o
tym, jakie sg procesy (co to znaczy, ze
,organizacjarosnie”?)i watki (dlaczego
organizacjarosnie?; jak urosngc?; jak wstrzymac
sie od wzrostu?), tylko koncentruje sie na 5
kluczowych stanach.



Struktura spoteczna — Stan
(4) podejscie sytuacyjne

Joan Woodward (ur. 1930) - struktura powinna
by¢ dostosowana do typu technologii



Podejscie sytuacyjne

Podejscie sytuacyjne (Contingecy Approach)

Badania Joan Woodward wykazaty ze struktura
zalezy od technologii (nalezy jg dostosowac,
podobnie jak do strategii):

Technologie jednostkowe i matoseryjne oraz
procesy ciggle - struktury organiczne

Technologie wielkoseryjnei masowe -
struktury mechaniczne



Podejscie sytuacyjne

THE
Q:ANAGEMENT
INNOVATION

TOM BURNS AND
G. M. STALKER

Tom Burnsi G.M. Stalker (1961) - struktura zalezy od
,Sytuacji” - otoczenia w jakim organizacja dziata



Podejscie sytuacyjne

Typ Typ struktury Zlozon Formali Centrali
otoczenia 0S¢ Zacja Zacja
Stabilne | Mechanistyczna | Duza Duza Duza
Zmienne |Organiczna Mata Mata Mata

Tab. 6.2. Model Burnsa i Stalkera: struktury organiczne i mechanistyczne
Zrodto: oprac. Wtasne Na podst. Hatch (1997/2002,s.175)



Podejscie sytuacyjne — Henry
Mintzberg

Henry Mintzberg - rozne typy struktur pasujg do réznych
typoOw strategiii dziatalnosci



Gtowne typy struktur

Zdecentralizowana
biurokratyczna

Biurokracja profesjonalna
koordynacja przez
standaryzacje wiedzy fachowej
np. szpitale, szkoty,
uniwersytety, organizacje
eksperckie

Zdecentralizowana

organiczna

Adhockracja

koordynacja przez wzajemne dostosowanie
np. organizacje innowacyjne i
eksperymentalne, jednostki badawczo-
rozwojowe, projekty badawcze

Scentralizowana
biurokratyczna

Biurokracja maszynowa
koordynacja przez
standaryzacje proceséw pracy
np. przemyst produkcji
masowej, banki, poczta, PKP,
wieksze organizacje publiczne
wykonujace zadania rutynowe
— biurokracja maszynowa
moze zostac¢ przeksztatcona w
forme zdywizjonalizowang

Scentralizowana

organiczna

Prosta struktura

koordynacja przez bezposredni nadzér
np. rzemiosto, drobny przemyst,
nowopowstajgce organizacje

Formy struktur organizacyjnych w zaleznosci od typu otoczenia wedtug Henry’ego Mintzberga
Zrodto: Bakka etal (1988, 5.82)
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Kryzys strukturalny

Jak zwalczy¢ negatywne skutki
biurokratyzacji?



Struktura jako proces



Strukturvzacja

Anthony Giddens (ur. 1938) - ludzie tworzg strukture na
biezgco,uzywajac do tego swoich wyobrazen o tym, jak
powinna wygladac struktura



Teoria strukturyzacji Giddensa

Teoria strukturyzacji - Anthony Giddens (Giddens, 1984)
— struktura ma charakter dwoisty. Z jednej strony struktura
spoteczna czyni dziatanie mozliwym, a z drugiej - efektem
dziatan spotecznych jest tworzenie struktur. Zarowno jest
prawdag, ze ludzie (agents) majg wptyw na strukture, jak tez,
ze sg przeznig zdeterminowani. Widac to, gdy obserwuje sie
dziatania spotecznei organizacyjnejako procesy - struktura
jest powtarzajgcym sie wzorcem, nie obiektywnym bytem.
Jednak fakt jej powtarzalnosci pokazuje, ze tworzacy ja
ludzie sg ograniczeni w swoich wyborach. W dtuzszym
okresie wzorce sie zmieniajg, a wiec determinizm nie jest
absolutny.



Struktura spoteczna jako
stabilizator

Karl Weick - struktura powinna dawac
poczucie stabilnosci, ale nie musi regulowac
kultury organizacji we wszystkim



Loosely coupled systems

Luzno powiazane systemy - Karl Weick (Weick, 2001) -
struktury organizacyjne, w ramach ktorych jednostki sg
powigzane ze sobg w sposob luzny, czyli kazda interakcja wymaga
okresSlenia warunkow i mato jest przyjmowanych zatozen co do jej
efektow, sg strukturami odpornymi na turbulencje w otoczeniu i
Sprzyjajgcymi rozwojowi w wysoce zmiennym i burzliwym
otoczeniu. Takie struktury sg zdecentralizowane i czesto funkcje i
zakres odpowiedzialnosci jednostek powtarzajg sie (redundancja).
Sa to struktury bardziej ,ekologiczne”, bo pozwalajg na lepsza
wspotprace z otoczeniem. Nie sg jednak niestabilne, poniewaz role
organizacyjne sg state, a uprawnienia w ich ramach - szerokie.



Struktury projektowe

Struktury
wirtualne/
projektowe - brak

aspektu stabilnosci
strukturyzacji, it

,Sstruktura bez
podporki”

s

02



Efekt empiryczny

Biurokratyzm bez biurokracji (David Graeber)
Cykl zycia organizacji nie dziata (Ntzina
Tzouvala)

Structure does not follow strategy (William
Mitchell)

Do wszystkich typow organizacji stosowana
jest ta sama struktura (Henry Mintzberg)



Rozwigzanie zagadki - dlaczego projekty nie
dziatajg? - nie dziatajg same w sobie, bez
rownolegtej struktury stabilnej, bo:

Projektnie jest kompletng strukturg - ma cel
(innowacje, odmiana) ale nie ma zasady i wzorca.
Natomiastmy, ludzie, musimy miec struktury

i instytucje, aby funkcjonowac jako spoteczenstwa,
spotecznoscii organizacje. Musimy tez miec
odmiencow, nowatorow, artystow, prorokow

i wizjonerow, ktorzy dziatajg poza strukturami

i pokazujg nam mozliwosci, ktore w strukturach nie sg
zawarte i ktorych na co dzien nie dostrzegamy.

Ale nie mozemy by¢ wszyscy nowatorami, bo wtedy
kazdanajdrobniejsza kolektywna czynnosc¢ pochtania
gigantyczng energie ludzka i spoteczna.



Nowe podejscia

Stygmergia (Pierre Paul Grassé): system
samoorganizacji, gdzie Srodowisko
wspotuczestniczy w strukturyzaciji z
organizatorami. UcielesSniona strukturyzacja.
Wspotpraca zamiast konkurencji; ruchy
spoteczne (np. Occupy!); ,W przypadku
stygmergii pomyst jest swobodnie
przekazywany, a organizacja jest kierowany
przez ten pomyst, a nie przez osobowosc¢ lub
grupe osobowosci. Zadna osoba nie potrzebuje
pozwolenia (konkurencja) ani konsensusu
(spoétdzielnia), aby zaproponowac¢ pomyst lub
zainicjowac proces organizacyjny.” (Heather
Marsh)



Eksperyment myslowy

Wyobrazcie sobie, ze zyjemy w alternatywnym
Kosmosie, gdzie to kandydaci na pracownikow
orowadzg rozmowe kwalifikacyjng z
kandydatkami na pracodawczynie. Chcecie, by
Wasze miejsce pracy miato strukture, ktora jak
najlepiej sprzyja zarowno Waszej pracowitosci,
jak kreatywnosci. Napiszcie liste 3-5 pytan
dotyczacych tej kwestii, jakie zadacie
kandydatowi na pracodawce.




