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Obiegowa opinia na temat funkcjonowania rozmaitego rodzaju urzedoéw i instytucji nie

jest najlepsza. Wynika to najczesciej z naszych wiasnych doswiadczen zdobytych w trakcie
odwiedzania tego typu instytucji. Trzeba przyzna¢, ze najczesciej trudno nam pojaé reguty
panujace w tego typu organizacjach. Uwazamy, ze jest ich zbyt wiele. Z trudnoscig
akceptujemy iloé¢ wymagan, jakie sa przed nami stawiane. Dodatkowym czynnikiem
frustrujacym jest swiadomo$¢ wspodffinansowania tego systemu, ktéry w zyciu codziennym
wydaje nam sie tak nieefektywny. Jakby byto tego mato, czesto mamy wrazenie, ze niektére
organizacje tworzg jeszcze dodatkowe wilasne regulacje. Niestety stajq sie one dla nas czesto
dodatkowym utrudnieniem, zrédtem frustracji i niezadowolenia. Nadal czujemy sie stabszg
strong interakcji, skazang na wytyczne. Pojawia sie pytanie: po co te wszystkie reguty,
przepisy i procedury?

OGRANICZANIE MARGINESU SWOBODY

W zdecydowanej wiekszosci przypadkéw nierownowaga sit tkwi w zmonopolizowaniu
przez organizacje sformalizowane pewnych sfer dziatalnosci. Urzedy, sady, banki, wojsko,
policja, stuzba zdrowia to instytucje majace wytaczno$¢ w oferowaniu pewnego rodzaju
$wiadczen lub ustug. Trudno sobie wyobrazi¢, aby wsrdd kazdego typu instytucji panstwowych
zostaly wprowadzone mechanizmy konkurencji. Z zatozenia sg to organizacje niekomercyjne, a
zysk nie jest miernikiem ich efektywnosci.

Jedni z najwybitniejszych badaczy tych zagadniefA: M. Crozier i E. Friedberg, stwierdzili,
ze nalezy wzig¢ pod uwage specyfike organizacji. Dopiero na tej podstawie mozna zrozumie¢,
dlaczego tworzenie dodatkowego systemu regut i przepisow w tego typu organizacjach jest jak
najbardziej celowe i naturalne. Organizacje sformalizowane cenig sobie przewidywalnosg,
ustrukturalizowanie i stabilizacje. Tworzenie nowych uregulowan i dziatanie wg przyjetych
procedur pozwala im na ograniczanie marginesu swobody, zarowno cztonkdéw takich organizacji
jak i otoczenia zewnetrznego. Wtadza tkwi w marginesie swobody kazdej ze stron
zaangazowanych w stosunek wifadzy, w mozliwosci niezrealizowania oczekiwan partnera.
Dlatego w naturalny sposéb kazda ze stron robi wszystko, aby éw margines swobody
ograniczac [1]. Posiadanie duzego marginesu swobody daje wtadze. Jednoczesnie ograniczenie
innym ich wiasnego marginesu swobody pozwala na sprawowanie nad nimi skutecznej kontroli.
W organizacjach o duzym stopniu sformalizowania funkcje ograniczania marginesu swobody
petnig wiasnie reguty, przepisy, procedury i najrézniejszego rodzaju uregulowania.

NIEPEWNOSC W ORGANIZACII

Maksymalne instytucjonalizowanie wszelkich dziatan organizacyjnych ma swoje zalety.
Jest przejawem racjonalnosci zycia spotecznego. Niekoniecznie jest to racjonalnos$é zamierzona
i $wiadomie wprowadzona. Jednak o jej wystepowaniu decyduje skutecznos$¢ tego typu
rozwigzan. Zinstytucjonalizowanie dziatan organizacji umozliwia stabilizacje, wyklucza
dowolnos¢, przeciwdziata sitom odsrodkowym, réznorodnosci celéw i dazen poszczegdlnych
jednostek lub grup.

Organizacje o znacznym stopniu sformalizowania sq odporne na wptywy zewnetrzne,
preferujq stosunki polegajace na dostosowaniu sie do ich regut anizeli odwrotnie. Ich relacje z
otoczeniem zewnetrznym majg charakter nierownowagi sit. Wyjasnieniem tego zjawiska jest
zrozumienie istoty relacji pomiedzy tego typu organizacjami a otoczeniem zewnetrznym.

Cechg organizacji sformalizowanych jest ograniczanie ryzyka i niepewnosci. Jednym ze
sposobdw unikniecia niepewnosci jest ograniczenie swojej dziatalnosci tylko do spraw znanych i
mato ryzykownych. Inng metodq unikania niepewnosci jest absorpcja niepewnosci, ktoéra
polega na skoncentrowaniu funkcji reagowania na niepewnos¢ w wybranych czesciach systemu
organizacyjnego. Wdwczas osoby zajmujace pozycje marginalne, ktore usytuowane sg na
skraju organizacji sa narazone, ale i czesto odpowiedzialne za reagowanie na nowe, niosace
ryzyko sytuacje. Tym samym pozostatej czesci organizacji zapewniona jest pewnos¢ dziatania.
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Bioragc pod uwage relacje catej organizacji z otoczeniem, funkcje takg petnig osoby, ktérych
obowigzkiem lub koniecznoscig wyniktg z zajmowanego stanowiska jest kontaktowanie sie z
otoczeniem. [2]

WYKORZYSTYWANIE SFORMALIZOWANYCH ZASAD

Innym sposobem radzenia sobie z niepewnoscia w organizacjach jest wykorzystywanie
sformalizowanych zasad. Woéwczas przyjety system regut i przepisdw staje sie sposobem na
funkcjonowanie w organizacji. Cztonkowie takiej organizacji zyskuja pewnos¢, gdy ich dziatania
sg uprawomocniane przez przyjete zasady. System zasad jest wykorzystywany przez cztionkow
takiej organizacji w celu obrony wiasnych intereséw. Jest to mozliwe, poniewaz w tego typu
organizacjach normy i warto$ci majg najczesciej charakter sformalizowany. Przyjmuje sie, ze
to co nie zostato zapisane nie obowigzuje. Rodzi to swoje konsekwencje. Organizacji trudno
jest wymusi¢ na swoich cztonkach dziatanie niekonwencjonalne, ktére jest adekwatne do
bodzcow zewnetrznych. Organizacja jest paralizowana. Skutecznym rozwigzaniem bytoby
czasowe odejscie od przyjetych regut. Jest to jednak trudne. W takim przypadku organizacja
sama by zakwestionowata metody dziatania, ktére dotad propagowata.

Cecha charakterystyczng organizacji sformalizowanych jest stosunkowo mate poczucie
odpowiedzialnosci wsrdd jej cztonkdw, mimo ze kazda osoba ma jasno okreslony zakres zadan.
Biorgc pod uwage typ idealny, ten sposdéb organizowania pracy bytby skuteczny. Ale w
praktyce okazuje sie, ze w przypadku btedéw, niepowodzen i naduzy¢ trudno jest znalezé
osobe odpowiedzialng. Wowczas zazwyczaj przyjety sposdb dziatania, jako kategoria
abstrakcyjna, jest wygodnym sposobem na wytlumaczenie. Reguly i przepisy poza
sankcjonowaniem pewnych sfer dzielnosci okazujg sie wygodnym parasolem ochronnym, ktéry
staje sie wytlumaczeniem kazdego dziatania. Nastepuje zjawisko "odwracania" kierunku
dziatania regut i przepisow. Mimo Ze odgrywajg one role przymusu, tatwo stajg sie formag
ochrony.

Na poziomie jednostkowym, cztonkdw organizacji i relacji wewnatrz organizacji, polega to
na: wybidrczym, aczkolwiek zupetnie dozwolonym ich stosowaniu, kurczowym trzymaniu sie
przepisOw i wykorzystywaniu ich w celu uzyskania przewagi. Co wiecej, czesto pozwala to
jednostce zyska¢ wizerunek osoby zupetnie zinternalizowanej z organizacjq, dziatajacej w
oparciu o jej najistotniejsze podstawy. Na poziomie relacji pomiedzy organizacjg a otoczeniem
sprawa ma sie podobnie. W sytuacjach watpliwych, w przypadku checi zyskania przewagi,
skuteczne okazuje sie trzymanie sie wytycznych, czasami racjonalnych, ale zupetnie
niepraktycznych. Zapisy formalne stajq sie nie tylko sposobem dziatania, ale przede wszystkim
narzedziem walki i obrony. [3] Warto wspomnie¢, ze otoczeniu zewnetrznemu najtatwiej
bedzie walczy¢ z tego typu organizacjami i takimi praktykami takze za pomocg
sformalizowanych zasad, ktdre nie mogg by¢ podwazone przez organizacje. W ten sposdb
organizacja kwestionowatyby przyjete przez siebie metody dziatania.

POCHWALA STABILIZACIJI

Kurczowe trzymanie sie regut i przepiséw jest dla cztonkdw organizacji funkcjonalne.
Przynosi konkretne korzysci. Jednak paradoksalnie okazuje sie, ze to, co dobre i skuteczne dla
cztonkow organizacji, jest juz mniej korzystne dla samej organizacji, a w ogdle niekorzystne
dla otoczenia zewnetrznego. Wprawdzie organizacja zyskuje przewage i odpornos$¢ na wplywy
zewnetrzne i moze skupic¢ sie na swoim dziataniu, ale jest to korzysc iluzoryczna. Ostatecznie,
zasadniczym celem dziatania jest realizacja celéw, w ogromnej wiekszosci przypadkéw sg to
oczekiwania otoczenia. Dlatego korzys¢ w tym przypadku wyklucza efektywnos$¢, staje sie
kategoriag umowng i wzgledna.

Trzymanie sie przyjetych sposobow dziatania z pominieciem specyfiki danej sytuacji ma
takze na celu ochrone wilasnych intereséw jednostki. Przejawem takiego dziatania jest
asekuranctwo, ktére w tego typu organizacjach polega na wykonywaniu szeregu czynnosci
nieprzyczyniajacych sie do relacji celdow organizacji. Gtdwnym zamierzeniem takiego dziatania
jest zabezpieczenie, tak by w przypadku niekorzystnego obrotu spraw odpowiedzialnos$¢ padta
na innych czionkéw organizacji lub czesciej, na anonimowy system przepisdw i procedur.
Przepisy i procedury petnig dla czionkdw organizacji istotng funkcje zabezpieczajaca,
wprawdzie czesto krepuja dziatania czionkdéw organizacji, ale w rzeczywistosci zapewniajq
bezpieczenstwo. Ograniczona swoboda staje sie dla jednostki kosztem, ale pewnos¢ i
stabilizacja zyskiem. Organizacje sformalizowane jako Zle znoszace niepewnos$¢ zawsze bedg



postugiwaty sie stworzonym przez siebie systemem regut. To samo dotyczy jednostek — osoby
Zle znoszace niepewnost lepiej bedg czuly sie w organizacjach sformalizowanych, osoby dobrze
radzace sobie w sytuacji niepewnosci, cenigce swobode i niezaleznos¢ zwykle bedg trwaty w
nich z koniecznosci lub beda je opuszczac.

Czionek organizacji sformalizowanej zazwyczaj ma niskg kontrole (mate mozliwosci
dziatania). Jego sposoby dziatania, metody reakcji i wspodipracy z otoczeniem sg
skodyfikowane. Zadaniem jednostki jest ich przestrzeganie, chociaz czasami dostrzegalna jest
ich nieadekwatnos¢ do konkretnej sytuacji. Podjecie ryzyka ztamania przyjetych przepisow jest
bardzo niebezpieczne. Poniewaz najczesciej to nie brak skutecznosci i osiggania celdow staje sie
powodem sankcji wobec jednostki. Powotanie sie na niestosowanie jasnych, najczesciej
udokumentowanych regut, staje sie trudnym do podwazenia argumentem sankcjonujacym.
Okazuje sie, ze korzystniejsze jest dziatanie wedtug regut, niekoniecznie skutecznych czy
wiasciwych anizeli osigganie celdéw z ich pominieciem.

Organizacje o znacznym stopniu sformalizowania promujg aktywnos¢ jednostek, ale tylko
w ramach przyjetego sposobu dziatania. Konsekwencjg tego jest to, ze potencjalnie wiekszg
korzys¢ wigze sie z dziataniem schematycznym niz wykraczajgcym poza przyjete ramy. Takie
uwarunkowania organizacyjne sprzyjajq frustracji jej cztonkdéw, co wigze sie z nieuchronnie z
niezadowoleniem, obnizong oceng, a czasami skutkuje agresjg. Innym skutkiem takich
warunkéw organizacyjnych jest bezradno$¢ jednostki w sytuacji gdy dziatanie wymaga
nieustruktralizowanych dziatan. To moze nam tlumaczy¢, dlaczego nasze relacje z urzednikami
sq czesto mato przyjemne i pozostawiajg wiele do zyczenia.

TAK JAK BYLO PEWNIE BEDZIE

Dziatanie w oparciu o system regut i procedur ma swoje konsekwencje pozytywne i
negatywne. Mimo swoich utomnosci mozna w takim sposobie funkcjonowania odnalez¢ szereg
zalet. Z pewnoscig takie postepowanie sprawdza sie lepiej w przypadku zinstytcjonalizownych
form dziatania, gdzie stabilno$¢, uniwersalnos¢ stosowanych procedur ma kluczowe znaczenie
np. w organizacjach, ktore musza szczegdlng uwage zwraca¢ na sposéb dziatania, ktéry
podlega obserwacji innych. Réwniez tam, gdzie o ocenie realizacji celu decydujg zastosowane
metody i $rodki np. w przypadku instytucji finansowych i aparatu sprawiedliwosci.
Charakterystyczny jest takze dla organizacji, ktére sg narazone na naduzycia, gdzie
nieprawidtowo zastosowane procedury nie pozwalajg zrealizowa¢ podstawowych celdow
organizaciji.

Najczesciej trudno nam zrozumie¢ argumenty $wiadczace na rzecz koniecznosci dziatania
w oparciu o system regut i przepiséw. Zwtaszcza wtedy, gdy sprawy te wigzg sie z konkretnymi
przypadkami, ktére dla nas sa wyjatkowe, natomiast dla przedstawicieli takich organizacji
zupetnie typowe. Z pewnoscig organizacje sformalizowane nie radzg sobie z przypadkami
rzadkimi, ktore nie zostaty uwzglednione w obowigzujacych regulacjach. Dla nas jest to tym
bardziej frustrujace, gdy dotyczy to spraw osobistych, ktore juz same z siebie sg zwigzane z
niezadowoleniem.

Przypisy:

[1] M.Crozier, E. Friedberg, Cztowiek w organizacji, PWE, Warszawa 1982, s.70.

[2] Wiecej informacji na temat mozna znalezé w: Cz. Sikorski, Zachowania ludzi w
organizacji, Warszawa 2001, s. 236-240, oraz klasycznym dziele z zakresu badan nad
organizacjami: D. Katz, R.L. Kahn, Spofeczna psychologia organizacji, Warszawa
1979, passim.

[3] Typowym przyktadem takiego dziatania moze by¢ prowadzenie tzw. "strajku
wioskiego".

Adam Tworuszka

Ur. 1976. Doktorant Instytutu Socjologii na Wydziale Nauk Spotecznych Uniwersytetu
Slaskiego w Katowicach. Interesuje sie zagadnieniami z zakresu socjologii organizacji i
polityki personalnej. Zawodowo pracuje w dziale personalnym w sektorze bankowym.

Racjonalista.pl Strona 3z 4



Mieszka w Katowicach.

Pokaz inne teksty autora

(Publikacja: 06-02-2006)
Oryginat.. (http://www.racjonalista.pl/kk.php/s,4593)

Contents Copyright © 2000-2008 by Mariusz Agnosiewicz
Programming Copyright © 2001-2008 Michat Przech

Autorem tej witryny jest Michat Przech, zwany nizej Autorem.
Wiascicielem witryny sg Mariusz Agnosiewicz oraz Autor.

Zadna cze$¢ niniejszych opracowan nie moze byé wykorzystywana w celach
komercyjnych, bez uprzedniej pisemnej zgody Wtasciciela, ktory zastrzega sobie
niniejszym wszelkie prawa, przewidziane
w przepisach szczegdlnych, oraz zgodnie z prawem cywilnym i handlowym,

w szczegolnosci z tytutu praw autorskich, wynalazczych, znakéw towarowych
do tej witryny i jakiejkolwiek ich czesci.

Wszystkie strony tego serwisu, wliczajac w to strukture podkatalogdéw, skrypty
JavaScript oraz inne programy komputerowe, zostaty wytworzone i sg administrowane
przez Autora. Stanowig one wytaczng wiasnos¢ Wiasciciela. Wiasciciel zastrzega sobie

prawo do okresowych modyfikacji zawartosci tej witryny oraz opisu niniejszych Praw
Autorskich bez uprzedniego powiadomienia. Jezeli nie akceptujesz tej polityki mozesz
nie odwiedzac tej witryny i nie korzystac z jej zasobow.

Informacje zawarte na tej witrynie przeznaczone sg do uzytku prywatnego oséb
odwiedzajacych te strony. Mozna je pobieraé, drukowac i przegladac jedynie w celach
informacyjnych, bez czerpania z tego tytutu korzysci finansowych lub pobierania
wynagrodzenia w dowolnej formie. Modyfikacja zawartosci stron oraz skryptow jest
zabroniona. Niniejszym udziela sie zgody na swobodne kopiowanie dokumentow
serwisu Racjonalista.pl tak w formie elektronicznej, jak i drukowanej, w celach innych
niz handlowe, z zachowaniem tej informacji.

Plik PDF, ktory czytasz, moze by¢ rozpowszechniany jedynie w formie oryginalnej,
w jakiej wystepuje na witrynie. Plik ten nie moze by¢ traktowany jako oficjalna
lub oryginalna wersja tekstu, jaki zawiera.

Tres¢ tego zapisu stosuje sie do wersji zaréwno polsko jak i angielskojezycznych
serwisu pod domenami Racjonalista.pl, TheRationalist.eu.org oraz Neutrum.eu.org.

Wszelkie pytania prosimy kierowac do redakcja@racjonalista.pl



