RUCH PRAWNICZY, EKONOMICZNY I SOCJOLOGICZNY
Rok XLIII — zeszyt 1 — 1981

EDWARD SOLTYS

STRUKTURY WELADZY JAKO DETERMINANTY AKTYWNOSCI
ORGANIZACJI PRZEMYSLOWE]

Niski poziom innowacyjnos$ci naszej gospodarki narodowej nie od dzi$
jest problemem praktyki i teorii. Zbyt malo pojawia si¢ wynalazkow,
wzorow uzytkowych i projektow racjonalizatorskich, zbyt rzadko sa one
wykorzystywane i1 zbyt dlugo trwa proces ich wdrazania. Jednocze$nie
zjawisku temu towarzyszy, co moze wyda¢ si¢ paradoksalne, nadmierna
ilo§¢ zmian o charakterze techniczno-organizacyjnym, tyle ze nie takich,
ktore traktowaé mozna jako sukces. Sg to zmiany w obowigzujacych za-
sadach dzialania organizacji przemystowych, reorganizacje, a takze po-
garszajace jako$¢ wyrobow innowacje techniczne. Efektownego przykta-
du dostarczyt T. Podwysocki' — w osiemnastu badanych organizacjach
przemystowych, z braku dobrych materiatow i koniecznosci dostosowania;
si¢ do przestarzatych metod produkcyjnych, wprowadzano rocznie okoto
sze§cdziesigciu tysigcy zmian o charakterze konstrukcyjno-technologicz-
nym. Lista przyczyn niedostatecznej innowacyjnosci jest dos¢ dituga, po-
czawszy od modelu gospodarki narodowej, a nawet szerzej, bo od powia-
zan z gospodarka $wiatowa, az do niecheci jednostek ludzkich do zmian.

W artykule podejmuj¢ problem przyczyn konserwatywno$ci organiza-
cji przemystowych w Polsce tkwiacych w istniejacych strukturach wta-
dzy. Rozwazam go na podstawie materiatu empirycznego dotyczacego na-
szej gospodarki; szerokie podstawy empiryczne, na ktorych si¢ opieram,
nie mogly w catosci by¢ cytowane ze wzgledu na ograniczone ramy arty-
kutu. Wykorzystatem rowniez pewne twierdzenia teoretyczne formuto-
wane przez autoréOw zachodnich, w przypadkach gdy rozwigzania struk-
turalne, ktorych dotyczyly, nie réznity si¢ w sposéb istotny od polskich
warunkoéw. Postawiony problem rzadko byt w naszej literaturze podej-
mowany, cho¢ ze wzglgdu na wazno$¢ zastugiwat z pewnoscig na wigksza
uwage. Bez identyfikacja zwigzkow struktur wtadzy z podatnoscig organi-
zacji na innowacje trudno wyjasni¢ zréznicowanie skutecznos$ci prob
uaktywnienia organizacji przemystowych podejmowanych przez witadze
centralne. Systemy bodzcow wprowadzanych do przemystu przetamuja

' T. Podwysocki, Technologia miotka, Zycie Warszawy 1978, nr 70.
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si¢ w uksztaltowanej sieci powigzan wtadczych w organizacjach, w efek-
cie czego okazuje si¢, ze doniosto$¢ architektury tych systemoéw nie wy-
starcza do skutecznego pobudzania jednostek ludzkich, grup spotecznych
i catych organizacji. Istniejgce struktury potrafiag skutecznie tlumic ten-
dencje innowacyjne.

Zamierzam przedstawi¢ zalezno$ci pomigdzy rozmieszczeniem witadzy
w polskich organizacjach przemystowych i ich aktywno$cig. Wymaga to
na wstepie zdefiniowania zardwno czynnika wyjasniajgcego, jak i wyjas-
nianego. Wtadza bedzie tu traktowana jako oparta na zasobach zdolno$é¢
ksztattowania czyich§ zachowan. Jest to wigc pojecie relacjonalne, odno-
szace si¢ do stosunkow migdzy podmiotami. Poniewaz stosunki wtadzy
w organizacjach przybieraja bardzo zrdznicowana postaé, wymaga to
wprowadzenia podstawowych rozroznien. W organizacjach przemysto-
wych mozna wyrézni¢ trzy uklady wladzy: administracyjny (biurokra-
tyczny), spoteczny i polityczny.

Aktywno$¢ organizacji, w uzywanym w artykule znaczeniu, polega
na tworczym wykorzystywaniu posiadanych zasoboéw do realizacji celow
organizacji. Wprowadzone tu pojecie aktywnos$ci ma charakter analitycz-
ny i jest uzasadnione przydatno$cig w wyjasnianiu potencjalnych zdolno-
$ci organizacji przemystowej. Ontologicznie nie ma rdéznicy mig¢dzy dzia-
taniem tworczym a dziatalno$cig zrutynizowana, polegajacag na schema-
tycznym wypekianiu funkcji wedtug zadanych programéw czy doktlad-
nym wykonywaniu ptyngcych od zwierzchnikow polecen. Réznice wpro-
wadzajg wzgledy praktyczne. W jednym przypadku, organizacja pozostaje
Slepym narzgdziem realizujacym narzucone jej cele. W drugim, jest ona
tworem doskonalszym, wykorzystujacym tworcze zdolnosci cztonkéw, a
jednoczesnie stwarzajacym warunki ich rozwijania. Organizacje o podob-
nych zasobach wyjsciowych, lecz réznigce si¢ aktywno$cia osiggaé moga
zdecydowanie rozne rezultaty.

Aktywno$¢ wymaga spetnienia trzech warunkow. Pierwszym jest
motywacja. Powinny istnie¢ bodzce sktaniajace cztonkoéw organizacji
i organizacj¢ jako catos¢ do tego, by chcieli by¢ aktywni. Po drugie, mo-
tywacja musi by¢ poparta wiedza umozliwiajacg tworcze wykorzystanie
zasobow organizacji. Wiedza jest srodkiem pokonywania oporéw samej
przetwarzanej materii. I wreszcie, trzecim warunkiem jest wiladza, dzig-
ki ktorej podmiot, ktory chce i potrafi, staje si¢ zdolny do zrealizowania
swych potencjalnych mozliwosci mimo oporéw innych podmiotéw. Cha-
rakteryzujgc warunki aktywnos$ci nawigzuj¢ do koncepcji A. Etzioniego,
dla ktorego: ,, Aktywna orientacja zlozona jest z trzech gléwnych sktad-
nikow: samoswiadomego i posiadajacego wiedz¢ aktora, jednego lub wig-
cej celow, do ktorych dazy oraz dostepu do dzwigni (wladzy), ktéra po-
zwala na ponowne ustanowienie kodu spolecznego"’. Wprawdzie sam

> A. Etzioni, The Active Society, New York 1968.
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Etzioni sytuuje poje¢cie aktywno$ci w plaszczyznie makrospotecznej, jed-
nak zarysowany przez niego schemat przydatny moze by¢, jak si¢ wyda-
je, 1 na innych pietrach ztozonosci zycia spolecznego.

I. BIUROKRACJA A INNOWACIJE

Organizacje przemystowe w naszej gospodarce narodowej, podobnie
jak 1 zdecydowana wickszo$¢ tego typu organizacji w $§wiecie, funkcjonu-
ja wedlug wzoréw biurokratycznych. Znane wady i zalety biurokracji
znajduja swoje przedtuzenie w jednoczesnym tlumieniu i pobudzaniu
aktywnosci. Zaczne od negatywnych konsekwencji biurokratycznego spo-
sobu dzialania organizacji.

Zasady dziatania, zaro6wno te architektoniczne, to znaczy dotyczace
budowy organizacji biurokratycznej, jak i te, ktore okreslaja sposob re-
krutacji i motywowania personelu, tworzg uktad warunkow ttumigcych
zdolno$ci kreatywne. Rozwazmy, z tego punktu widzenia, niektore zasa-
dy modelowo ujmowanej biurokracji. Cztonkowie organizacji majg do-
ktadnie wytyczone obszary swego dziatania, ktorych przekraczanie pro-
wadzi do naruszania kompetencji innych cztonkéw i pojawiania si¢ kon-
fliktow. Tymczasem dziatalno$¢ inwencyjna i innowacyjna czg¢sto zmusza
do wykraczania poza ramy jednego stanowiska. Do waznych czynnikow
ograniczajacych swobod¢ dziatania czlonkdéw organizacji nalezy formali-
zacja, polegajaca na utrwalaniu najwazniejszych form dzialania. Intencjg
tworcOw przepisOw nie jest pobudzanie do przejawiania krytycznych po-
staw i tworczego ich traktowania, lecz sklanianie do przestrzegania tych
przepisow.

Formalnie okreslone wzorce zachowania usztywniaja dziatanie orga-
nizacji, poniewaz konformizm czlonkéw organizacji, niezbedny do reali-
zacji tych wzorcow, bardziej sktania do bierno$ci niz aktywnos$ci. Zasady
angazowania i motywowania cztonkéw organizacji podporzadkowane sa
zasadom konstrukcyjnym biurokracji. Ich zadaniem jest animowanie or-
ganizacji przez ludzi zdolnych i chetnych do podtrzymywania jej biuro-
kratycznego dziatania. Takie selektywne dobieranie pracownikow stuzy
jednoczesnie dalszemu utrwaleniu biurokracji.

Modelowe ujecie organizacji, jako instrumentu do realizacji postawio-
nych przed nim celéw, sprowadza wiladz¢ do tej jej postaci, ktorej pod-
stawg sg uprawnienia. Rozdzial uprawnien w organizacji podyktowany
jest racjonalnym, z punktu widzenia celow organizacji, podziatem pracy.
Wtadzg¢ oparta na uprawnieniach majg te stanowiska, ktorym powinna
ona przystugiwa¢ ze wzgledu na potrzeby regulowania przebiegu proce-
sow pracy. Struktura tej wladzy przenika catg organizacj¢, taczac ze so-
ba wszystkie znajdujace si¢ w niej stanowiska, tak ze zadne ze stano-
wisk nie jest na tyle autonomiczne, by nie podlegato czyjej§ wiadzy.

14 Ruch Prawniczy 1/81
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Funkcja wtadzy opartej na uprawnieniach jest zapewnianie pozada-
nego zachowania czlonkéw organizacji. Taki jest wymoég dziatan zbioro-
wych, bez spetlnienia ktoérego organizacja nie mogtaby ani powstaé, ani
funkcjonowaé. Sktanianie czlonkéw organizacji biurokratycznej do dzia-
tan kreatywnych opiera si¢ na podstawach wykorzystywanych do utrzy-
mywania stosunkow zwierzchnictwa: uprawnieniach oraz bodzcach eko-
nomicznych i pozaekonomicznych. Wynika to stad, ze dzialalno$é¢ tworcza
jest, w gruncie rzeczy, tylko jednym z wymogéw stawianych cztonkom
przez organizacj¢ i w zwiazku z tym traktowana jest podobnie jak i one,
to znaczy organizacja stara si¢ zapewni¢ ich speinianie, wykorzystujac
dostgpne sobie §rodki wplywu na cztonkdw.

Prawo jest do$¢ utomnym narzedziem pobudzania do tworczych po-
mystow w organizacji i ich wdrazania. Z pewnos$cig jego znaczenie byto-
by wigksze, gdyby speinione bylo zalozenie zgodnosci celow cztonkdw
i organizacji. Kreatywno$¢ bylaby wowczas automatyczng niemal konse-
kwencja informacji wskazujacych koniecznos¢ podwyzszenia poziomu
tworczosci, zawartych w aktach normatywnych obowigzujacych w orga-
nizacji oraz polecen zwierzchnikéw. Tymczasem badania empiryczne wy-
kazuja, ze postawy legalistyczne nie sg jeszcze na tyle rozpowszechnione
w polskim spoteczenstwie, by wizja czysto informacyjnego kierowania
cztonkami organizacji przemystowych mogta by¢ spelniona. W badaniach
kierowanych przez M. Borucka-Arctowa’ okazalo si¢ na przyktad, ze je-
dynie 45,3% respondentéw uwaza, ze przepisy prawa pracy moga by¢é
glownym $rodkiem oddzialywania na stosunki spoteczne, a badania wcze-
$niejsze’ wykryly jeszcze mniejszy legalizm w odniesieniu do polecen
zwierzchnikow: 36,7% sposrdd 2820 oséb uwazalo, ze ,,podwtadny powi-
nien shuchaé polecen zwierzchnikdéw, nawet jesli uwaza je za niestuszne",
podczas gdy 48,6%, ze ,je$li naszym zdaniem zwierzchnik nie ma racji
1 nie da si¢ przekonaé, nie nalezy go stucha¢". Trudno oceni¢ bez odpo-
wiedniej liczby badan, w jakim stopniu erozja praworzadno$ci w dzia-
lalnosci gospodarczej posuwa si¢ dalej, a w jakim stopniu dyscyplinujace
posuniecia osrodka kierujacego gospodarka narodowa ja hamujg. Faktem
jest, ze poszanowanie prawa i polecen zwierzchnikéw oparte jedynie na
motywach legalistycznych jest niewystarczajace z praktycznych wzgle-
dow dla zarzadzania organizacjami przemystowymi.

Dodatkowym czynnikiem nakazujacym sceptycyzm wobec sprawnos$-
ciowych walorow prawa jest niska znajomo$¢ przepisOw prawa w spo-
teczenstwie® oraz wady samego systemu prawnego. Do najwazniejszych
wad nalezy zjawisko nadprodukcji aktow normatywnych. Zbyt duza ich
liczba wraz z towarzyszaca temu kolizyjno$cig sprawia, ze przyjecie po-

3 Poglady spoleczentwa polskiego na stosowanie prawa, M. Borucka-Arctowa
(red), Warszawa 1977.

A, Podgoérecki, Prestiz prawa, Warszawa 1966.
3 Poglgdy spoleczeristwa..., op. cit.
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stawy legalistycznej staje si¢ trudne nawet wtedy, gdy nie brak motywa-
cji. Jak duzej wagi jest to zjawisko, wskazujg rezultaty porzadkowania
aktow normatywnych. Pozwala ono na przyktad uchyli¢ 9033 akty nor-
matywne sposréd 10 000 obowigzujacych w jednym tylko resorcie
(gornictwa i energetyki)®.

Trudno wylaczy¢ akty normatywne i polecenia zwierzchnikéw z kon-
tekstu motywacyjnego, w jakim wystgpuja, takze wiec i innych bodz-
cow, z ktorymi sa badz powinny by¢ zwigzane. Przenosi to rozwazania
na grunt problematyki bodzcéw materialnych i pozamaterialnych w or-
ganizacji. Z pewno$cig dzigki bodzcom ekonomicznym dokonuje si¢
znaczne wzmocnienie intencji zawartych w aktach normatywnych. Jed-
nakze ten, uwazany przez kadre¢ kierownicza za glowny i niemal jedy-
nie skuteczny, sposdob motywowania cztonkOw organizacji staje si¢ za-
wodny w przypadku innowacji. A. Krajewska’ przeprowadzila analize
wpltywu réznych sktadnikéw wynagrodzenia na zachowania innowacyjne
pracownikoéw dochodzac w efekcie do wniosku, ze placa zasadnicza, tak
w przypadku pracownikéw umystowych, jak i robotnikéw mobilizuje
tylko w niewielkim stopniu. Wigksze znaczenie, szczegoélnie dla pracow-
nikdw umystowych, ma ruchoma cze$§¢ wynagrodzenia, jakkolwiek i ona
nie jest w zadowalajacym stopniu skuteczna. Ograniczone zdolno$ci bodz-
cow materialnych do pobudzania innowacyjnosci cztonkoéw organizacji
biurokratycznej wynikaja z taczenia tych bodzcow z innymi niz twor-
czo$¢ kryteriami oceny w biurokracji. Nagradzanie uzaleznione jest w
niej niemal wylacznie od formalnie poswiadczonych kwalifikacji, stazu
pracy i przestrzegania dyscypliny organizacyjnej. Obniza to znacznie
zainteresowanie innymi kryteriami sukcesu w organizacji.

Duze znaczenie maja bodzce pozamaterialne tkwigce w samej sytua-
cji innowacyjnej. O ile w pracach poswicconych innowacjom, wprost lub
implicite, wyrazane jest przekonanie o stabym powigzaniu bodzcéw ma-
terialnych z innowacjami, o tyle bodzce niematerialne uwaza si¢ za silny
czynnik budujacy pozytywna motywacj¢ do innowacji. Interesujaca ana-
lize tego problemu przeprowadzil A. Gniazdowski® wskazujac, ze podsta-
wowe potrzeby pracownikéw (materialne, bezpieczenstwa) prowadza do
oporéw wobec innowacji, podczas gdy wyzsze (szacunku i uznania, samo-
realizacji i przynaleznosci) zwigzane sa z bodZcami pozytywnymi wobec
nich. Zgodne jest to z uwagami V. A. Thompsona’ o dwoéch systemach

8 K. Siarkiewicz, Porzqgdkowanie aktow normatywnych, PiP 1970, nr 10.

7 A. Krajewska, Warunki skutecznosci bodicow w  dziedzinie  gospodarowania
czynnikiem ludzkim, w: J. Mujzel (red.), Bodice wdrazania postgpu techniczno-or-
ganizacyjnego i warunki ich  skutecznosci ~w przedsigbiorstwie, Warszawa 1977.

¥ A.  Gniazdowski, Motywacyjne  uwarunkowania — procesu  innowacyjnego W
przedsiegbiorstwie, w: J. Mujzel (red.), Bodzce...

® V. A. Thompson, Bureaucracy and Innovation, Administrative Science Quar-
terly 1965, nr 1, t. 10.
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nagréd w biurokracji. Pierwszy z nich, oparty na zaspokajaniu potrzeb
podstawowych, stuzy stabilizacji, podtrzymywaniu przebiegu procesOw
w organizacji. Natomiast drugi, odwotujacy si¢ do potrzeb wyzszego rze-
du, pobudza do innowacji. Rozwazania te prowadza do wniosku, Ze realna
podstawa motywacyjna, na ktorej opiera si¢ kreatywnos¢ cztonkéw orga-
nizacji, znajduje si¢ w duzym stopniu poza kontrola kierownictwa orga-
nizacji. Zwigkszenie manipulowalno$ci tymi bodZcami przez organizacj¢
wymaga sigegnigcia poza wyznaczone wzorami biurokratycznymi s$rodki
oddzialtywania na czlonkow.

Struktura wtadzy opartej na uprawnieniach wykazuje niezadowalaja-
ce zdolnosci pobudzania do innowacji, nie tylko ze wzgledu na dyspono-
wane $rodki i mozliwosci ich wykorzystania w stosunku do czlonkow
organizacji. Samo jej istnienie sprawia, ze osoby reprezentujace ja sklon-
ne sg do pasywnos$ci. Jak zauwazyl V. A. Thompson'® hierarchia nasta-
wiona jest bardziej na blokowanie innowacji niz ich aprobat¢. Konstytu-
ujace hierarchi¢ role zwierzchnikow i podwladnych sa wzgledem siebie
tak usytuowane, ze preferowany jest status quo. W specyficznych warun-
kach, gdzie stosunki hierarchiczne zyskuja nadmiernie duze znaczenie,
sktonnos$¢ ta moze by¢ szczegdlnie silna. Oto jak pisze o tym B. Glinski:
»Na skutek utrzymywania si¢ zbyt dlugo nadmiaru scentralizowanego sy-
stemu zarzadzania uksztaltowata si¢ zbyt pasywna postawa kierownikow
najnizszych szczebli. Bardzo wielu z nich znajduje si¢ w sytuacji, ktorg
mozna okresli¢ jako zajmowanie stanowiska kierowniczego przy spehia-
niu minimum funkcji kierowniczych w zrutynizowany sposoéb... U kie-
rownikoéw tych zbyt duzg role odgrywa 'ordeintacja w gorg' — uktadanie
dobrych stosunkow ze zwierzchnikami — a nie wszechstronne motywo-
wanie podwladnych" '’

Pasywnos$¢ zwierzchnikow nie jest wigc roOwnoznaczna z brakiem dzia-
lania, szczegb6lnie wykonawczego, jak roOwniez ze zrutynizowanym, opar-
tym na stereotypowych s$rodkach, wplywem na podwladnych sktaniajg-
cym ich do dzialan wykonawczych. Pasywno$¢ polega na braku umiejgt-
nosci przywodczych, na nieumiej¢tnosci wykraczania poza formalnie
przyznane zwierzchnikom prawo stosowania kar i nagréd oraz kontrole
podwladnych. Sprowadza si¢ do braku pierwiastkow tworczosci w wypetl-
nianiu roli kierowniczej. S3 one tym bardziej konieczne, ze role kierow-
nicze maja charakter eklektyczny — tacza w sobie obowigzki trudno da-
jace si¢ ze sobg pogodzi¢. Kierownicy maja za zadanie ograniczanie au-
tonomii podwladnych, kanalizowanie ich dziatalnosci w imi¢ koordynacji
niezbednej w dziatalno$ci zorganizowanej, podczas gdy jednoczes$nie ich

V. A. Thompson, Hierarchy, Specialization, and Organizational Conflict, Ad-
ministrative Science Quaerterly 1961, nr 4, t. 5, s. 487.

"'B. Glinski, Stan organizacji i zarzqdzania w gospodarce i administracji go-
spodarczej — kierunki mozliwych usprawnien, Przeglad Organizacji 1978, nr 12 i
1979 nr 1.
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rola zawiera obowigzek wyzwalania tworczej inicjatywy podwtadnych,
ktora z kolei wymaga nieskrepowania.

Sformutowany wyzej akt oskarzenia przeciwko biurokracji o ttumie-
nie kreatywnos$ci zdaje si¢ sugerowac, ze innowacje w organizacjach biu-
rokratycznych sg niemozliwe. Jak wigc wyjasni¢ postep techniczny i or-
ganizacyjny dokonujacy si¢ w polskich organizacjach przemystowych?
Odpowiedzi na to pytanie sa dwie. Po pierwsze, zrodta kreatywnosci or-
ganizacji biurokratycznych, podobnie jak i przyczyn jej ttumienia, tkwig
wewngatrz samych organizacji. Brak innowacji, prowadzac do niesprawno-
$ci organizacji, uruchamia mechanizmy nastawione na podnoszenie jej
sprawnos$ci. Biurokracja stara si¢ za pomoca wlasciwych sobie $rodkow
wzmoé6c swa aktywnos$é. Pierwszym problemem, jaki si¢ tu pojawia, jest
dostarczanie i gromadzenie wiedzy w organizacji. Jest to niezbedna pod-
stawa kreatywno$ci. W normalnych warunkach, przy niewystgpowaniu
czynnikéw tlumigcych aktywnos$¢, dostarczanie, gromadzenie i wykorzy-
stywanie wiedzy byloby naturalnym procesem obejmujacym wszystkich
cztonkow organizacji. Wiedza, z jaka czlonkowie wchodzg do organizacji,
bytaby uzupelniana przez samych cztonkow i wykorzystywana w toku
pelnienia przez nich rdél organizacyjnych. Bylaby to wiedza wszech-
stronna i szczegdlowa pozwalajagca na state unowoczesnianie organizacji.
Trudniejsze, obejmujace szerszy zakres problemy innowacyjne bylyby
rozwigzywane przez wspOlprace cztonkéw organizacji w ramach po-
wszednich kontaktow badz przez okresowo powotywane do rozwigzania
problemow zespoty.

W przypadkach wystepowania mechanizmow tlumienia innowacyj-
nosci organizacje biurokratyczne bronig si¢, stwarzajac warunki prze-
zwyciezajace dziatanie tych niekorzystnych mechanizméw. W typowe;j
dla polskich organizacji przemystowych liniowo-sztabowej strukturze
organizacyjnej ttoczenie wiedzy i jej gromadzenie w organizacji nalezy
do obowigzkéow specjalnych komorek i stanowisk sztabowych. Wiedza ta
pochodzi zaré6wno z zewnatrz, jak i z samej organizacji. Jednakze inno-
wacyjno$¢ komorek sztabowych krepowana jest biurokratycznymi zasa-
dami dziatania. Opierajac swa dziatalno$¢ na wzorcach biurokratycznych
sktaniaja si¢ one do koncentrowania na pracach zrutynizowanych nie-
zbednych dla biezacego funkcjonowania organizacji.

Szczegdlng rolg w podnoszeniu aktywnosci organizacji majg do ode-
grania komorki postepu technicznego. Ich zadaniem jest gromadzenie wie-
dzy na temat nowoczesnych rozwigzan technicznych i organizacyjnych,
propagowanie jej organizacji oraz obstuga ruchu racjonalizatorskiego.
Efekty dzialania tych komorek sg jak do tej pory najczesciej niezado-
walajace. Nieliczne tylko sg osrodkami rzeczywiscie aktywizujacymi or-
ganizacje .

2 T. Szczepanek, Wynalazczo$¢ pracownicza  czynnikiem postepu  technicznego,
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Inny sposob biurokratycznego aktywizowania organizacji polega na
wykorzystaniu idei planowania. W organizacjach przemystowych formu-
lowane sg plany postepu techniczno-organizacyjnego, w ktorych wyty-
cza si¢ kierunki wysitkow innowacyjnych. Spelniaja one niewatpliwie
bardzo pozytywna rolg¢ inspirujaca, jednakze ich znaczenie dla podno-
szenia aktywnosci organizacji jest ograniczone. Nowatorstwo jest ta sfe-
ra, gdzie znane wady planowania, polegajace przede wszystkim na usz-
tywnieniu dziatania organizacji, ujawniaja si¢ szczegdlnie mocno. Rozu-
mowanie, jakie leglo u podstaw zastosowania tego sposobu ksztaltowania
zjawisk w organizacjach biurokratycznych, jest proste: skoro mozna sku-
tecznie sktania¢ ludzi do przestrzegania wzorcoOw organizacyjnych, dla-
czego nie mozna byloby sformutowac takich wzorcow, ktérych trescia
bylaby twoérczos¢? W praktyce rozumowanie to okazalo si¢ tylko czgs-
ciowo stuszne, bowiem specyfika dziatan tworczych nie pozwala na ma-
nipulowanie nimi, podobnie jak si¢ to robi ze zrutynizowanymi dziata-
niami wykonawczymi. Statystycznie, w duzej skali, da si¢ przewidywac
kreatywno$¢, jednakze w skali organizacji przemystowej jest to nie-
mozliwe. Wprawdzie mozna planowa¢ wynalazki i pomysty racjonaliza-
torskie, nawet w rozbiciu na obszary dziatania organizacji, czy hierarchi-
zowaé ich waznos$¢, jednakze plany te zwykle w niklym stopniu znaj-
dujg odbicie w rzeczywistych wynalazkach i projektach racjonalizator-
skich. Nawet potowiczna realizacja tych planéw uwazana jest za rzadko
osiagany sukces .

Idea biurokratycznych wzorcéw formalnych kloci si¢ z ideg twor-
czosci takze i w tym sensie, ze nieskuteczne sg proby wymuszania inno-
wacyjnosci w trybie administracyjnym. Nie mozna zmusi¢ czlonka or-
ganizacji, by byl on kreatywny. Tylko w nielicznych przypadkach za
pomoca takich biurokratycznych posuni¢¢ mozna osiggnaé pozytywne
rezultaty.

Jeszcze innym zinstytucjonalizowanym sposobem podnoszenia inno-
wacyjnos$ci organizacji sg podejmowane w ostatnich latach proby szko-
lenia pracownikéw, majace na celu ksztaltowanie postaw i umiejetnosci
kreatywnych. Trudno juz teraz oceni¢ efekty tych zabiegéw. Z pewnos-
cig przyczyni¢ si¢ moga, szczegdlnie w polaczeniu z innymi formami, do
podnoszenia innowacyjno$ci organizacji.

Drugim zrédtem innowacyjno$ci organizacji przemystowych jest $ro-
dowisko zewnetrzne. Przy czym nie interesuja mnie tu warunki skta-
niajace organizacje do innowacyjnos$ci, jak na przyktad warunki sta-
wiane przez odbiorcow w przypadku produkcji eksportowej. Mam na
mysli przede wszystkim innowacyjno$¢ narzucang, ktéorag wymuszaja wila-
dze zwierzchnie. Wladze centralne od poczatku istnienia socjalistycznej
Warszawa 1976; K. Prynda, Rozwoj i efektywnos¢ ruchu racjonalizatorskiego, Prze-
glad Organizacji 1978, nr 7.

3 T. Szczepanek, Wynalazczo$¢ pracownicza ..., op. cit.
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gospodarki narodowej w Polsce narzucaly organizacjom przemystowym
obowigzek tworzenia odpowiednich komorek zajmujacych si¢ podnosze-
niem aktywnoS$ci organizacji. Reguluje te sprawy nawet akt normatyw-
ny o tak wysokiej randze jak ustawa. Mimo to tworzenie stuzby wy-
nalazczo$ci w organizacjach nie odbywato si¢ bez oporow '*. Konieczne
byty dodatkowe naciski, tak wtadz centralnych, jak i pracownikéw pro-
dukcyjnych, by przezwycigezy¢ inercj¢ 1 opory administracji przedsig-
biorstw. Jednak przymus, ktéry doprowadzil do utworzenia stuzby wy-
nalazczo$ci w organizacjach przemystowych nie byl zdolny sttumié¢ tych
uwarunkowan, ktéore wczesniej doprowadzily do pojawienia si¢ potrze-
by stosowania przymusu. Stad problem sprawnos$ci stuzby wynalazczosci,
a w wielu przypadkach nawet jej tworzenia, do dzi§ nie zostal w pekni
rozwigzany.

Witadze zwierzchnie podnosza aktywnos$¢ organizacji przemystowych
nie tylko sktaniajac do stuzacych temu zmian strukturalnych, ale takze
przez narzucanie konkretnych innowacji. Sa to zwykle innowacje o po-
wazniejszym znaczeniu, ktére wymagaja zaangazowania wigkszych $rod-
kow. Z konieczno$ci wigc majg one charakter od$wietny i nie mogg za-
stapi¢ ciaglej aktywnosci organizacji. Tym bardziej, ze jest tu zawarty
pewien paradoks — im bardziej zdolne staja si¢ organizacje biurokra-
tyczne do realizacji duzych przedsiewzi¢¢ innowacyjnych, tym bardzie]
obnizaja swojg zdolno$¢ wzbudzania i wdrazania innowacji mniejszej
wagi, ktére powinny pojawiaé si¢ na co dzien. Wykazat to E. Litwak ",
ktéorego zdaniem biurokracja ujawnia swag warto$¢, gdy ma do czynie-
nia z problemami wymagajacymi duzej wiedzy lub zaangazowania du-
zego kapitalu. Struktura biurokratyczna utatwia skupienie dobrych fa-
chowcoéw 1 skoncentrowanie zasobow, dzigki czemu takie przedsigwzie-
cia na duzg skale moga by¢ sprawnie realizowane. Ta zaleta staje si¢
wada, gdy chodzi o innowacyjno$¢ ciaglta i na matg skalg. Strukturalne
zrodla sukcesu we wdrazaniu innowacji na duza skale stajg si¢ wowczas
przeszkoda, na przyklad zgromadzeni fachowcy, rozwijajac wlasne inte-
resy skierowane na utrzymanie status quo, stwarzaja trudno$ci w ciag-
tej innowacyjno$ci organizacji.

II. WPLYW SPOLECZNEGO UKLADU WLADZY NA AKTYWNOSC
ORGANIZACII

Zatozenie zgodno$ci interesOw cztonkéw 1 organizacji, na ktoérym
opiera si¢ biurokracja, pozwala budowac struktury organizacyjne, ale
od stuszno$ci tego zatozenia zalezy, czy beda ome skutecznym sposobem

'* Ibidem.

" E. Litwak, Technological Innovation and Theoretical Functions of Primary
Groups and Bureaucratic Structures, American Journal of Sociology 1968, nr 4,
t. 73.
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osiggania celow. Subiektywizacja celow organizacyjnych nadal pozo-
staje bardziej postulatem niz faktem. Chcgc wiec uzyskaé blizszy rze-
czywisto$ci obraz organizacji, nalezy przed analiza jej funkcjonowania
zmieni¢ zatozenia co do jej istoty. Rezygnacja z zatozenia zgodno$ci na
rzecz zatozenia konfliktu intereséw odslania organizacj¢ jako zbiorowos¢
zlozong z jednostek ludzkich i grup spotecznych posiadajacych sprzeczne
interesy. Zakres konfliktu bywa rozny i jego ustalenie kazdorazowo po-
zostaje problemem empirycznym. Z pewno$cig jednak organizacja jako
specyficzna grupa celowa nie pozostaje jedynie $lepym narzgdziem w re-
kach podmiotéw, ktore ja do zycia powotaty, ani tez nie jest, jak mo-
globy to wynikaé z przesadnych dazen demistyfikacyjnych'®, tylko
uktadem grup i pojedynczych ludzi nastawionych wylacznie na reali-
zacje swoich osobistych celow traktujacych cele organizacji jako wy-
bieg racjonalizujacy, pelniacy funkcje maskujace wobec otoczenia.

Podmioty w spotecznym uktadzie wladzy czerpia wladzg z zasobow,
ktorymi dysponuja. Obowigzuje zasada, ze im wigksza wtadze posiadaja,
tym wigksze majg szanse powickszenia zasobow — podstaw wiadzy. Roz-
ktad wladzy w organizacji zwigzany jest z miejscem w formalnej struk-
turze organizacyjnej. Posiadacze wiladzy uprawnionej (tzn. autorytetu)
otrzymujg oprocz uprawnien takze S$rodki nagradzania i karania. Wy-
znacza to w duzym stopniu ksztalt mapy wladzy w organizacji, jakkol-
wiek struktura autorytetu nie pokrywa si¢ dokladnie ze strukturg wta-
dzy. Posiadacze autorytetu moga zwicksza¢ zakres swej wladzy badz
by¢ zmuszeni do znacznego jej ograniczenia. Korygujace poprawki wpro-
wadzajg zasoby, ktorych organizacja nie moze formalnie przyzna¢. Po-
zostaja one w dyspozycji cztonkoéw organizacji stajac si¢ w ich rekach
zrodlami wiladzy nieformalnej. Sposoby, za pomocag ktorych odbywa sig
ten modyfikujacy wptyw, dalekie sa od formalnego, jawnego przydziatu
prawa do kierowania innymi, jak ma to miejsce w przypadku autory-
tetu. W tej podskornej ptaszczyznie dzialania organizacji wazniejsze sa
nieformalne naciski czy przymusy oparte na jednostronnej zaleznoSci.
W efekcie powstaje niesformalizowany, podpowierzchniowy uktad wta-
dzy, ktory znajduje odbicia w oficjalnych dokumentach organizacyj-
nych. Odczytanie jego ksztattu z dokumentéw organizacyjnych jest mo-
zliwe, ale wymaga dodatkowej wiedzy na temat zasad jego funkcjono-
wania. Na przyklad znajomos$¢ interesow cztonkéw organizacji pozwala
na takie wtasnie ,,rozumiejace" odczytanie zaryséw tego uktadu z listy
ptac. Wigksze zarobki jednej grupy pracownikéw niz pozostalych obra-
zowa¢ moga przewage tych pierwszych w taczacych je stosunkach wia-
dzy i wigksza wladze w organizacji.

Spoteczny uktad wtadzy, bedac splotem sil cztonkéw organizacji po-
zwalajacych im oddziatywa¢ na zachowania innych czlonkow, staje sie¢

' Ch. Perrow, Demistyfikacja organizacji, Przeglad Organizacji 1978, nr 3.
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czynnikiem porzadku spotecznego. Na skutek tego przebieg procesOw or-
ganizacyjnych ksztatltowany jest nie tylko przez oficjalne decyzje; staje
si¢ rowniez funkcja ukladow sil miedzy czlonkami i grupami czlonkow.
Oprocz formalnych kryteriow oceny dziatan cztonkéw organizacji licza
si¢ interesy, ktore sprawiaja, ze dzialania te sg przez osoby i grupy po-
pierane badz hamowane. Dziatania innowacyjne, w odrdznieniu od zru-
tynizowanych, nabieraja w takich warunkach znaczenia jako te, ktore
zmieniajg sytuacj¢ na czyja$ korzy$¢ badz niekorzysc.

Innowacje w warunkach konfliktu. Rola konfliktu wo-
bec innowacji w $wietle prac teoretycznych i empirycznych rysuje si¢
ambiwalentnie. Jest czynnikiem jednocze$nie sprzyjajacym i hamuja-
cym kreatywne zdolno$ci organizacji. Zaczn¢ od strony negatywnej, kto-
ra przewaznie uwazana jest za pozytywng. Wplyw konfliktu na inno-
wacje mozna rozwaza¢ w kontekscie, od ktorego zaczyna si¢ zwykle oce-
ne konfliktu. Wielu autoréw, miedzy innymi i L. Coser'’, oceng¢ kon-
fliktu taczy z jego funkcjami wobec integracji spoleczne;j:

Zadajac ktam potocznemu mys$leniu dostrzega si¢ w nim wazny czyn-
nik podtrzymujgcy integracj¢ spoleczna, a nawet nadaje si¢ mu status
warunku koniecznego jej wystapienia. Bierze si¢ tu pod uwage wymiar
czasowy 1 strukturalny. Konflikt z punktu widzenia kroétszych okresoéw
dziata dezintegrujaco obnizajac sprawno$¢ organizacji, podczas gdy
w dluzszych okresach przyczynia si¢ do integracji spolecznej. Podobnie
konflikty pojawiajace si¢ na nizszych pietrach strukturalnych zbioro-
wosci rodza skutki integracyjne dzigki roztadowywaniu napigé, wtedy
gdy nie s3 one jeszcze grozne i nie wymagaja od organizacji zbyt duzych
srodkow do ich rozladowania. Kumulowanie si¢ napi¢¢ i przesuwanie
ich na wyzsze pietra strukturalne moze by¢ zgubne nie tylko dla inte-
gracji organizacji, ale i dla jej istnienia. Ubocznym skutkiem podwyz-
szania integracji organizacji staje si¢ ostabianie jej zdolno$ci innowacyj-
nych. Wysoki poziom integracji stwarza strukturalne warunki zmnie;j-
szajace mozliwo$¢ pojawiania si¢ tworczych pomystéw i motywacje do
ich wykorzystania.

Hamujaca role konfliktu wobec innowacji mozna wykaza¢ bez od-
wotywania si¢ do czynnika posredniczgcego, jakim jest integracja. W pew-
nych warunkach istnienie konfliktu moze w sposéb bezposredni uniemo-
zliwia¢ wprowadzenie zmian do organizacji. M. Crozier'® pokazal, jak
wynikajgce ze sposobu dziatania biurokracji oraz norm kulturowych
strategie grup, pozostajacych wobec siebie w konflikcie w organizacji
biurokratycznej, prowadza do uksztaltowania si¢ zréwnowazonego ukta-
du przypominajacego szachowy pat. W rezultacie bodzce do zmian nie

L. Coser, The Functions of Social Conflict, Routlege and Kegan, London
1956.
'8 M. Crozier, Biurokracja, Warszawa 1967.
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ptyna z dotu struktury organizacyjnej do jej wierzchotka, lecz sg wy-
muszane odgoérnie w szczegdlnych sytuacjach nagromadzenia si¢ dys-
funkcji grozacych najpowazniejszymi skutkami dla organizacji.

Pobudzanie innowacji przez konflikt jest truizmem na gruncie mark-
sizmu. Interesujace nas problemy, wchodzace w zakres socjologii mark-
sistowskiej, sa pochodng probleméw ontologicznych i ich rozwigzan.
Uwarunkowanie jakichkolwiek zmian przez konflikt nalezy do funda-
mentalnych wlasciwosci ontologicznych $wiata obejmujacego nie tylko
ludzi i ich spoteczenstwa. Prawo jednosci i walki przeciwienstw wyjas-
nia, jak w sposob dialektyczny konflikt rodzi zmiany. Poglad ten, cho¢
w nieco stabszej wersji, wydaje si¢ by¢ akceptowany przez badaczy in-
nowacji w organizacjach bez wzgledu na ich $wiatopoglad. Utrzymywa-
nie pewnego poziomu konfliktu w organizacji nalezy do warunkow sprzy-
jajacych jej aktywnos$ci. I odwrotnie, jak utrzymuje V. A. Thompson ',
brak uprawomocnienia konfliktu znacznie obniza kreatywne zdolnosci
organizacji. Konflikt nieodlgcznie wigze si¢ z pluralizmem, wielopodmio-
towoscia, ktére rodza potrzebe innowacyjnosci. Jedno$¢ pogladow bar-
dziej stuzy utrzymaniu status quo niz forsowaniu zmian.

Roéznorodnos¢ wprowadzana przez spoteczny uklad wiladzy zwigzana
jest z kreatywnos$ciag organizacji w sposob wieloptaszczyznowy, jedno-
czesnie ja stymulujac i hamujac. Tak to wyjasnia J. Q. Wilson. ,, Twier-
dzimy tutaj, ze im wicksza jest roznorodno$¢ organizacji (czy to w jej
systemie zachet, czy w jej strukturze zadaniowej lub obu razem), tym
wigksze szanse, ze czlonkowie beda zastanawiac¢ si¢ nad inno-
wacjami, tym wi¢ksza szansa, ze czlonkowie beda proponowac
innowacje oraz mniejsze szanse, Ze¢ organizacja przyjmie inno-
wacje" 2.

Okazuje si¢, ze pobudzajaca inwencyjno$¢ organizacji réznorodno$¢
staje si¢ strukturalnym zrodlem hamowania realizacji pomystow, kto-
rych powstawaniu i ujawnianiu sprzyja. Dzieje si¢ tak dlatego, ze plu-
ralizm wladzy, w odroznieniu od monokratyzmu, wikla w podejmowa-
nie decyzji o zmianie podmioty przynajmniej na tyle mocne, ze zadna
ze stron bez przetargu nie moze przeforsowac¢ swoich propozycji. O os-
tatecznym ksztatcie decyzji bardziej decyduje uktad sit niz interes or-
ganizacji.

Konflikt w relacji z innowacjami wystgpuje nie tylko jako sprawca,
ale 1 jako skutek. O ile w pierwszej roli jest mniej znany, to jako zja-
wisko, wywotywane przez innowacje nalezy do probleméw dobrze opisa-

V. A. Thompson, Bureaucracy ..., op. cit.

5. Q. Wilson, Innovation in Organization: Notes Toward a Theory, w: J. M.
Thomas, W. G. Bennis (wyd.), Management of Change and Conflict, Penguin Books
1972.
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nych i wyjasnionych w literaturze przedmiotu. W. Askanas®' pokazat,
jakie konflikty pojawiaja si¢ w trakcie wprowadzania systemu elek-
tronicznego przetwarzania danych we wszystkich trzech etapach, to zna-
czy: przygotowawczym, wdrozeniowym i eksploatacyjnym. Inny autor
— G. Kraus®® — opisal konflikty zwigzane, z wprowadzaniem mechani-
zacji do gornictwa wegla kamiennego. To odwrocenie sprawczego od-
dziatywania migdzy konfliktem i innowacjami sprawia, ze mamy tu do
czynienia w pewnym stopniu z mechanizmem samonape¢dzajacym si¢ —
innowacje podtrzymuja pewien poziom konfliktowo$ci w organizacji,
ktory z kolei stymuluje innowacyjno$¢ organizacji.

Ptaszczyzna grup interesu. W spolecznym uktadzie wladzy
czlonkowie organizacji potaczeni sg ze sobg nie tyle zwigzkami wyzna-
czonymi podziatem pracy, ile krzyzujacymi si¢ interesami, ktére sg is-
totg pluralizmu wladzy w organizacji. Jest to plaszczyzna demokratycz-
na, bowiem nie ma ustanowionej gradacji stanowisk dzielgcej trwale
cztonkéw organizacji i ograniczajacej lub wykluczajacej szanse oddzia-
lywania miedzy catymi kategoriami cztonkoéw organizacji: wszyscy moga
wchodzi¢ w relacje wladzy. W zaleznosci od posiadanych zasobow asy-
metria we wzajemnych stosunkach moze by¢ wigksza lub mniejsza. Pod-
stawowy podzial w organizacji przemystowej przebiega migdzy zwierzch-
nikami i podwladnymi. Formalnie, we wladze wyposazona jest tylko
jedna strona — zwierzchnicy, podwladnym pozostaje jedynie podpo-
rzagdkowanie. W rzeczywistosci, podwtadni dysponuja dos¢ szerokim ze-
stawem $rodkoéw umozliwiajacych redukcje dystansu wiadzy.

Konflikt w stosunkach: zwierzchnicy-podwladni nalezy do statych zja-
wisk organizacji. Pionowe, wzajemne usytuowanie obu stron nie sprzyja
harmonii. Jest to usytuowanie nie ,,obok" czy ,razem", lecz ,,naprzeciw".
Odpowiedzialno$¢ za prace zespotu, naruszanie dyscypliny pracy przez
podwtadnych z jednej strony, kontrola prowadzona przez zwierzchnika,
stosowanie przez niego kar i w ogole klimat odleglty od komfortu psy-
chicznego w warunkach podporzadkowania si¢ innej osobie z drugiej
strony, stwarzaja warunki, w ktorych konflikt staje si¢ naturalng kon-
sekwencja.

W warunkach konfliktu zaangazowane wen strony czes¢ swojej ener-
gii muszg poswigcaé na roéwnowazenie dziatan drugiej strony, jesli te
zagrazajg ich interesom. Jezeli wigc zamierzona zmiana narusza czyjes
interesy — wywotuje opér. Sytuacja taka znacznie utrudnia pojawianie
si¢ inicjatyw oddolnych, szczegélnie tych, ktore pochodzga od robotni-

2''W. Askanas, Konflikty organizacyjne na tle komputeryzacji, w: Organizacje,
Warszawa 1976.

> G. Kraus, Spoleczne aspekty wdrazania postepu technicznego w  gérnictwie
wegla kamiennego, Katowice, Krakoéw 1968.
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koéw. Stosunek mistrzow i1 kierownikéw staje si¢ czynnikiem decydujg-
cym o akceptacji propozycji. Podobne opory pojawiaja si¢ w sytuacji
odwrotnej, gdy forsujacymi innowacje sa przetozeni. Nieche¢ podwtad-
nych pojawia si¢ przy wprowadzaniu nowych technik kierowania, us-
prawnien organizacyjnych podnoszacych wydajno$¢ pracy czy innowa-
cji technicznych, jak w przypadku stynnych woézkow widlowych zmniej-
szajacych zatrudnienie w transporcie wewnetrznym. Opor czionkow or-
ganizacji wobec zmian od dawna pozostaje problemem, z ktéorym orga-
nizacje przemystowe nie potrafig si¢ upora¢. O randze problemu moze
$wiadczy¢ fakt, ze nalezy on do dzi§ do grupy kilku najwazniejszych
przedmiotéow zainteresowania podejécia Human Relations®.

Grupy interesow tworza si¢ nie tylko wzdluz podziatdw wprowadzo-
nych przez hierarchi¢ organizacyjna. Podstawa moze by¢ rdéwniez pozio-
my podziat pracy (utrzymanie ruchu — produkcja podstawowa), cechy
spoleczno-demograficzne (kobiety — me¢zczyzni, mlodzi — starzy) czy
jakikolwiek typ sprawy, ktory jest na tyle wazny, by prowadzil do
strukturalizacji spotecznej organizacji. Z perspektywy aktywnos$ci orga-
nizacji wszystkie grupy interesu odgrywaja rolg podobna do wczesniej
opisywanych grup zwierzchnikéw i podwladnych. Czynnikiem decyduja-
cym o akceptacji innowacji jest jej ocena z punktu widzenia interesow
grupy. Akceptacja jest rezultatem wspolgrania innowacji z interesami,
opory — rezultatem naruszenia interesow.

Mozliwo$¢ wyrzucenia innowacji poza nawias konfliktow, wystepuja-
cych w organizacjach przemystowych, jest niewielka z tego wzgledu, ze
innowacje nawet odlegte od glownych przedmiotow konfliktow organi-
zacyjnych, tak czy inaczej wigzg si¢ z nimi posrednio nie pozwalajac na
uniknigecie uwiklania w zwigzane z tym konsekwencje. Na przykiad
wprowadzenie innowacji o charakterze technicznym wydawaé si¢ moze
do$¢ odleglte od podstawowej plaszczyzny rodzacej konflikty jaka jest
podziat zachet. Jezeli jednak uwzgledni si¢ wplyw tej innowacji, na wy-
dajnos¢ pracy grup pracownikow, ktorych dotyczy i zwigzane z tym
konsekwencje w zarobkach oraz zmian¢ ich wktadu do organizacji, to
te posrednio zwigzane sprawy w $wiadomosci zainteresowanych grup
lacza si¢ bezposrednio.

III. POLITYCZNY UKLAD WLADZY A INNOWACIJE

Na trzeci uktad wiadzy w polskich przedsigbiorstwach przemysto-
wych sktadajg si¢ organizacje: partyjna, zwigzkowa i samorzgdowa. Jest
to uktad mediacyjny. O ile uktad biurokratyczny (administracyjny) opie-
ra si¢ na zalozeniu zgodnoS$ci interesoOw, a spoteczny uktad wladzy wy-

» A. C. Sanford, Human Relations. The Theory and Practice of Organizational
Behavior, Charles E. Merrill Publishing Company, Columbus Ohio 1977.
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rasta z konfliktu interesow, to uktad polityczny taczy oba te zatozenia.
Jak stwierdza J. Kulpinska®, w odniesieniu do samorzadu robotniczego
w Polsce, nastgpilo przemieszanie si¢ dwu racji jego istnienia — jednej,
opierajacej si¢ na modelu wspoélpracy i drugiej, wyptywajacej z konflik-
towego modelu przedsigbiorstwa. Jest to stuszne w odniesieniu do kaz-
dej z organizacji sktadajacych si¢ na ten uktad wladzy. Mediacyjnosc
politycznego uktadu wiadzy polega z jednej strony na takim taczeniu
celow ogodlnospotecznych i celow przedsiebiorstwa z pluralizmem celow
jednostkowych i grupowych, by utrzymaé rownowage. Z drugiej za$ na
tym, ze zawiera on wilasciwosci obu uktadéw biegunowych.
Rozpatrujac wpltyw politycznego uktadu wiladzy na innowacyjnos¢
przedsigbiorstw nalezy uwzgledni¢ dwoistos¢ tego ukladu. Znajduja
w nim odbicie dobre i zle strony dwu pozostatych uktadow wtadzy. Wpro-
wadzenie politycznego uktadu wiladzy do przedsigbiorstwa pozwolito
ujawni¢ roznorodno$¢ interesOw ttumiong przez zasady biurokracji. Or-
ganizacje staty si¢ wyrazicielami nie tylko interesow ogolnospotecznych
i przedsigbiorstwa, ale i réoznych grup zalogi. Powstaly warunki legity-
mizacji konfliktu, przez co stal si¢ on jawny i zorganizowany. Dyrekcje
przedsiebiorstw uzyskaty tym samym mozliwos¢ kierowania nim dla
dobra celow przedsi¢gbiorstwa; konflikt ze zjawiska z zakresu patologii
organizacji stat si¢ czynnikiem jej zdrowia. Oprécz stwarzania warun-
koéw wzrostu poziomu kreatywnos$ci polityczny uktad wiladzy przyczynia
si¢ do tego takze bezposrednio. Wsérod celow wyraznie stawianych orga-
nizacjom go konstytuujagcym znajduje si¢ rowniez pobudzanie czlonkow
do podejmowania tworczych inicjatyw. Kazda z tych organizacji posiada
odpowiednie organy, dokumenty i pos§wigca cze$¢ pracy wszystkich swo-
ich organow sprawom postgpu technicznego, organizacyjnego i ekono-
micznego. Warunki skutecznosci politycznego uktadu wiladzy sa dwa:
wladza w stosunku do administracji oraz zdolno$¢ do mobilizacji zatogi.
Sytuacja poszczegolnych organizacji co do zdolnosci wiladczego oddzia-
tywania na administracj¢ jest zréznicowana. W najlepszym potozeniu
znajduje si¢ organizacja partyjna, ktorej organy sa waznymi osrodkami
wladzy w przedsigbiorstwie. Mniej wladne sa pozostate organizacje, co
wynika z przyjetego modelu tych organizacji w polskich przedsigbior-
stwach, a czeSciowo z ulomnosci przyjetych rozwigzan strukturalnych.
Roéznice wielkosci wiladzy poszczegdlnych organizacji znajduja odbicie
w zdolnosciach pokonywania biurokratycznych oporéw, w swoistym Wy-
muszaniu innowacyjnosci na administracji. Organizacje: partyjna, zwigz-
kowa 1 samorzadowa czynig to w sposob systematyczny. Wykorzysty-
wane s3 w tym celu: apele, programy dziatania oraz kontrola i nadzér.
Na listach probleméw podejmowanych przez: egzekutywy, plena, KSR

* I. Kulpinska, Wspélzarzqdzanie zalég w S$wietle badain  miedzynarodowych,

Materialy na IV Konferencje Naukowg nt. Czlowiek w organizacji, Bydgoszcz 1971.
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czy komisje znalez¢ mozna: ,analiz¢ planéw i dziatalnosci komorek zaj-
mujacych si¢ postgpem technicznym", ,,popularyzacj¢ ruchu racjonaliza-
torskiego 1 wynalazczo$ci", ,,stwarzanie maksymalnie korzystnych wa-
runkéw dla ciaglej poprawy wskaznika nowoczesno$ci produkeji" czy
»plany postepu technicznego".

Oddziatywanie politycznego uktadu wiladzy ma charakter i catoscio-
wy, 1 wycinkowy. Obok ogoélnego nacisku na podnoszenie poziomu ak-
tywnosci, w zaleznosci od sytuacji gospodarki narodowej, uwypukla si¢
pewne obszary dzialania przedsigbiorstwa. Uwage zatogi przedsigbior-
stwa skierowuje si¢ raz na poprawe¢ organizacji pracy, innym razem na
gospodarke materiatowg, jeszcze innym razem na oszczedno$¢ energii
elektrycznej czy tez na oszczednos$¢ paliw. Stwarza to sytuacje ciaglej
presji wymuszajacej na administracji nawet takie innowacje, ktore ze
wzgledu na wasko pojmowane interesy przedsi¢cbiorstwa nie bylyby
zrealizowane, jakkolwiek sg pozadane ze wzgledow ogolnospotecznych.
Dotyczy to przede wszystkim przypadkow, gdy innowacje nie wymagaja
inwencyjnego wysitku pracownikéw, gdyz od strony intelektualnej zo-
staly juz przygotowane, lecz ich wdrozenie blokowane jest splotem in-
teresOw na linii: przedsigbiorstwo—srodowisko zewnetrzne.

Do pubudzania aktywnos$ci zaldog przedsigbiorstw w Polsce zostat
wykorzystany w politycznym uktadzie wiladzy takze ruch wspotzawod-
nictwa pracy, ktory od poczatkow istnienia socjalistycznej gospodarki
narodowej byl waznym czynnikiem wzrostu sprawnosci przedsigbiorstw.
Poczatkowe, formutowane w latach czterdziestych i pieédziesiatych dos¢
proste kryteria oceny uczestnikow tego ruchu, sprowadzajace si¢ do
zwickszenia materialnego efektu wykonywanej pracy glownie droga jej
intensyfikacji, zostaly w latach szes$édziesiatych i siedemdziesiatych po-
szerzone o wiele innych, wsroéd ktorych wynalazczo$¢ pracownicza i jej
wdrazanie zaczely wysuwaé si¢ na czolo™. Osiggnicty poziom efektyw-
no$ci wspotzawodnictwa pracy w podnoszeniu aktywnos$ci zatdog przed-
sicbiorstw przemystowych rozwiewa, przynajmniej w pewnym stopniu,
watpliwosci co do sensownos$ci wykorzystywania tej wyzwalajacej do-
datkowe motywacje idei.

Zdolno$ci mobilizacyjne politycznego ukladu wiladzy opieraja si¢ na
motywacjach odwolujacych si¢ do potrzeb wyzszego rzedu. Ten typ mo-
tywacji, jak wspominatem wyzej, stanowi baze motywacyjng kreatyw-
nosci w przedsigbiorstwach. W podnoszeniu sprawno$ci dzialania orga-
nizacji: partyjnej, zwigzkowej i samorzadowej tkwia wiec szanse wzrostu
innowacyjnosci. Przy czym z trzech warunkéw aktywnosci: motywacji,
wiedzy 1 wladzy najwigksze znaczenie politycznego uktadu witadzy po-
lega na dostarczaniu motywacji. Oczywiscie dziatanie na tym polu nie
powinno polega¢ na wyreczaniu administracji, lecz na wykorzystywaniu

» Socjalistyczne wspélzawodnictwo pracy, J. Pietrucha (red.), Warszawa 1978.
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srodkéw oddzialywania niedostgpnych w biurokracji (np. politycznych).
Pobudzanie pracownikéw do przejawiania tworczych postaw polega na
inspirowaniu, sugerowaniu, wskazywaniu kierunkdéw zainteresowania.
Obejmuje wigc pierwsze tempo aktywnos$ci, to znaczy kreatywno$¢, in-
wencje, powstawanie pomystow uzupeilniajgc tym samym zakres swego
wplywu na innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa, ktory budowany jest dzigki
wladzy nad administracja.

Wptyw politycznego uktadu wladzy na innowacyjno$¢ polskich
przedsiebiorstw przemystowych ujawnil si¢ do$¢ mocno w pierwszym
okresie istnienia samorzadu robotniczego. J. Balcerek i L. Gilejko pisza:
»lrudno byloby zaprzeczy¢, ze wilasnie dzigki powstaniu samorzadu
i pod wplywem jego dziatalno$ci mozna zaobserwowaé wyrazny rozwoj
inicjatywy pracowniczej (nowe formy wspotzawodnictwa pracy, prze-
famanie kryzysu w rozwoju ruchu racjonalizatorskiego) oraz pewne cha-
rakterystyczne przejawy jej rozwoju (wyrazny wzrost zainteresowania
szeregowych pracownikow kosztami produkcji, gospodarka materiatowa,
poprawa organizacji)". Dowodzi to mozliwos$ci uktadu politycznego jako
czynnika wzrostu aktywnos$ci przedsigbiorstwa, ktéore mimo, ze zostaty
tylko czgsciowo wykorzystane przyniosty spektakularne sukcesy. O tym,
ze nie wszystkie mozliwosci sa wykorzystane cytowani autorzy pisza
juz w nastgpnym zdaniu: ,Zmiany te nie s3 jednak tak powszechne,
jak spodziewano si¢ w okresie powstawania samorzadu robotniczego"*’.

Wydaje si¢, ze najwigksza przeszkoda w speinianiu mobilizacyjnych
funkcji przez uklad polityczny ma jego biurokratyzacja. Upodobnianie
si¢ do biurokracji wszystkich organizacji sktadajgcych si¢ na ten uktad,
pozbawia je coraz bardziej zdolnosci do pobudzania kreatywnosci w
przedsigbiorstwach. Proces biurokratyzacji tylko pozornie racjonalizuje
polityczny uktad wtadzy, poniewaz pewnej poprawie dziatania towarzyszy
zatracanie zdolno$ci speiniania zasadniczej funkcji, jaka jest wyzwala-
nie tworczej inicjatywy pracownikow.

* *

*

Aktywnos¢ organizacji przemystowej zalezy od wielu czynnikow zew-
netrznych i wewnetrznych. W artykule ograniczylem si¢ do struktur
wladzy, od nich bowiem zalezy, jaka jest recepcja bodzcéw innowacyj-
nych ptyngcych z zewnatrz i na ile wyksztatca si¢ wewngtrzny impera-
tyw innowacyjnosci w organizacji. W tej roli sprawniejsze sg tym bar-
dziej, im lepiej sa ze sobg zgrane w stymulujacym oddzialywaniu na ak-
tywnos$¢ organizacji.

%6 J. Balcerek, L. Gilejko, Ekonomiczne efekty dziatalnosci samorzqdu robotni-
czego, W: Przedsiebiorstwo w polskim systemie spoteczno-ekonomicznym, Warszawa
1967.
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Ksztalt struktur organizacyjnych — w tym i struktur wiadzy —
w polskich organizacjach przemystowych w toku kilkudziesigcioletniego
juz funkcjonowania w socjalistycznej gospodarce planowej przystosowal
si¢ do strategii wyksztalconej niemal od poczatku istnienia tej gospodar-
ki, a jednoczesnie zwrotnie wpltywal na jej utrwalenie. Glownymi, ze
wzgledu na konsekwencje dla aktywnos$ci, elementami tej strategii sg:
orientacja na wykonanie rocznych planéw (przede wszystkim iloScio-
wych), prymat dziatalnos$ci biezacej nad dlugookresowa oraz ukrywanie
rezerw produkcyjnych. Strategia ta rodzi mechanizmy tlumigce aktyw-
no$¢. Sprawia, ze tworczy wysilek kierownictw organizacji mniej skie-
rowany jest na racjonalne technicznie i spolecznie wykorzystywanie za-
sobow, bardziej na poszukiwanie zgodnych z wlasnymi interesami spo-
sobow przystosowania do regul gry czgsto zmienianych przez osrodek
zarzadzajacy gospodarka narodowg. Strategia ta tkwi na tyle mocno
w $wiadomosci czlonkow organizacji i jest utrwalona w jej strukturach,
ze proby podniesienia poziomu aktywnosci poprzez wbudowanie specjal-
nych systeméw pobudzajacych ani nawet reformy systemu zarzadzania
tak daleko idace jak reforma WOG nie sa w stanie przetamac oporow
wobec innowacji. Zmiana strategii organizacji przemystowych, do jakiej
od dawna dazy osrodek =zarzadzajacy gospodarka narodowa, wymaga
zmiany istniejgcych uwarunkowan strukturalnych. Artykut sugeruje kie-
runki tych zmian.

Istnienie ukladéw wtadzy: administracyjnego, politycznego i spotecz-
nego w socjalistycznych organizacjach przemystowych jest zjawiskiem
statym. Nie wchodzi wigc w rachube likwidacja ktorego$ z nich, a jezeli
wchodzi, to w bardzo odleglej perspektywie. Pozostaje wigc jedynie ko-
nieczno$¢ 1 mozliwos¢ ich przeksztatcania. Wyniki przeprowadzonej
w artykule analizy poszczegélnych ukladow wiadzy sugeruja, ze wzmo-
zenie aktywnoS$ci organizacji przemystowych niekoniecznie musi by¢
osiggane przez projektowanie sprawdzonych na Zachodzie nowoczes-
niejszych struktur organizacyjnych. Do znacznego wzrostu innowacyjnos-
ci organizacji wystarczy¢ moze zwigkszenie sprawno$ci administracyj-
nego 1 politycznego uktadu wiladzy, a przez to zmiany w spolecznym
uktadzie wtadzy. Nie wszystkie mozliwosci podnoszenia innowacyjnosci
tkwigce w ukltadzie administracyjnym zostaly wykorzystane, podobnie
jak 1 biurokratyzacja politycznego uktadu wiladzy utrudnia pobudzanie
inicjatywy zatog. Jednoczesnie, wspotwystepowanie réznych uktadow
wladzy, ktorych wiasciwosci sprzyjaja wzrostowi aktywno$ci w rdéznych
jej fazach (powstawanie pomystéw i1 ich wdrazanie) pozwala przezwy-
cigzy¢ znany dylemat organizacyjny polegajacy na tym, ze strukturalne
rozwigzania wzmacniajace aktywno$¢ w jednej z jej faz jednoczes$nie
wplywaja hamujaco na jej drugg fazg. Debiurokratyzacja politycznego
uktadu wtadzy powinna poprawi¢ poziom kreatywnos$ci organizacji, pod-
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czas gdy usprawnienie rozwigzan w administracyjnym uktadzie wtadzy
powinno przyczyni¢ si¢ do przyspieszenia wdrozen powstajacych pomy-
stow.

STRUCTURES DU POUVOIR EN TANT QUE DETERMINANTES
DE L'ACTIVITE DE L'ENTREPRISE

Résumé

Dans l'article est soulevé le probléme du conditionnement structural de l'acti-
vité de l'entreprise. La notion de l'activité est comprise ici comme exploitation
créatrice des biens possédés par l'entreprise. Cette notion comprend trois facteurs:
motivation, science, pouvoir. L'article en question les traite comme surfaces ou
les structures du pouvoir influencent l'activité.

Trois systémes du pouvoir sont distingués: celui d'administration (bureaucra-
tique), social, politique. Les parties successives de l'article présentent leur influence
sur l'activité de l'entreprise.

Les considérations de l'article ont abouti a la conclusion: l'augmentation de
I'activité de l'entreprise depend de l'agrandissement de l'efficacité des systémes
particuliers du pouvoir.





