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Streszczenie: Niniejszy artykul, oparty na studium przypadku, prezentuje sytuacje zmiany
organizacyjnej, w ramach ktorej organizacja zbudowana jako struktura funkcjonalna prze-
obraza si¢ w organizacj¢ oparta na procesach, a nowo powstate interdyscyplinarne zespoty
zostaja ujgte w strukture¢ macierzowa, tamiaca zasadg jednoosobowego kierownictwa. Gtow-
nym elementem prezentowanego przypadku jest mechanizm przeksztatcania si¢ poszczego6l-
nych elementow wtadzy formalnej (prawomocnej), pochodzacej ze struktury organizacyjnej,
we wladzg nieformalna (charyzmatyczna), wynikajaca z posiadanego zakresu wiedzy.

1. Wstep

Dziatalno$¢ kazdej organizacji zwiazana jest z konieczno$cia zarowno ciagtego do-
stosowywania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow otocznia, w jakich funkcjonuje,
jak i1 z konieczno$cia zarzadzania zasobami, ktére w potaczeniu z system zarzadza-
nia organizacja staja si¢ podstawa realizacji celow. Osiaganie celow organizacji, za-
rowno tych krotkookresowych, jak i globalnych, jest w sposob Scisty powiazane z
wladza w organizacji, bez wzgledu na jej rodzaj. Korzystanie z wltadzy moze stac si¢
zarowno zrodlem konfliktow, jak i podstawa efektywnos$ci organizacji. Rozumienie
sposobu wykorzystania odpowiedniego sposobu realizacji wtadzy, zwlaszcza w sy-
tuacji zmiany organizacyjnej, podnosi szansg na odniesienie sukcesu przez organiza-
cjg, zwlaszcza w rozumieniu wyzszego niz obecny poziomu rozwoju organizacyjne-
g0. Szczegolnego znaczenia nabiera sposob sprawowania wladzy oraz zrodto wladzy
W momencie zmiany organizacyjnej, ktora zwiazana jest nie tylko ze zmianami
strukturalnymi w organizacji, ale zywo dotyka dotychczasowe zrédta wtadzy w spo-
sob mogacy pozbawic je niektorych atrybutéw wiadzy formalnej w odniesieniu do
czesci dotychczasowego zakresu podwtadnych. W organizacji, ktérej budowa struk-
tury odzwierciedla uktad funkcjonalny, wyodrebnienie czgsci 0sob, dotychczas pod-
leglych szefom funkcji, do nowego uktadu organizacyjnego narusza w sposob wy-
razny obszar dotychczasowego wptywu wtadzy formalnej. Dodatkowo przypisanie
owym pracownikom, wtaczonym do nowo powstatych zespotdéw, nie tylko nowych
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obowiazkéw 1 odpowiedzialnosci, ale rowniez koniecznosci samodzielnego dziata-
nia w ramach powierzonych zadan, a co wigcej, potrzeby konfrontacji zadan obec-
nych z zakresem zadan dotychczas realizowanych, burzy przejrzysto$¢ zaleznosci
podwladny — szef. Wszystkie te zmiany wzmocnione sa przez wprowadzenie macie-
rzowych zalezno$ci strukturalnych do nowo powstatych zespotéw, a tym samym
przez koniecznos¢ raportowania i odpowiadania przed dwoma, a nie jak dotychczas
— przed jednym przetozonym. Ztamanie zasady jednoosobowego kierownictwa
oznacza dla dotychczasowych przetozonych konieczno$é poszukiwania nowych
zrodet wladzy, ale juz nie tylko formalnej, lecz gtéwnie tej nieformalnej, okreslanej
mianem charyzmatycznej czy tradycyjnej.

2. Wladza w organizacji

Wynikiem oddziatywania sprawnie uzywanej wtadzy w organizacji jest podnoszenie
efektywnos$ci dziatan, ktore poddane sa koordynacji przez przetozonych. Drugim,
tym razem negatywnym elementem wtadzy, jest konflikt. Z formalnego punktu wi-
dzenia organizacja moze by¢ rozumiana jako system witadzy i mozna ja jako taka
postrzega¢ rowniez w procesach zmian organizacyjnych. Wladza pozostawiona bez
zadnych obostrzen zewngtrznych, posiadajac narzedzia wptywu, bedzie si¢ w spo-
sob naturalny umacniata. Zakres wtadzy jednej jednostki nad druga ogranicza si¢ do
obszaru wplywu. R.A. Dahl [1957, s. 202] pisze, ze A ma wladz¢ nad B w takim
zakresie, w jakim moze spowodowac, ze B zrobi cos, czego by w przeciwnym razie
nie zrobit. Zakres tej wladzy moze by¢ wzmacniany w sposob naturalny przez osoby
posiadajace t¢ wladze lub ostabiany przez inne osrodki wladzy. Jednak, co pokazuje
powyzsza relacja, wltadza ma charakter relacyjny i tylko w takim uktadzie ma zasto-
sowanie. Inaczej mowigc, aby wiadza istniata, musi zachodzi¢ relacja podwladny —
kierownik, czyli wtadza nie moze istnie¢ w izolacji, lecz musi by¢ umiejscowiona
pomigdzy podmiotami.

Wtadza musi posiada¢ swoje umocowanie, czyli inaczej moéwiac — zrodto. Tak
jak moze by¢ wiele rodzajow i1 typow wiladzy, tak samo istnieje wiele jej zrodet.
Podstawowym rozréznieniem wladzy jest jej podzial na wtadze formalna (prawo-
mocna) i na pozostate (inne, nieformalne) rodzaje wtadzy. Klasyczny podziat, jaki
opisuje M. Weber [2002, s. 157 i dalsze], wskazuje, ze wtadza prawomocna opiera
si¢ na dobrowolnej akceptacji prawa do stanowienia norm i wydawania polecen.
Dodatkowo M. Weber w ramach wtadzy prawomocnej wyrdznia wladze charyzma-
tyczng, oparta na przekonaniu o prawomocnosci ustanowionych przez nig norm oraz
na pewnosci, ze przywddca posiada nadzwyczajne, szczegdlne cechy, wladze tra-
dycyjna, oparta na wierze w trwatos$¢ ustalonego porzadku oraz jego prawomocno-
$ci, oraz wladze legalng, pochodzaca z mianowania lub wyboru dokonanego na
podstawie prawnie usankcjonowanych procedur oraz przekonania, iz osoby posiada-
jace taka wladze maja prawo do wydawania polecen na bazie tych norm. Rowniez
o akceptacji prawa w okreSlaniu typu wladzy prawomocnej mowia R.H. Hall
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i P.S. Tolbert [2005, s. 88], wskazujac na akceptacj¢ przez innych legalnego prawa

danej osoby do stanowienia regut i wydawania polecen, rozumiejac, ze tym samym

polecenia sa przestrzegane, poniewaz ,,powinny by¢” przestrzegane. Dodatkowo od
adresatow owych polecen, w rozumieniu R.H. Halla i P.S. Tolbert, oczekuje sig nie-
podejmowania osadu tychze polecen i dobrowolnego podporzadkowania. Z kolei

J. French i B. Raven wyrdzniaja pigc typow, a co za tym idzie, zrédet wladzy, dzielac

ja na wladze:

* oparta na nagrodach, w ramach ktorej przyzwolenie na wykonywanie polecen
wynika z oczekiwania nagrody za spetnienie wymagan, a skala wladzy jest mie-
rzona zakresem mozliwosci nagradzania podwtadnych, jakie posiada kierownik
(dzierzacy wiladzg);

e opartg na karach lub przymusie, w ramach ktorej podwladny zachowuje si¢
zgodnie z wymaganiami przetozonego w celu uniknigcia kary polegajacej na
przyktad na zagrozeniu zwolnieniem z pracy, zatrzymaniem awansu, a nawet
zdegradowaniem, na obnizeniu wynagrodzenia, co w efekcie pozwala przetozo-
nemu na utrzymywanie za pomoca kar minimalnego, zdefiniowanego w ramach
wymagan, poziomu efektywnosci pracownikow;

e opartg na przepisach, gdzie zrodtem wtadzy jest wewngtrzne przekonanie pod-
wladnego, ze osoba stojaca wyzej w hierarchii organizacyjnej ma prawo wyda-
waé mu polecenia, a polecenia te nalezy wykonywaé¢ nawet bez nadziei na na-
grode czy obawy przed kara;

* opartg na wiedzy i informacji (expert power), u podstaw ktorej stoi zatozenie,
ze kazdy, kto ma wiedzg lub informacj¢ istotna w okreslonej pracy, zyskuje prze-
wagg nad tym, ktory tej wiedzy lub informacji nie posiada;

* referencyjng, czyli oparta na identyfikacji, zbiezna z Weberowskim typem
wladzy charyzmatycznej, wynikajacej z prze§wiadczenia podwiadnych o nie-
zwyklej sile charakteru czy intelektu osoby taki typ wladzy posiadajacy; podpo-
rzadkowanie wynika tu z zaufania, podziwu czy mitosci, co inaczej mozna by
nazwac¢ autorytetem.

3. Wyzwania i kierunki zmian

W momencie zmian w organizacji wyzwalaja si¢ w uczestnikach zmiany mechani-
zmy obronne, ktore nie tylko nie wplywaja korzystnie na proces zmian, lecz przy-
czyniaja si¢ do spowolniania procesu, a nawet do niepowodzenia w jego realizacji.
Jednak zmiana jest elementem, ktory w sposob nierozerwalny taczy si¢ z rozwojem,
a nawet z trwaniem organizacji. Dzisiejsze organizacje, dzialajace w $rodowisku
szybko zmieniajacych si¢ warunkoéw otoczenia, na wielu etapach musza by¢ gotowe
na zmiany. Koncepcja rozwoju organizacji L.E. Greinera mowi, ze w organizacji
zachodzg zmiany rewolucyjne w momencie przechodzenia na wyzszy poziom roz-
woju, jednak proces zmian ewolucyjnych jest niemal staty. Przedsigbiorstwa chcace
konkurowa¢ na rynku musza by¢ nastawione na zmieniajace si¢ wymagania klienta,
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na poziomie jakos$ci ustug i produktow oraz na poziomie wewngtrznego rozwoju
samej organizacji, ktore to wymagania prowadza do coraz wyzszego poziomu efek-
tywnosci jej dziatania. Zmiany wewngtrzne musza dazy¢ do doskonalenia systemow
zarzadzania roOwniez poprzez zmiany w strukturze organizacyjnej, zmiany w stoso-
waniu koncepcji i narzedzi zarzadzania adekwatnych réwniez do potrzeb klienta
oraz wymogow otoczenia. Dzisiejsze organizacje, zwane przez wielu organizacjami
uczacymi sig, powinny posiada¢ pracownikow stale podnoszacych wlasne umiejet-
nosci 1 poziom wiedzy, zwlaszcza ze dziatajac w spoteczenstwie informacyjnym,
musza rozumie¢, ze kapitat staje si¢ mniej uchwytny, a jego ci¢zar przesuwa si¢ w
kierunku umystéw pracownikow, tam gdzie wiedza staje si¢ podstawa funkcjonowa-
nia przedsigbiorstw, a znaczenia nabiera warto$¢ zasobow ludzkich.

Czgsto podstawowe zasady klasycznego zarzadzania przestaja by¢ najwazniej-
sze, a jak postuluje B. Wawrzyniak [1999, s. 177], funkcjonujacy od kilkudziesigciu
lat paradygmat zarzadzania coraz czg¢$ciej si¢ nie sprawdza. W rozwoju organizacji
wspotczesnej coraz wazniejsze stajq si¢ wymagania, jakie stawiane sg przedsigbior-
stwom dziatajacym w warunkach zmiennego rynku, zwigzane ze stosowaniem no-
woczesnych koncepcji zarzadzania, ktore sa rezultatem rozwoju i propozycjami ada-
ptacji przedsigbiorstwa do szybko zmieniajacych si¢ warunkow. Wsrod wielu
mozliwosci, jakie daja dzisiejsze koncepcje zarzadzania, organizacje powinny mig-
dzy innymi korzysta¢ z dziatan na rzecz przeistaczania si¢ w kierunku organizacji
uczacej sig, czyli inwestowania w zasoby ludzkie w celu internalizacji wiedzy we-
wngtrznej, w sposob ciagly dopasowywac strukture, kulture organizacyjna, strategie
i dziatania operacyjne do zmian wystepujacych w otoczeniu. P. Senge twierdzi, ze
organizacjami, ktore zwyci¢za na wspolczesnym rynku, beda te, ktore w umiejetny
sposob wykorzystaja ludzkie zaangazowanie i mozliwos$ci uczenia na wszystkich
szczeblach: jednostki, zespolu oraz organizacji [Senge 2002, s. 23].

Kolejnym kierunkiem dziatan jest dazenie przez organizacj¢ do wyzszego po-
ziomu rozwoju organizacji uczacej sig¢, a mianowicie do stosowania podstaw kon-
cepcji organizacji inteligentnej, ktora podkresla znaczenie kapitatu intelektualnego.
Inteligencja jest wyzszym poziomem rozwoju niz uczenie si¢ i doskonalenie tych
umiejetnosci powinno kierowa¢ organizacje na tory zarzadzania wiedza, zwigzane-
go nie tylko z uczeniem sig, ale rowniez z umiejgtnosciami odrzucania informacji
nieprzydatnych czy tez nieprawdziwych oraz poszukiwania nowych, by¢ moze klu-
czowych dla obecnego, a bardziej — przyszilego stanu rozwoju organizacji. Umiejet-
no$¢ zarzadzania wiedza jako podstawa tworczego dziatania umozliwi organizacji
przeniesienie si¢ na wyzszy poziom funkcjonowania. Moze by¢ narz¢dziem do ge-
nerowania bogactwa, opartym na swoich aktywach intelektualnych oraz aktywach
organizacyjnych. Celem zarzadzania wiedza jest wzrost efektywnosci i czynienie
wiedzy produktywna. Wiedza jest w umystach pracownikéw, a definiuje sig ja jako
kapitatl intelektualny przedsigbiorstwa. Wdrazanie pewnych zasad zarzadzania wie-
dza moze zatem przyczyni¢ si¢ do podnoszenia wartosci organizacji, by¢ moze nie
wprost w wymiarze finansowym czy bilansowym, jednak w zgodzie z gtdéwnym ce-
lem funkcjonowania organizacji, jakim jest podnoszenie jej wartosci.
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4. Macierzowe struktury organizacji

Wtladza w organizacji, zwlaszcza ta formalna, znajduje odniesienie do struktury, w
ramach ktorej organizacja dziata. Potrzeba konkurencyjnosci organizacji wyznacza-
na jest rowniez poprzez zdolnos¢ do szybkich zmian i do tworzenia warto$ci dodane;j
w szybko zmieniajacych si¢ warunkach. Aby to osiagna¢, organizacja powinna by¢
zdolna do szybkich inwestycji i dezinwestycji, nie by¢ zbyt zintegrowana, by moc
si¢ tatwo przeksztalci¢, posiadac niskie koszty state, mie¢ mozliwos$¢ patrzenia na
organizacje¢ przez pryzmat realizowanych tam projektow zalezno$ci macierzowych.
Dodatkowo powinna poszukiwa¢ wspoétdziatania, a nie konkurencji, zawiazujac
liczne umowy z dostawcami i nabywcami oraz alianse z konkurentami w celu budo-
wy pelnej oferty bez wlasnych zasobdw, jednoczes$nie posiadajac rozbudowane za-
soby intelektualne, inwestujac w pracownikow oraz badania i rozwdj — tworzace
wiedz¢ unikatowa w branzy, ktorej wykorzystanie przez pracownikdéw jest zarowno
efektywne, jak i skuteczne.

Chcac posiadac te cechy, organizacja moze starac si¢ ewoluowa¢ w kierunku za-
leznosci macierzowych, dajacych mozliwos¢ zmiany raz uksztattowanych zespotow
i zmiany zadan stawianych uczestnikom organizacji. Jak definiuja struktur¢ macie-
rzowa T. Sy i L.S. D’Annunzio [Matt 2007, s. 178], jest to siatka, ktora umozliwia
organizacji rozwiazywanie wielowymiarowych probleméw biznesowych z uzyciem
roéznych struktur dowodzenia. Macierzowos¢ struktury uwalnia podziat funkcji zarza-
dzania, ktory staje si¢ rowny dla czynnosci i obiektow. Z jednej strony zasada rodzaju
czynno$ci warunkuje podziat funkcjonalny w strukturze, z drugiej kryterium obiektu
wplywa na powstawanie jednostek organizacyjnych niezaleznych od funkcji.

Waznym elementem uktadu macierzowego jest wspotistnienie systemu zalezno-
$ci hierarchiczno-rozkazodawczych, jak i wydawania polecen. Umozliwia to jednak
fatwe zaobserwowanie i wyodrebnienie dziatalnosci statej (funkcyjnej) przedsie-
biorstwa oraz dziatalnosci zwigzanej z realizacjg procesu, wymagajaca potaczenia
statej struktury funkcjonalnej (wraz ze specjalistami wynikajacymi z przynalezno$ci
do funkcji) i struktury zadaniowej, powotanej do obstugi odcinka procesu (jego wy-
odrebnionej czgsci). Istnieje tu sytuacja, w ktorej jedna osoba moze mie¢ jednoczes-
nie dwoch bezposrednich przetozonych: szefa komorki funkcjonalnej (hierarchicz-
nego przetozonego) i szefa obszaru procesu (przedmiotowego przetozonego).
Wyzwaniem staje si¢ utrzymanie rownowagi migdzy dwoma rodzajami podziatu
pracy (funkcjonalnym i projektowym) w postaci zakresow zadan, budzetéw i celow
uwzglednianych w ocenie pracownika. Struktura macierzowa utatwia organizacji
szybkie dostosowywanie si¢ do zmian, a zatem jej stosowanie.

5. Kontekst analizowanej organizacji

Zagadnienie zmiany struktury oraz problemy wynikajace ze zmiany zrodta wladzy
ukazemy na przykladzie przedsigbiorstwa produkcyjnego z Dolnego Slaska. Jest to
jednostka biznesowa $wiatowej korporacji, a zajmuje si¢ produkcja komponentow
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do wyrobow gtownych, montowanych w innych oddziatach firmy. Przypadek opiera
si¢ na obserwacji (uczestniczacej) procesu zmiany w analizowanym przedsigbior-
stwie w ciagu kilku miesigcy. Badanie zwigzane jest z realizacja procesu zmiany,
bedacego konsekwencja systemu korporacyjnego, do ktoérego organizacja si¢ dopa-
sowuje. Obecnie zatrudnionych jest w przedsigbiorstwie kilkaset 0sob bezposrednio
zwiazanych z procesem produkcji, jednak w zwiazku z ze zmniejszajaca si¢ wielko-
$cig produkcji pierwszy raz od kilku lat firma bedzie zmniejszata zatrudnienie. Do-
datkowo organizacja zmienia uktad podziatu pracy z typowego, opartego na gniaz-
dach wytworczych, w kierunku budowania autonomicznych zespotéw zadaniowych
w cato$ci majacych obslugiwac proces produkcyjny na podleglym obszarze, wyod-
rgbnionym zaréwno produktowo, jaki i terytorialnie.

Gloéwne dziatania organizacji majq obecnie by¢ rozpatrywane przez pryzmat
procesu, a nie jak dotychczas — przez piony realizujace dedykowane im zadania.
Zespoty zadaniowe sktadaja si¢ z przedstawicieli gtéwnych funkcji organizacji (pro-
dukcja, inzynieria produkcji, niezbgdne funkcje kontroli jako$ci procesu, w tym
funkcje zwigzane z wewngtrznym systemem odbioréw 1 wsparcia jako$ci procesu
oraz planowanie), bezposrednio zwiazanych z procesem wytworczym. W zalezno$ci
od wielkos$ci podleglego obszaru i liczby pracownikéw produkeyjnych zespoty skta-
da¢ si¢ moga z minimalnej liczby osob, tak by kazda funkcja niezbedna w obszarze
produkcji byta reprezentowana w zespole, w sposob catkowicie dedykowany lub tez
na zasadzie wspotuczestniczenia w wigcej niz jednym zespole w zakresie kompeten-
cji zwiazanych z funkcja. Gtownym zadaniem zespotéw jest wspieranie procesu w
zakresie kompetencji ich cztonkéw w codziennej, biezacej pracy w celu podnosze-
nia efektywnosci produkcji oraz realizacji zadan wskazywanych przez organizacjg w
odniesieniu do poziomu zamowien. W zwiazku z dedykowanymi produktami wiel-
ko$¢ produkcji jest realizowana wytacznie w zakresie zamowien bez utrzymywania
zapasow. Wsparcie zespotow w obszarach wychodzacych poza ich zakres kompe-
tencji nalezy nadal do przedstawicieli pionow (funkcji), ktorzy realizuja w dalszym
ciagu standardowe dziatania sprzedazowe zwiazane z ofertowaniem badz dziatania
rozwojowe zwiazane z badaniami nad produktami i mozliwoscia ich doskonalenia.
Zespoty zadaniowe nie zostaly catkowicie odcigte od wsparcia, a przynaleznos¢ do
pionu poszczegodlnych jej cztonkéw daje mozliwose tatwej komunikacji w kazdej
niemal sytuacji. Glowna zmiana strukturalng wynikajaca z powstania zespotow za-
daniowych zarzadzajacych wybranym obszarem procesu bylo nie tylko przemiesz-
czenie sig zespotu blisko produkcji (bezposrednio na warsztat), ale rowniez zastoso-
wanie struktury zaleznosci kierowania w uktadzie macierzowym w odniesieniu do
przetozonych z dotychczasowych piondéw oraz w odniesieniu do nowych przetozo-
nych zespotow zadaniowych, ktérych funkcj¢ przyjeli kierownicy produkeji odpo-
wiedzialni za wigksze obszary produkcyjne (warsztaty).
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6. Zrodla wladzy nowej organizacji

Wsparcie we wprowadzaniu zmian w analizowanej organizacji dato mozliwosé
przyjrzenia si¢ wielu aspektom, ktore w sposob bardzo nieswiadomy i nieformalny
stawaly si¢ przejawem zmian zrodet wladzy. Zaobserwowane zjawisko zwigzane
jest w pewnym sensie z potrzeba formalizacji nowej organizacji i stosowaniem na-
rz¢dzi majacych do tego doprowadzi¢. W ramach zmian organizacyjnych zostato
zaobserwowanych wiele zachowan i dzialan, majacych na celu zar6wno blokowanie
zmiany zrodet wladzy, jak i zachowania odwrotne, wspomagajace przeniesienie
srodka ciezkosci wladzy z formalnej, ktora zaczynata traci¢ na znaczeniu, na niefor-
malna, wynikajaca z zupeie innych zrodet. Takiego typu dziatania moga obrazo-
wac przyktady dwoch skrajnych rodzajéw zachowan. Pierwszym z nich jest przy-
ktad zachowania oséb z pionu (nazwijmy go X) $cisle zwiazanego z obszarem
produkcji, ale nie majacego swojego bezposredniego przetozenia na proces z punktu
widzenia realizacji zadan. Funkcja ta ma raczej charakter zarzadczy i jedynie po-
mocniczy, jednak w zwiazku z dotychczasowa pozycja w strukturze organizacyjnej
oraz silna pozycja dyrektora pionu, wywiera duzy wptyw na zachowania podleglych
jednostek. Przyktad ten ilustruje bardzo silny wptyw wtadzy formalnej, a dodatkowo
szeroki zakres dziatan majacych na celu state poszerzanie zakresu wptywow w orga-
nizacji. Pion X, ktorego rola w procesie jest bardziej ustugowa niz wykonawcza, do
nowo powstatych zespotow ,,oddelegowal” mniejsza liczbg 0sdb niz powotano ze-
spotéw. Takie dziatanie zostalo poparte argumentem braku zadan w zespole dla oso-
by na caty etat. Z obserwacji jednak wynika, ze osoby, ktore w zespotach sa przed-
stawicielami tych funkcji, 1 uczestnicza w pracach wigcej niz jednego zespotu, sa
najbardziej obciazone praca i wyraznie widac ich zniechgcenie do nowej organizacji.
Dodatkowo jednak osoby te, w odniesieniu do pozostatych, maja najwigksza ilo$¢
prac zwiazanych bezposrednio z dzialaniami pionu, a czas na realizacj¢ prac na rzecz
zespotow jest minimalizowany. W zwiazku z silng wladza formalna dyrektora pionu
X oraz jego mocna pozycja w organizacji zdolnos¢ zmiany tego uktadu poprzez in-
nych cztonkow kadry zarzadzajacej jest niewielka. Dodatkowo potwierdzeniem
obawy przez utrata wladzy formalnej jest zarbwno czgste negowanie zatozen nowej
organizacji, jak i nagminne, bezpodstawne zakladanie niemoznosci dzialania we-
dhug nowego modelu. Kolejnym, i chyba najbardziej z punktu badawczego interesu-
jacym przejawem obawy o zmiang zakresu wladzy, jest niechg¢ w uczestnictwie w
pracach nad modelowaniem nowej organizacji, i to nie tylko przez dyrektora pionu
X, ale réwniez przez kierownikow tego pionu, ktorzy wydaja si¢ powtarzaé¢ zacho-
wania dyrekcji na nizszych poziomach organizacji. Dodatkowe glo$ne wyrazanie
niezadowolenia z utraty wtadzy formalnej poprzez podporzadkowanie pracownikow
wydelegowanych do zespotow roboczych pionu réwniez innego typu kierownikom
w ukladzie macierzowym, $cisle zwigzanym z procesem, potwierdza brak checi czy
moze $wiadomos$ci zmiany sposobu oddziatywania na swoich dotychczasowych
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podwtadnych. Kierunek tego oddziatywania narzuca si¢ w sposob naturalny, a zwia-
zany jest z mozliwo$ciami mentorskimi w zakresie eksperckiej wiedzy wynikajacej
z kierowania pracami pionu.

Drugim skrajnym przyktadem jest zachowanie dyrektora pionu zwiazanego $ci-
$le z doskonaleniem procesu (nazwijmy go pionem Y). Dyrektor pionu Y dziala na
rzecz zmiany wtadzy z czysto formalnej na rzecz wtadzy wynikajacej z wiedzy, ro-
zumiejac, ze jako petniacy funkcje moze sta¢ si¢ osoba pomocna w rozwigzywaniu
problemoéw, z ktoérymi autonomiczne zespoly zadaniowe, funkcjonujace w nowym
modelu, majace za zadanie podnoszenie efektywnosci wlasnych obszarow produk-
cji, beda si¢ spotykaé. Pion Y szybko przeorganizowal si¢ w taki sposob, by nie tylko
dedykowac osoby do zespolow zadaniowych i przekazywa¢ im jak najwigkszy za-
kres kompetencji zwiazany z ich obszarem, ale rowniez zmienia¢ zrodto wiadzy z
formalnej na wynikajaca z wiedzy w zadaniach realizowanych dotychczas. Pion Y
dziata na zasadzie przekazania wielu kompetencji szefa pionu poszczegdlnym kie-
rownikom pionu, a szef stara si¢ tylko merytorycznie wspiera¢ dziatania realizowa-
ne na szczeblu kierowniczym. Dziatania zwiazane z wtadza wynikajaca z wiedzy
potwierdzaja si¢ rowniez w podejsciu do tworzenia nowej organizacji. Zarowno dy-
rektor pionu Y, jak i kierownicy mocno wlaczaja si¢ w dziatania na rzecz nowej or-
ganizacji, biorac nie tylko udziat w spotkaniach roboczych, ale rowniez przejmujac
inicjatywe w zakresie chgci wypracowywania nowych sposob funkcjonowania
przedsigbiorstwa.

7. W miejsce podsumowania

Straznik Pieczgci to metafora waznej postaci w przedsigbiorstwie. Po przeksztatce-
niach organizacyjnych traci ona swoje formalne wptywy, jednak jej niezachwiana
mimo tej utraty pozycja wynika z doswiadczenia, rozliczonych kontaktow (np. hand-
lowych), z wiedzy eksperckiej czy innej unikatowej umiejgtnosci czy wiedzy, ktora
nie jest ani szybko zbywalna, ani obojetna dla organizacji, a wprost przeciwnie
moze sta¢ si¢ jednym z bastiondw jej przewagi konkurencyjnej. Dyrektorzy pio-
néw, kierownicy, a czgsto i inni aktorzy na scenie organizacji, szczegolnie w czasie
zmian w kierunku organizacji procesowej i zmian strukturalnych w kierunku bar-
dziej elastycznych form dziatania, moga zdobywac inne rodzaje wtadzy niz wyni-
kajaca z ich miejsca w strukturze. Przyktadem takiego dziatania jest pion Y w ana-
lizowanym przedsigbiorstwie, gdzie dyrektor, ale rowniez i kierownicy swoim
przyktadem wskazuja nie tylko na mozliwosci posiadania wladzy wynikajacej z
wiedzy w obszarze wlasnych umiejgtnosci (dziatania pionu), ale wskazuja rowniez,
ze poprzez rozumienie nowego tadu organizacyjnego zwigksza si¢ poziom wiedzy
o0 organizacji i przez to wladza wynikajaca z wiedzy moze sig rozprzestrzenia¢ poza
obszar pionu.
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THE HEADS OF DIVISIONS AND THE SEAL GUARDIANS.
ORGANIZATIONAL TRANSFORMATIONS OF POWER SOURCES

Summary: The article, based on a case study, presents the situation of organizational change
in which the organization built in accordance with the functional structure transforms into the
organization based on processes and the newly created interdisciplinary teams are included
into the matrix structure which breaks the principle of single management. The main element
of the presented case is the mechanism of the transformation of individual elements of formal
(legal) authority derived from the organizational structure into the informal (charismatic)
authority resulting from the extent of achieved knowledge.
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