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Wstep

Najnowszy numer Management Forum po$wiecony zostat roz-
nym obszarom zarzadzania przedsiebiorstwem. Autorzy po-
stawili wiele waznych poznawczo pytan ukierunkowanych na
wewnetrzne zasady funkcjonowania organizacji. Mamy na-
dzieje, Zze pozwoli to na lepsze zrozumienie istoty mechani-
zmow, ktére wspomagaja badz ograniczajg rozwoj przedsie-
biorstw.

W tym numerze znajda Panstwo artykuty, ktére dotycza takich
obszaréw zarzadzania przedsiebiorstwem, jak: innowacyj-
no$¢ organizacyjna, modelowanie orientacji przedsiebiorczej
oraz budowanie przywédztwa, motywacja wspotczesnego po-
kolenia, kategorie zdolnos$ci organizacyjnych, wptyw heterar-

chii na konflikty organizacyjne czy znaczenie struktury wta-
snosci w rozwoju duzych spotek.

Poszczegolne artykuty sa oparte na szerokich studiach litera-
turowych oraz wynikach badan empirycznych. Autorzy wska-
zuja na nowe kierunki badan, ukazujac wielowymiarowa natu-
re wspotczesnych organizacji oraz ztozono$¢ problematyki
zarzadzania przedsiebiorstwem.

Zyczac ciekawej lektury, mamy nadzieje, ze przedstawiona
problematyka zacheci Panistwa do stawiania pytan i wiaczenia
sie do dyskus;ji.

Joanna Kacata, Grzegorz Betz
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Heterarchia jako Zrodto konfliktow organizacyjnych -
perspektywa kierownikéw i niekierownikow

Heterarchy as a source of organizational conflicts -
managers and non-managers’ perspective

Janusz Marek Lichtarski

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, e-mail: janusz.lichtarski@ue.wroc.pl

Streszczenie

W badaniach nad konfliktami organizacyjnymi wskazuje sie na rézne ich Zrédta, w tym cechy osobowosci cztonkéw zespotu, réznice
w warto$ciach i normach, cykl zZycia zespotu, paradoksy i napiecia, niewtasciwg komunikacje itp., ale niezbyt wiele uwagi poswieca sie
strukturze organizacyjnej jako potencjalnej przyczynie konfliktéw w organizacji. W artykule przedstawiono wyniki badan nad wpty-
wem heterarchii na konflikty organizacyjne. Na podstawie badan ankietowych przeprowadzonych na grupie kierownikéw (n=224)
i niekierownikéw (n=164) pokazano dwie odmienne perspektywy postrzegania heterarchii i jej nastepstw. Badania w grupie niekie-
rownikéw pokazaty, ze im wieksze natezenie wielo$ci i zmiennos$ci wtadzy, tym wieksza czestotliwo$¢ wystepowania, intensywnos¢ i
szkodliwo$¢ konfliktéw w organizacji. W grupie kierownikéw takiej zaleznosci nie zidentyfikowano i ankiety wykazaty, ze ogélnie po-
strzegaja oni heterarchie przez pryzmat jej zalet.

Stowa kluczowe: heterarchia, koordynacja, konflikt organizacyjny.

Abstract

Studies on organizational conflict show its various sources, including personal characteristics of team members, differences of values
and norms, team life cycle, organizational paradoxes and tensions, inadequate communication, etc., but not too much attention is paid
to organizational structure as a source of conflicts in an organization. The paper examines the influence of heterarchy on organizational
conflicts. Basing on survey conducted on a group of managers (n=224) and non-managers (146) two different perspectives of heterarchy
and its implications were shown. The study shows that more intensive heterarchy the more frequent, intensive and destructive conflicts,
but this conclusion we draw only on the basis of the results of non-managers’ group. The results obtained in a group of managers do
not show the same correlation, and the managers generally see heterarchy mostly in terms of its advantages.

Keywords: heterarchy, coordination, organizational conflict.
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Wstep

Struktury hierarchiczne dominuja w praktyce zarzadzania od
dziesiecioleci mimo licznych stabosci, na ktére uwage zwracali
juz reprezentanci podejscia sytuacyjnego (zob. np. [Burns,
Stalker 1961; Lawrence, Lorsch 1967]). W odpowiedzi na sta-
bosci koordynacji hierarchicznej w teorii i w praktyce zarza-
dzania rozwijajg sie alternatywne mechanizmy integracji i ko-
ordynacji dziatan wewnatrz organizacji. S3 to koncepcje i
rozwigzania w wiekszym stopniu odpowiadajace wymogom
burzliwego otoczenia, a wiec ztozone, nietrwate, ptynne, ela-
styczne itd. Przyktadem takiej koncepcji jest heterarchia, rozu-
miana jako wielo$¢ i przechodnio$¢ osrodkéw witadzy w orga-
nizacji. W poréwnaniu z pojedynczg i trwatg hierarchia
koordynacja heterarchiczna ujawnia wiele silnych stron, szcze-
gblnie w warunkach duzej ztozonos$ci i zmiennosci $rodowi-
ska. Przeglad literatury przedmiotu pozwala wskaza¢ przynaj-
mniej na kilka jej istotnych zalet, m.in. wspomaganie proceséw
tworzenia wiedzy i uczenia sie organizacji [Nonaka 1994; He-
dlund 1994], sprzyjanie wiekszej kreatywnosci zespotéw in-
terdyscyplinarnych [Aime i in. 2014], zapewnianie szybszej
odpowiedzi na sygnaly z otoczenia [Strategor 1997] oraz po-
wodowanie zmniejszania dystansu wtadzy w organizacji [La-
chiewicz 2007]. W wielu publikacjach wskazuje sie przede
wszystkim na pozytywne strony heterarchii i jej wyzszo$¢ wo-
bec klasycznej hierarchii (zwtaszcza w dynamicznym otocze-
niu), pomijajac lub jedynie ogélnie nakreslajac wszelkie stabo-
$ci i ograniczenia.

Heterarchia ma jednak swoje drugie oblicze. Swiadome ztama-
nie zasady jednoosobowego kierownictwa i nietrwato$¢ osrod-
kéw wiladzy moga bowiem powodowac chaos organizacyjny
oraz wywolywac u pracownikéw poczucie niepewnosci i zagu-
bienia [Lichtarski 2011]. Heterarchia moze by¢ réwniez zré-
dtem konfliktéw w organizacji, podobnie jak dzieje sie to w
przypadku struktur macierzowych (zob. np. [Griffin 2002; Sto-
ner, Wankel 1986]). Wielo$¢ osrodkéw wtadzy jest w tym przy-
padku dodatkowo spotegowana ich nietrwatoscia i przechod-
nio$cig, coréwniez sprzyja powstawaniu sytuacji konfliktowych.

Ze wzgledu na bardzo szeroki zakres i interdyscyplinarny cha-
rakter problematyki konfliktéw w opracowaniu skupiono sie
wytacznie na konfliktach w zespole (wewnatrzgrupowych),
ktorych zrédtem sa aspekty organizacyjne zwigzane ze spra-
wowaniem wtadzy (konflikty celéw, intereséw, wynikajace
z organizacji pracy, powstajgce na tle wtadzy). Zakres prowa-
dzonych badan i ograniczone ramy objeto$ciowe niniejszego
opracowania nie pozwalajg na oméwienie pozostatych rodza-
jow i Zrodet konfliktéw, jednak autor ma $wiadomo$¢ ich ist-
nienia i wptywu na funkcjonowanie organizacji i zespotow?.

Celem artykutu jest przedstawienie wptywu heterarchii na cze-
stotliwos¢, intensywnos¢ i szkodliwos$¢ konfliktow w zespotach
pracowniczych na podstawie oceny kierownikéw i niekierow-
nikéw. Wktadem opracowania w rozwoj dyscypliny jest ukaza-
nie i poréwnanie dwéch odmiennych perspektyw postrzegania
tego samego zjawiska przez grupy oséb sprawujacych wtadze

i niesprawujacych jej. Prezentacja wynikéw badan ankietowych
(n=370) zostata poprzedzona wprowadzeniem teoretycznym
przyblizajacym istote heterarchii i konfliktéw organizacyjnych
oraz syntetycznym opisem zastosowanej metodyki badawcze;j.

1. Heterarchia jako wspoétczesny mechanizm
koordynacji dziatan

Heterarchia definiowana jest jako wielo$¢ i zmiennos$¢ o$rod-
kéw wiadzy [Hedlund 1986; Sikorski 2001]. Oznacza jedno-
czesne wystepowanie wielu osrodkéw decyzyjnych, rozpro-
szenie i nietrwato$¢ wiadzy. Swiadomemu tamaniu zasady
jednoosobowego kierownictwa, wystepujacemu réwniez w
strukturach macierzowych, dodatkowo towarzyszy tymczaso-
wos¢ poszczegolnych jednostek organizacyjnych i relacji mie-
dzy nimi. Wtadza ma wiec charakter przechodni.

Heterarchia to wielo$¢ rzadéw i rownowaga wiadzy w organi-
zacji, wyraznie odmienna od silnej, pojedynczej i trwatej wta-
dzy hierarchicznej. Wazna jest w tym przypadku réwnowaga
sit, co Gerard Fairtlough i Stewart Clegg [2007] obrazowo po-
kazujg, poréwnujac uktad heterarchiczny do gry w papier, no-
zyczki i kamien, w ktdrej zaden element nie jest dominujacy.

Heterarchia jako mechanizm koordynacji dziatan jest lokowa-
na pomiedzy hierarchig i siecig [Stephenson 2009], a patrzac
z perspektywy Olivera E. Wiliamsona i teorii kosztow transak-
cyjnych - pomiedzy hierarchig i rynkiem [Williamson 1998].

Pomimo duzej réznorodnosci definicji heterarchii i rozmytego
charakteru tego zjawiska spojne jest to, ze funkcjonuje ona na
zupetnie innych zasadach niz klasyczna hierarchia. Jest dyna-
miczna i taczy w sobie elementy koordynacji hierarchicznej,
rynkowej i spotecznej. Forma taka bywa okreslana mianem ko-
ordynacji wielorakiej [Czakon 2008].

Badania i opisy heterarchii w literaturze z zakresu zarzadzania
najczesciej dotycza réznych kontekstéw i poziomoéw organiza-
cyjnych, a mianowicie: funkcjonowania korporacji miedzyna-
rodowych (MNC) [Hedlund 1986; Birkinshaw, Morrison 1995],
budowy strategii w organizacji [Chakravarthy, Henderson
2007], zarzadzania wiedza w organizacji [Hedlund 1994] czy
kreatywnosci zespotow interdyscyplinarnych [Aime i in. 2014].
Heterarchia moze wiec wystepowac na réznych poziomach or-
ganizacji, dotyczy¢ relacji miedzy oddzialami wewnatrz du-
zych korporacji, zespotami pracownikéw lub cztonkami tych
zespotéw. Pierwsza ptaszczyzna, miedzyorganizacyjna, byta
badana i opisywana przez wielu badaczy, jednak poziom we-
wnatrzorganizacyjny jest réwnie interesujacy i wazny dla
praktyki zarzadzania. Ptaszczyzna wewnetrzna wystepowania
heterarchii rozwija sie obecnie wraz z upowszechnianiem sie
podejscia projektowego i rozwojem struktur projektowych
réznego typu: funkcjonalnych z zespotami projektowymi, ma-
cierzy projektowych, czystych struktur projektowych itp.
[Kerzner 2009]. Bez wzgledu na rodzaj struktury projektowej
powotywanie tymczasowych zespotéw do realizacji poszcze-
gblnych przedsiewzie¢ i na czas ich trwania powoduje ztama-

! Inne zrédta konfliktéw opisywane w literaturze przedmiotu moga wzmacnia¢ konflikty organizacyjne wynikajace z wielo$ci i zmiennosci wtadzy,
a takze utrudniac¢ ich rozwigzywanie. Dlatego w praktyce konieczne jest zastosowanie kompleksowej analizy problemu, uwzgledniajacej wszystkie

potencjalne czynniki.
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Tabela 1. Organizacje hierarchiczne i heterarchiczne

Wymiar

Organizacja hierarchiczna

Organizacja heterarchiczna

Forma organizacji
Uprawnienia decyzyjne
Odpowiedzialno$¢
Relacje (typ wiezi)
Podziat pracy i role
Granice

Praca

Sktad zespotow
Kryteria wydajnosci
Hasta wiodgce

Trwata hierarchia

Scentralizowane

Stata, gora - dot

Pionowe, jednokierunkowe

Stabilny, wyspecjalizowane

Jasno okreslone, nieprzenikalne
Standaryzowana, oparta na regutach
Homogeniczny

Ustalone, pojedyncze

Stabilno$¢, inercja

Tymczasowe zespoty

Zdecentralizowane

Zmienna, rozproszona

Poziome, wzajemne

Dynamiczny, niedookreslone
Niewyrazne, przenikalne
Improwizowana, oparta na uczestnictwie
Heterogeniczny

Wytaniajgce sig, zréznicowane

Szybkos¢, adaptacyjnosc

Zrédto: [Kellogg, Orlikowski, Yates 2006].

nie zasady jednoosobowego kierownictwa oraz zaburzenie
trwatos$ci wtadzy hierarchiczne;j.

Organizacje wykorzystujace hierarchie i heterarchie jako me-
chanizmy koordynacji dziatan znacznie réznia sie miedzy sobg,
a poniewaz struktura organizacyjna jest mocno powigzana z
innymi sktadnikami organizacji, réznice te wykraczajg poza
aspekty strukturalne.

Poréwnanie organizacji hierarchicznych i heterarchicznych
wskazuje na réznice m.in. w trwato$ci komérek organizacyj-
nych, statosci i szeroko$ci podziatu pracy, charakterze relacji,
sktadzie zespotéw, standaryzacji dziatan, poziomie centraliza-
cji czy kryteriach oceny dokonan.

Analiza definicji pojecia heterarchii pozwala na wyréznienie
dwoch jej podstawowych wymiaréw, tj. liczby o$rodkéw wta-
dzy i jej zmiennoS$ci. Wymiary te sg teoretycznie niezalezne,
chociaz przeprowadzone badania wskazuja na wysoka korela-
cje miedzy nimi. Ich zestawienie pozwala zbudowaé¢ dwuwy-
miarowa matryce i wpisa¢ w nig nieskonczenie wiele postaci
heterarchii r6znigcych sie miedzy soba natezeniem wytypowa-
nych wymiaréw (szerzej na ten temat zob. [Lichtarski 2011]).

2. Konflikty organizacyjne - wybrane aspekty

Zagadnienie konfliktéw organizacyjnych jest tematem niezwy-
kle szerokim i interdyscyplinarnym, ze wzgledu zaré6wno na
réznorodnos¢ samych konfliktéw, odmienne ptaszczyzny ich
analizy, jak i wielos¢ Zrodet konfliktow oraz mozliwosci ich
rozwigzywania [Thompson 1960; Stoner, Freeman, Gilbert
1997; Kozielecki 1970; Robbins 1974]. Z tego powodu uwaga
autora zostanie zwrdcona na konflikty wystepujace w zespole,
wynikajace z organizacji i podziatu wtadzy (structural conflict,
organizational conflict, power conflict).

W artykule przyjeto definicje konfliktu, zgodnie z ktéra jest to
niezgoda pomiedzy kilkoma osobami lub grupami [Deutsh
1973; Griffin 2000; Kozielecki 1970]. Tak og6lna definicja mie-
$ci w sobie wszelkiego typu konflikty bez wzgledu na ich zré-
dta, poziom ujawnienia czy rodzaj i umiejscowienie zaangazo-
wanych w nie jednostek.

Pomimo zmian, jakie zaszty w ostatnich dekadach w teoretycz-
nym podejsciu do zjawiska konfliktu w organizacji i jego efek-
téw (constructive conflict, conflict management, positive outco-
mes of conflict), w praktyce zarzadzania konflikty z reguty sa

zjawiskiem niepozadanym. Jest to uzasadnione skutkami kon-
fliktu, czesto wykraczajacymi daleko poza obszar wydajno$ci
zespotow i organizacji. O ile stymulowanie konfliktu i wtasciwe
zarzadzanie nim moze by¢ korzystne dla organizacji i zespotu
(rodzi sie pytanie, czy réwniez w dtuzszym okresie), o tyle juz
z perspektywy atmosfery w zespole, jako$ci pracy, terminowo-
$ci dziatan, wewnetrznych odczu¢ jednostek czy wizerunku
pracodawcy konflikty sg zjawiskami negatywnymi. Warto tez
pamietad, ze do zarzadzania konfliktem (w jego wspotczesnym
ujeciu) potrzebna jest wiedza i duze doswiadczenie, poniewaz
to zjawisko cechuje duza dynamika i moze ono w fatwy spos6b
,wymknac¢ sie spod kontroli”. W takiej sytuacji mimo dobrych
zatozen wstepnych konflikt moze spowodowaé znaczne straty,
przejawiajace sie nie tylko w obnizeniu wydajnosci pracy ze-
spotu, ale réwniez w postaci znacznego pogorszenia warun-
kéw pracy (atmosfery), odejscia cennych pracownikéw z orga-
nizacji, a nawet rozpadu catego zespotu.

Bazujac na analizie literatury z zakresu konfliktéw organiza-
cyjnych [Rahim 2002; Stoner, Freeman, Gilbert 1997; Griffin
1992; Erbert 2014; Spaho 2013; Horton, Bayerl], Jacobs 2014;
Poole, Garner 2006; Lipsky, Seeber 2006], wyrézniono trzy
wymiary tego zjawiska, a mianowicie: czestotliwo$¢ wystepo-
wania konfliktéw, ich intensywno$¢ oraz szkodliwos¢.

Pierwszy wymiar okresla, jak czesto pojawiaja sie konflikty
w zespole. Im cze$ciej do nich dochodzi, tym wieksze zagroze-
nie dla prawidtowej realizacji zadan. W analizie konfliktu waz-
na jest nie tylko czestotliwo$¢ ich wystepowania - réwnie
istotna wydaje sie ich intensywno$¢ (natezenie). Moze bowiem
wystapic¢ sytuacja, w ktorej konflikty pojawiajg sie rzadko, ale
sa na tyle silne, Zze uniemozliwiajg realizacje zadan czy wrecz
moga doprowadzi¢ do upadku organizacji (np. w przypadku
matej firmy). Drugi wymiar dotyczy wiec intensywnosci kon-
fliktéw (ich skali, poziomu jawnosci). Chodzi o to, w jakim
stopniu konflikt jest widoczny, jak silnie oddziatuje na procesy
i zadania realizowane przez cztonkéw zespotu, w jakim stop-
niu zaktéca harmonijne funkcjonowanie zespotu czy organiza-
cji. Wymiar ten okres$la site konfliktu i uzupetnia wcze$niej
wyro6zniong czestotliwos¢. Ostatni z wytypowanych wymiaréw
to szkodliwos¢ konfliktéw - nawiazuje on bezposrednio do
wspbiczesnego podejscia do konfliktu, méwiacego o jego pozy-
tywnych efektach, tzw. konflikt konstruktywny lub pozytywny
[Rahim 2002; Poole, Garner 2006; Lipsky, Seeber 2006]. Wy-
miar szkodliwosci okresla zatem stopien, w jakim konflikty
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negatywnie wptywaja na wydajno$¢ zespotu. Zwolennicy
wspotczesnego podejscia do konfliktu potwierdzaja empirycz-
nie badanymi przypadkami sytuacje, w ktérych konflikty wy-
stepuja czesto i s3 intensywne, ale ich wplyw na wydajnos¢
pracy, organizacyjne uczenie sie czy jako$¢ stosowanych metod
i narzedzi pracy jest ogdlnie pozytywny.

Wsro6d wielu potencjalnych Zrédet konfliktéw organizacyjnych
[Thompson 1960; Griffin 2000] jednym z istotnych czynnikéw
jest struktura organizacyjna, a w jej ramach: sposéb rozczton-
kowania organizacji, pionowy i poziomy podziat pracy, roz-
mieszczenie uprawnien decyzyjnych, uksztaltowane wzorce
dziatania i procedury (oraz ich przestrzeganie), a takze zapisy
w dokumentacji organizacyjnej (i réznice w ich interpreta-
cjach). Opisana w poprzednim punkcie koordynacja heterar-
chiczna niesie ze soba zwiekszone niebezpieczenstwo wyste-
powania i intensywnosci konfliktéw, co wynika nie tylko ze
$wiadomego tamania zasady jednoosobowego kierownictwa
i tymczasowego charakteru wtadzy, ale réwniez z mniejszej
standaryzacji i formalizacji dziatan, przekraczania wewnetrz-
nych granic organizacji, wiekszej otwartosci na zmiany itp. Jak
zauwaza Annette Simmons [1998], struktura hierarchiczna za-
bezpiecza nas przez konfliktami, poniewaz pracownicy moga
pozostawac w swoich silosach i bezpiecznie trwa¢ przy swoich
racjach. W strukturach zblizonych do modelu organicznego,
w ktérych nie ma granic wewnetrznych, a koordynacja jest
ztozona i zmienna, konflikty organizacyjne wpisane s niejako
w nature tych rozwigzan.

3. Metodyka badan

W celu weryfikacji sformutowanych i przedstawionych w dal-
szej czeSci hipotez badawczych opracowano model badawczy
i przeprowadzono badania ankietowe. W modelu tym (zob.
rys. 1) zmienng niezalezng jest heterarchia z jej dwoma wyréz-
nionymi wymiarami, tj. wielo$cig oraz zmienno$cia o$rodkéw
wtadzy, natomiast zmienna zalezna sg konflikty organizacyjne
opisane trzema wymiarami, a mianowicie czestotliwo$cig ich
wystepowania, intensywno$cig oraz szkodliwoscia.

ZMIENNE NIEZALEZNE ZMIENNE ZALEZNE
—>
L . Konflikty organizacyjne
Intensywno$¢ heterarchii _ czestotliwodé
— liczba o$rodkow wiadzy > i .
s ¢¢ oérodkéw wystepowania
zmienno$¢ osro » | intensywnosé

wiadzy — szkodliwo$é

Rysunek 1. Model badawczy

Zrédto: opracowanie wtasne.

Studia literatury pozwolity na sformutowanie trzech hipotez
badawczych:

H1: Im wieksze nateZenie heterarchii, tym wieksza czestotli-
wos$¢ wystepowania konfliktéw;

H2: Im wieksze natezenie heterarchii, tym wieksza intensyw-
nos¢ konfliktow;

H3: Im wieksze natezenie heterarchii, tym wieksza szkodliwo$¢
konfliktéw (ich negatywny wptyw na wydajnos$¢ zespotu).

Przyczynowo$¢ (causalty) pomiedzy zmiennymi zostata wy-
prowadzona na podstawie badan terenowych, natomiast kore-
lacje pomiedzy zmiennymi zbadano za pomoca ankiet.

Obiektem badawczym (pojedyncza obserwacja) byt zespo6t re-
prezentowany przez kierownika, koordynatora lub cztonka ze-
spotu (respondenta). Proba badawcza obejmowata tacznie 370
respondentéw, w tym: 102 menedzeréw liniowych (28 mene-
dzeréw wyzszego szczebla: prezesi, dyrektorzy naczelni/de-
partamentu/oddziatu, oraz 74 menedzer6éw S$redniego szcze-
bla: kierownicy dziatu/sekcji/zespotu), 122 kierownikéw i
koordynatoréw projektéw, 146 wykonawcdw specjalistdw/
cztonkow zespotu/wykonawcow.

Do badania korelacji pomiedzy zmiennymi wykorzystano
wspotczynnik korelacji rang Spearmana. Badania prowadzone
byly na terenie Dolnego Slaska, ale wiekszo$¢ badanych zespo-
téw funkcjonowata w organizacjach o zasiegu co najmniej
ogo6lnopolskim, a ponad potowa z nich realizowata zadania
o charakterze miedzynarodowym. Zakres czasowy badan to
okres: luty - czerwiec 2015. Do analizy statystycznej wykorzy-
stano oprogramowanie IBM SPSS.

4. Wyniki badan - synteza

W badaniach respondenci okreslali natezenie wielo$ci i zmien-
nosci wtadzy w srodowisku pracy zespotu oraz czestotliwo$¢
wystepowania konfliktéw wynikajacych z krzyzowania sie
wtadzy, intensywno$ci tych konfliktéw i ich szkodliwo$¢ w po-
staci negatywnego wptywu na wydajno$¢ zespotu. Wyniki
zostaty przeanalizowane osobno dla poszczegdlnych grup
respondentéw. Ostatecznie na podstawie poréwnania uzyska-
nych wynikéw wyodrebnione zostaty dwie grupy badanych?.
Pierwsza grupa to osoby sprawujace wtadze: kierownicy linio-
wi (wszystkich szczebli) i kierownicy projektéw - grupa kie-
rownikéw. Druga grupa respondentéw to wszystkie osoby nie-
sprawujace wtadzy, czyli specjali$ci, wykonawcy, cztonkowie
zespotow projektowych - grupa niekierownikow:.

Uzyskane wartos$ci wspétczynnikéw korelacji i istotnosci zo-
staty przedstawione odpowiednio: w tab.1 dla grupy kierowni-
kéw, a w tab. 2 dla grupy niekierownikdow.

Analizujac przedstawione w tab. 1 wyniki korelacji, mozemy
stwierdzi¢, ze w grupie os6b sprawujacych wtadze nie stwier-
dzono istotnych statystycznie zaleznos$ci pomiedzy nateze-
niem wielosSci i zmienno$ci wiadzy a czestotliwoscia, inten-
sywnoscig i szkodliwoscia konfliktow. Inaczej wyniki
przedstawiajg sie w grupie niekierownikéw - zob. tab. 2.

W grupie niekierownikéw mozna za$ wskazac na istotne staty-
stycznie zalezno$ci pomiedzy wielosciag osrodkéw wiadzy, tj.
wielowtadztwem, a: czestotliwo$cia wystepowania konfliktéw
(wsp. korelacji Spearmana 0,202, istotno$¢ 0,015), intensyw-
noscig konfliktéw (wsp. korelacji Spearmana 0,239, istotnos¢
0,004) i ich szkodliwoscia (wsp. korelacji Spearmana 0,167,

2 Nie stwierdzono istotnych réznic pomiedzy odpowiedziami przedstawicieli poszczeg6lnych szczebli zarzadzania (menedzerami) oraz pomiedzy

kierownikami liniowymi a kierownikami projektow.
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Tabela 1. Korelacja pomiedzy intensywnoscia heterarchii i konfliktami (grupa kierownikéw)

Czestotliwos¢ . Szkodliwo$¢ konfliktow
. Intensywnos¢
wystepowania s (negatywny wptyw
o, konfliktow L
konfliktow na wydajnos$¢)

rho Wielo$¢ Wspétczynnik korelacji ,076 ,067 ,035
Spearmana poc.lporzqdkowar’l [stotno$¢ (dwustronna) ,255 ,319 ,602
(wielowtadztwo) N 224 224 224

Zmienno$¢ wiadzy Wspotczynnik korelacji ,018 ,005 ,066
(przechodnio$¢) [stotno$¢ (dwustronna) ,785 ,939 ,321

N 224 224 224

Zrédto: opracowanie wiasne.
Tabela 2. Korelacja pomiedzy intensywnoscia heterarchii i konfliktami (grupa niekierownikow)
Czestotliwo$¢ . Szkodliwos$¢ konfliktow
wystepowania Intensywnos¢ (negatywny wplyw
yStepow: konfliktow
konfliktow na team performance)

rho Wieloéé Wspotczynnik korelacji ,202" , 239 ,167"
Spearmana podporzadkowan [stotno$¢ (dwustronna) ,015 ,004 ,045
(wielowtadztwo) N 145 145 145

Zmienno$¢ wtadzy Wspétczynnik korelacji ,167" ,125 ,116

(przechodnios¢) [stotno$¢ (dwustronna) ,043 ,130 ,162

N 146 146 146

Zrédto: opracowanie wihasne.

istotno$c¢ 0,045). Stwierdzone korelacje sa dodatnie - im wie-
cej jednoczesnych osrodkdw wiadzy, tym czesciej pojawiajq sie
konflikty w zespole, sg one bardziej intensywne (zaleznos¢
w tym przypadku jest najsilniejsza) i bardziej odczuwalny jest
ich negatywny wptyw na wydajnos$¢ zespotu. Wyniki wskazuja
rowniez na korelacje pomiedzy drugim wymiarem heterarchii,
tj. zmiennos$cia osrodkéw wtadzy, a czestotliwoscia wystepo-
wania konfliktéw (wsp. korelacji Spearmana 0,167, istotnos¢
0,043).

Poréwnanie wynikéw uzyskanych w grupach kierownikow
i niekierownikéw pozwala na ukazanie dwéch odmiennych per-
spektyw postrzegania heterarchii i odczuwania jej nastepstw.
Prowadzi to do interesujacych wnioskéw, ktére wskazuja, ze
w uktadach heterarchicznych, charakteryzujacych sie wieloscig
i nietrwatoscig wtadzy, kadra zarzadzajaca nie dostrzega nasile-
nia sie konfliktow i ich negatywnych konsekwencji. Dostrzegaja
to natomiast wykonawcy, ktdrzy sa bezposrednio narazeni na
negatywne nastepstwa wielo$ci i zmiennos$ci wtadzy.

Wywiady przeprowadzone z kierownikami zespotéw potwier-
dzity wyniki badan ankietowych. Wynika z nich, Ze osoby spra-
wujace wladze w wiekszym stopniu dostrzegaja zalety niz
wady wielo$ci i zmiennosci wtadzy. Do zalet heterarchii zali-
czaly one przede wszystkim: szybszy dostep do informacji,
mozliwo$¢ uzyskania bardziej obiektywnego obrazu sytuacji
i wsparcie pozostatej czesci kierownictwa, wieksza swobode
decyzyjna oraz lepsze perspektywy rozwoju kariery zawodo-
wej. Badani podkreslali ponadto, ze mimo pewnej dozy nie-
pewnosci ogélnie dobrze czuja sie w Srodowisku heterarchicz-
nym. W takich warunkach tatwiej jest im podejmowac decyzje
i przekazywac je do realizacji, odczuwajq wiekszg motywacje, a
sama praca dostarcza im wiecej satysfakgji.

Perspektywa wykonawcéw jest nieco inna, co réwniez zostato
potwierdzone w trakcie wywiadow. Osoby niesprawujgce wta-
dzy w mniejszym stopniu dostrzegaja zalety heterarchii, cze-
$ciej za$ wskazuja na stabe strony tej formy koordynacji dzia-
tan. Deklarowane przez kierownikéw zalety heterarchii sa
w mniejszym stopniu odczuwane i dostrzegane przez pracow-
nikéw, poniewaz nie przektadaja sie bezposrednio na ich prace
(szybkos¢ przeptywu informacji i wsparcie decyzji odczuwaja
kierownicy). Pracownicy dostrzegaja gtéwnie negatywne skut-
ki heterarchii, szczegélnie zwigzane z: brakiem jednolito$ci
kierownictwa i otrzymywaniem sprzecznych polecen od prze-
tozonych, walka o zasoby materialne i ludzkie pomiedzy po-
szczeg6lnymi jednostkami organizacji, probami przenoszenia
czy ,podrzucania” zadan do innych komoérek organizacyjnych,
czestymi zmianami stylu kierowania oraz oczekiwan przetozo-
nych, brakiem ciggtosci i konsekwencji decyzji podejmowa-
nych na wyzszych szczeblach, a w konicu problemem tzw. po-
dwojnej lojalnosci (w sytuacji braku porozumienia na szczeblu
kierowniczym pracownicy odczuwaja dylemat, wobec ktérego
przetozonego maja by¢ lojalni). Sg to do$¢ powszechnie wyste-
pujace i bardzo istotne stabe strony heterarchii, ktére jednak
bardzo rzadko stajg sie przedmiotem badan, m.in. dlatego, ze
ze wzgledu na posiadane kompetencje i doSwiadczenie najcze-
$ciej respondentami w badaniach sa kierownicy.

Przedstawione stabe strony niosg ze soba dalsze konsekwen-
cje dla grupy pracownikéw, takie jak obnizenia motywacji i sa-
tysfakcji z wykonywanej pracy, niepewnos¢ i stres. Zmiana
bezposredniego przetozonego stanowi dla pracownika duzo
wieksze przezycie niz zmiana pojedynczych cztonkéw dla kie-
rownika danego zespotu. Warto mie¢ na uwadze, Ze pracownik
w duzym stopniu jest zalezny od kierownika w kwestii warun-
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Tabela 3. Korelacja pomiedzy intensywnoscia heterarchii a jej wptywem na efektywno$¢ zespotu

Wptyw wielo$ci i zmiennos$ci wtadzy na efektywnos$¢ zespotu

Kierownicy Niekierownicy
rho Wielos$¢ Wspotczynnik korelacji ,290™ ,067
Spearmana podporzadkowan [stotno$¢ (dwustronna) ,000 ,489
(wielowtadztwo) N 206 110
Zmienno$¢ wiadzy Wspétczynnik korelacji ,146" -,096
(przechodnio$¢) [stotno$¢ (dwustronna) ,037 ,312
N 206 112

Zrédto: opracowanie wiasne.

kéw pracy, atmosfery, osiagniec¢ itd. Kazdy kierownik swiado-
mie lub nieSwiadomie do pewnego stopnia narzuca swéj styl
kierowania, co powoduje niepewno$¢ i strach wsréd pracow-
nikéw. W konsekwencji wielu pracownikéw czuje sie bezpiecz-
niej i lepiej pracuje w warunkach trwatej i przejrzystej hierar-
chii niz w uktadach heterarchicznych. Potwierdza to wyniki
wczes$niejszych badan (zob. np. [Lachiewicz 2007]).

Podsumowaniem rozwazan na temat réznic w postrzeganiu
mocnych i stabych stron heterarchii przez kierownikéw i nie-
kierownikéw moze by¢ analiza zaleznos$ci pomiedzy nateze-
niem heterarchii a oceng jej wptywu na efektywnos¢ zespotu
- zob. tab. 3.

W grupie kierownikéw natezenie heterarchii dodatnio koreluje
z pozytywna oceng jej wplywu na efektywnos$é¢ zespotu, nato-
miast w grupie specjalistow takiej zaleznosci nie stwierdzono.
A zatem kierownicy w duzo wiekszym stopniu niz pracownicy
dostrzegaja zalety i pozytywny wpltyw heterarchii na funkcjo-
nowanie i efektywno$¢ zespotu, ci drudzy odczuwaja gtéwnie
jej negatywne nastepstwa.

5. Wnioski koncowe

Uzyskane wyniki nie daja jednoznacznych podstaw do przyje-
cia lub odrzucenia sformutowanych hipotez badawczych. Wy-
nika to z odmiennych perspektyw postrzegania heterarchii
przez kierownikéw i niekierownikéw. Mozna dokonac¢ jedynie
proby czesciowej weryfikacji hipotez, tj. w odniesieniu do jed-
nej z przyjetych perspektyw badawczych, jednej grupy respon-
dentéw. I tak wyniki uzyskane w grupie kierownikéw nie
wskazuja na wystepowanie istotnych zaleznos$ci pomiedzy
zmiennymi, a zatem brak jest podstaw do potwierdzenia hipo-
tez. Wnioskujac natomiast na podstawie wynikdéw uzyskanych
w grupie niekierownikéw mozna potwierdzi¢ wszystkie trzy
hipotezy badawcze. Wyniki wskazujg bowiem, ze im wieksze
natezenie heterarchii, tym wieksza czestotliwos¢, intensyw-
no$¢ i szkodliwo$¢ konfliktow (i w wiekszym stopniu odnosi
sie to do wielo$ci osrodkéw wtadzy niz jej zmiennosci).

Zidentyfikowane i przedstawione w artykule zaleznosci nie
wyczerpuja omawianego tematu. Konflikty sa bowiem zjawi-
skiem niezwykle ztozonym i dynamicznym. Uzyskane wyniki
daja jednak szersze podstawy do poszukiwania rzeczywistych
przyczyn wystepowania konfliktéw we wspoétczesnych organi-
zacjach. W wielu przypadkach zaréwno praktycy zarzadzania,
jak i przedstawiciele nauki, poszukujac zZrédet konfliktow, kie-

rujg swoja uwage w strone réznic w wartosciach i normach
[Horton, Bayerl, Jacobs 2014], naturalnych faz cyklu zycia ze-
spotu [Tuckman 1965], cech osobowosciowych poszczegél-
nych pracownikéw (Baron 1989), wptywu osoby kierownika
[Siira 2012], niesprawnej komunikacji [Spaho 2013] czy wpi-
sanych w funkcjonowanie wspdtczesnych organizacji sprzecz-
nosci i paradokséw [Erbert 2014]. Nie dostrzegajg i nie doce-
niaja tym samym aspektéw strukturalnych, zwigzanych z
wykorzystywang forma integracji i koordynacji dziatan. Prze-
prowadzone badania, mimo do$¢ waskiego zakresu i ogélnego
charakteru, stanowig krok w kierunku wypetnienia istniejgcej
w tym obszarze luki badawczej.

Przedstawione wyniki badan majg réwniez wymiar praktycz-
ny. Samo u$wiadomienie kierownikom wptywu stosowanych
form koordynacji dziatan, w tym przypadku heterarchii, na
konflikty i inne zjawiska organizacyjne, moze by¢ pierwszym
etapem zapobiegania ich wystepowaniu, efektywnego zarza-
dzania nimi lub niwelowania ich niepozadanych skutkéw.
M. Afzalur Rahim [2002] podkres$la, Ze naturalnym i skutecz-
nym sposobem rozwigzania konfliktéw na tle wtadzy, krzyzo-
wania sie kompetencji, kolizji rél organizacyjnych itp. s zmia-
ny w strukturze organizacyjnej, w tym zmiany mechanizméw
koordynacji dziatan, podporzadkowania, obowigzujacych pro-
cedur itp. Przedstawione w tekscie badania potwierdzaja, ze
z perspektywy praktyki zarzadzania warto jest zwraca¢ uwage
na aspekty zwigzane ze strukturg organizacyjna, w tym na wy-
korzystywane sposoby integracji i koordynacji dziatan. Prze-
glad literatury z ostatnich lat wskazuje, ze zagadnienia doty-
czace struktur organizacyjnych wyszty poza gléwny nurt
zainteresowan nauk o zarzadzaniu, ustepujac miejsca now-
szym i bardziej ,no$nym” zagadnieniom, takim jak chocby
zarzadzanie wiedza czy kapitat intelektualny. Struktura orga-
nizacyjna nadal jest jednak podstawowym narzedziem kiero-
wania i ma bezposredni wptyw na zachowania pracownikéw,
przeptywy informacji oraz produktéw, jakos$¢ realizowanych
procesow, elastyczno$¢ dziatania organizacji, a takze na spraw-
nos¢ jednostek, zespotéw i organizacji jako catosci.

Warto podkresli¢, ze badanie heterarchii jest zadaniem niezwy-
kle trudnym. Z samej definicji tego pojecia wynika, ze jest ono
zjawiskiem ztozonym i dynamicznym. Przeprowadzone badania
ankietowe maja liczne stabosci i ograniczenia charakterystyczne
dla tej grupy badan, czego autor jest w peini §wiadomy. Byty to
jednak jedne z wielu przeprowadzonych przez autora badan
nad heterarchia, komplementarne wzgledem prowadzonych
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jednocze$nie badan z wykorzystaniem innych metod, w tym stu-
diéw przypadku, wywiadoéw i grup fokusowych. Dalsze badania
nad heterarchiag prowadzone przez autora beda miaty na celu
poszukiwanie czynnikdw, na poziomie organizacji, sprzyjaja-
cych wykorzystaniu zalet tej formy koordynacji.
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