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Zmiana perspektywy menedzera

Wprowadzenie

Zmiany, jakie zachodza w organizacji od korica ubieglego wieku, ich za-
kres i tempo, powoduja, Ze coraz bardziej niedostosowany do nich zdaje si¢
by¢ proces ich postrzegania, opisu, rozumienia. PrzyzwyczailiSmy si¢ do tra-
dycyjnego rozumienia organizacji, do postrzegania wielu ztozonych bytéw,
instytucji, jako organizacji, do tradycyjnego rozumienia zarzadzania, do sy-
tuowania menedzera w organizacji i definiowania go jako gospodarujacego
Jjej zasobami i/lub realizujacego okreslone funkcje kierownicze.

Wobec tego, ze zmienia si¢ zaréwno rodzaj, jak i sposéb rozumienia za-
sob6éw, elementéw organizacji (systemu), zachodzacych migdzy nimi relacji,
zmianie ulec powinno réwniez rozumienie catosci jakie one tworza, by¢ mo-
ze nie do konca stusznie nazywanych organizacjami.

Inne rozumienie catosci i form jej przejawiania sig, pozwala, jak sadze,
inaczej niz dotychczs postrzegac i rozumie¢ menedzera w organizacji.

1. Zasoby organizacji dawniej i dzi$

Zasob w ekonomii oznacza przedmiot, w materialnym jego rozumieniu,
przydatny w dziatalnosci cztowieka. Szerzej, bo nie tylko w odniesieniu
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do przedmiotéw materialnych, definiuje zaséb P. F. Drucker, jako cos, cze-
mu przypisa¢ mozna wartos¢ ekonomiczng przez to wtasnie, ze znalazto
w tej dzialalnosci zastosowanie!. Stosujac jezyk prakseologii, nalezatoby
do zasobdéw zaliczy¢: po pierwsze — aparaturg, czyli przedmioty, takie jak
narzegdzia, maszyny, jakimi postuguje si¢ sprawca dziatania; po drugie — ma-
teriat, tworzywo stanowiace przedmiot obrébki, czyli obiekty przyrody nie-
ozywionej i ozywionej, w tym ludzi; po trzecie, w szczeg6lnym przypadku
— samego sprawce’.

Wsréd tak rozumianych zasobdw by¢ moze wskazaé mozna jeszcze ener-
gie, zasoby finansowe, ale zdaje si¢ brakowac tu miejsca na nazywane dzis
zasobami: wiedze, kapitatl intelektualny, kompetencje, talent, wartos¢ jako
taka, ryzyko, niepewnos¢ itp. Rodzi si¢ wiec pytanie: jak rozszerzone rozu-
mienie zasobéw ma si¢ do organizacji i tradycyjnie rozumianego zarzadza-
nia jako gospodarowania tymi zasobami? Czy wystarczy wskazanie r6z-
nych, zidentyfikowanych w organizacji zasobéw i objecie ich procesem
gospodarowania, by méwic o zarzadzaniu organizacja? Na ile wzrost roli za-
sobow niematerialnych, symbolicznych, utrudnia ich identyfikacje w orga-
nizacji, ich ,,przypisanie” do organizacji, na ile powoduje, ze gospodarowa-
nie nimi wykracza poza granice organizacji?

Zasoby organizacji traktowac¢ mozna jako jej elementy. Czy sa to jednak
zawsze elementy w waskim, tradycyjnym rozumieniu? Na ile s elementami
konstytuujacymi organizacje?

2. Elementy organizacji i interesariusze

Rozumienie elementéw organizacji jako elementéw systemu dzi$ nie
jest juz jednoznaczne. Dotychczasowe rozumienie nazwy: ,.elementy”
w Scistym jej znaczeniu jako ,,elementy wewnetrzne”, czyli takie, ktore
»tkwia w systemie™, staje sie zbyt waskie. Dzis uznawany zakres nazwy:
,elementy systemu” obejmuje rOwniez tzw. elementy zewngtrzne, czyli te
sposréd obiektéw znajdujacych sig¢ poza systemem, ,,bez ktérych nie mo-

! Drucker 1992: 39.

2 Zob. hasto: ,,Dziatanie”, w tym: oméwienie elementéw analizy pojeciowej dziatania w:
Pszczotowski 1978: 57.

3 Bochenski 1993: 173.

20



ze on istnieé lub dziataé”, ktérych istnienie jest ,konieczne™* dla syste-
mu.

Istotng czes¢ sposrdd tych ,,elementéw zewnetrznych” stanowia okreslo-
ne osoby i grupy spoteczne, majace pozadany wptyw na system. Ich ,,ze-
wnetrznos$e” i réwnoczesna ,,przydatnos¢” dla systemu wyrazaja okreslenia
takie jak: ,.klientela™, ,partnerzy™®, ,,publicznos¢™’, ,strategiczni kibice™®,
,,grupy zainteresowane w funkcjonowaniu organizacji™. Jako wyraz zrézni-
cowania stopnia przydatnosci dla systemu tych ,.elementéw zewnetrznych”
przyjmuje si¢ niekiedy sposob kwalifikowania ich do dwu réznych klas, od-
noszonych odpowiednio do tzw. blizszego lub dalszego otoczenia systemu.

Te wiasnie ,,elementy zewngtrzne” stanowia znaczaca czgs¢ desygnatow
utrwalonej juz w literaturze nazwy interesariuszy (stakeholders)'’. Jednak
W szerszym rozumieniu nazwa interesariuszy odnosi si¢ do jednostek i grup,
wewnatrz lub na zewnatrz organizacji, ktére pozostaja z nig w relacjach
dwukierunkowych, okreslanych na dwa sposoby: 1) jednostki i grupy, ktére
maja mozliwos¢ wptywania na organizacje i uznawane sa przez nia za nie-
zbedne, a przy tym odnosza korzysci lub ponosza szkody na skutek funkcjo-
nowania organizacji; 2) jednostki i grupy, ktére maja moznos¢ wplywania
na organizacje¢ i nie sg uznawane przez organizacj¢ za niezbgdne, a przy tym

4 Tamze, s. 173.

3 Drucker 1995: 209-212.

6 Dworzecki 2002: Przedmowa do ksiazki; Romanowska, Trocki 2002. ,MBA” 6 (59):
48; Romanowska, Trocki 2002.

7 Drucker 1995: 227.

8 Obt6j 200: 109.

? Kozmiriski 2004: 26.

10 Sposéb patrzenia na interesariuszy jest nieco zblizony do prezentowanego przed laty
przez J. Zieleniewskiego pogladu na temat dwu grup uczestnikéw instytucji, kwalifikowa-
nych jako: ,,uczestnicy krggu zewngtrznego” i ,,uczestnicy rdzenia” instytucji. Jednak w przy-
padku koncepcji J. Zieleniewskiego, zwiazek obu wyodrebnionych grup ludzi z instytucja po-
przez okresSlone interakcje rozpatrywany jest z punktu widzenia ich wkladu w realizacje
celow instytucji jako organizacji. Poza nurtem gtéwnych badan pozostaje w tym przypadku
przeciwny kierunek zaleznosci, dotyczacy wplywu instytucji na te grupy i sposobu odbioru
przez nie owego wplywu. Zob. Zieleniewski 1969: 203-213. Koncepcja rdzenia i kregu ze-
wnetrznego instytucji znalazta bezposrednie przetozenie na sposéb patrzenia na role kieruja-
cego organizacja lub jej wzglednie autonomiczng czgscia. W nawigzaniu do tej koncepcji, W.
Kiezun przedstawil model ,,dyrektora intelektualisty” realizujacego dwa rodzaje funkcji:
funkcje wewnetrzne i spoteczno-polityczne funkcje zewngtrzne. Zob. Kiezun 1974: 425-429.
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doswiadczaja skutkéw funkcjonowania organizacji. Najszerszy zakres na-
zZwy interesaruszy obejmuje rowniez i takie jednostki i grupy, ktére pozosta-
jatylko w jednokierunkowych relacjach z organizacja: badz takie, ktére ma-
ja jakikolwiek wplyw na organizacje, badZ przeciwnie — takie, ktére same
podlegaja jej wptywowi'l.

Bez wzgledu na kierunek relacji taczacych interesariuszy poszczegélnych
grup z organizacja, kwalifikuje si¢ ich badZ jako ,,przyjaciot”, badzZ jako
,,Wwrogéw”’ organizacji. Relacje z tymi pierwszymi to gléwnie: ich pozyska-
nie i nawiazanie wsp6tpracy, relacje z drugimi to: ostabianie, tagodzenie ich
wplywu na organizacje w drodze walki z nimi, wspdtzawodnictwa, ale row-
niez wspotpracy'?. Stawia to organizacje w nowo wyznaczonej jej roli ,,po-
szukiwania réwnowagi miedzy rywalizacja i wsp6tdziataniem”!?.

Wprowadzenie nazwy elementéw systemu rozszerzonej o ,,elementy ze-
wnetrzne”, jak réwniez wprowadzenie nazwy interesariuszy, poddaje w wat-
pliwos¢ dotychczas przyjete w naukach o zarzadzaniu i w prakseologii rozu-
mienie instytucji jako organizacji'*. Rodza sie pytania: na ile elementy jako
takie wyznaczaja granice organizacji, na ile elementami organizacji moga
by¢ interesariusze tej lub innej klasy, na ile granice organizacji wyznaczaja
nie same elementy, a relacje zachodzace migdzy kwalifikowanymi na rézne
sposoby elementami organizacji, czy tez migdzy organizacja i jej interesaru-
szami? Pojawia si¢ tez trudno$¢ zwiazana z zakwalifikowaniem pewnych re-
lacji migdzy organizacja i jej interesariuszami badz jako relacji wewnatrzor-
ganizacyjnych, badZz jako funkcji pelnionej przez organizacje w jej
otoczeniu, przy rozumieniu funkcji w jezyku funkcjonalistéw, jako ogétu
zmian wywolywanych przez system w jego otoczeniu's. Zasieg tych relacji,
w zaleznosci od ich kierunku, moze by¢ bowiem réwnoznaczny z wyznacze-
niem granicy organizacji, z wyznaczeniem obszaru postrzegania jej funkcji,
jak tez z wyznaczeniem obszaru zarzadzania organizacja.

! Na temat réznych spotykanych w literaturze zakreséw nazwy: ,,stakeholders” zob. Cy-
fert, Krzakiewicz 2001: 93-96, Gamble, Kelly 2001, Jezak 2006: 159-178.

12 Morgan 2000: 326.

13 Romanowska, Trocki 2002. ,MBA” 5 (59): 46.

“'W socjologii nazwa instytucji jest bliska nazwie organizacji, ale nie jest z nia tozsama.
Oznacza na ogét przejaw funkcjonowania organizacji, zbiér bezosobowych zasad jej dziata-
nia. Zob. Morawski: 2001: 58-72 oraz Bolesta-Kukutka 2003: 249.

15 Malinowski 1958: 38, 41.
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3. Funkcje organizacji

Organizacje rozszerzaja zakres swych dotychczasowych funkcji, nie tyl-
ko o funkcje zbiezne z dotychczasowa ich dziatalnoscia, a tym samym
z funkcja wyznaczong im do realizacji, czyli nie tylko o funkcje zwiazane,
jak to okresla J. M. Bocheriski, z ,,immanentnym celem gtéwnym™!¢ owej
dziatalnosci, ale réwniez o funkcje wzgledem tej dziatalnosci jakosciowo
rézne. Wyraza si¢ to w tym, Ze organizacje realizujace funkcje gospodarcze
uzupetniaja je o funkcje spoteczne, polityczne, ekologiczne, moralne i inne.
Korporacje staja sie, uzywajac stow A. Tofflera, ,,wielozadaniowa instytucja
jutra”!”. Organizacje pozagospodarcze, przeciwnie — podejmuja dziatalnosé
gospodarcza. Ten fakt dwukierunkowosci tendencji zmiany funkcji wyraza
S. Kwiatkowski stowami: ,,Organizacje niegospodarcze zmuszane sa do co-
raz wigkszej gospodarnosci, a gospodarcze przywiazuja coraz czgsciej zna-
czenie do nie interesujacych ich niegdys probleméw...” 8

Oznacza to z jednej strony — tendencje zaniku dominujacej roli funkcji
wyznaczonej organizacji do realizacji, z drugiej zas — znaczna utrate stopnia
zorganizowania catosci nazywanych dotad organizacjami.

4. Instytucja — organizacja czy calos¢ nieorganiczna?

Zmiany w postrzeganiu instytucji w réznych jej aspektach, z ktérych kil-
ka tu wskazatam, upowazniaja, jak sadze, do ogélnego stwierdzenia, ze dzi-
siejszym potrzebom rozumienie instytucji nie odpowiada juz dotychczasowe
jej rozumienie jako organizacji w dostownym znaczeniu, a wigc jako cato-
Sci, ktéra dzieki wspoéldziataniu jej elementéw realizuje scisle okreslona
funkcje. Niewystarczajace jest dzisiaj rozumienie organizacji jako spéjnej
jednolitej catosci o hierarchicznej strukturze. Dzisiejsza instytucja jest spe-
cyficzng catoscia, ktéra m.in. charakeryzuje sig tym, ze:

16 J. M. Bocheriski okresla cele immanentne dziatania jako wynikajace z istoty wykony-
wanych czynnosci i niezalezne od woli dziatajacego i przeciwstawia je celom transcendent-
nym (zamiarom) zaleznym od woli ludzkiej. Za immanentny cel gléwny przedsiebiorstwa
przemystowego uznaje produkcje, przy czym do innych celéw immanentnych zalicza: prze-
zycie przedsigbiorstwa, jego rozrost i racjonalnosé. Zob. Bocheniski 1993: 180, 1821 184

17 Toffler 1997: 366.

18 Kwiatkowski 2000: 79.
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* nie wszystkie elementy tej catosci sg elementami jednakowo trwatymi,
jednakowo mocno z nig zwiazanymi, zmienny bywa ich sktad i rodzaj;

* relacje wspotdziatania miedzy elementami catosci, zwane kooperacja
pozytywna, wspotwystepuja nierzadko z kooperacja negatywna — walka;

* catos¢ petni w otoczeniu wiele r6znych funkcji, wsrdd ktérych ta zwia-
zana z jej immanentnym celem gtéwnym niekoniecznie jest dominujaca
1 czgsto wspomagana jest przez realizacje pozostatych funkcji;

* realizacja tych r6znych funkcji wiaze si¢ z wykorzystaniem wielu form
»przejawiania si¢ catosci” — rozmaitych rozwigzan strukturalnych, stosowa-
nych badZ z uwzglednieniem nastepstwa czasowego, badz wspétwystepuja-
cych ze soba w tym samym czasie.

Wskazane tu cechy sa charakterystyczne dla catosci okreslonych typow,
ktére przez przedstwicieli ogdlnej teorii systeméw sytuowane sa pomigdzy
klasycznymi organizacjami w pelnym tego slowa znaczeniu, a skupiskami
(konglomeratami). Chodzi tu o dwie formy owych catosci, to jest: o organi-
zacje o niewielkim stopniu spéjnosci, ,,zorganizowania”, takie jak na przy-
ktad holdingi, czy organizacje wirtualne, a takze o calosci jeszcze mniej
spdjne od organizacji, nazywane catosciami nieorganicznymi lub systema-
mi, przy najbardziej ogélnym rozumieniu nazwy systemu. Nazwga catosci
nieorganicznych w tym znaczeniu postuguja si¢ m.in.: I. W. Blauberg, W. N.
Sadowski, E. G. Judin, a takze T. Kotarbiriski'®. W ogélnej teorii systemow
i w prakseologii do klas tak pojmowanych catosci nieorganicznych zalicza
sie zwykle réznego rodzaju grupy, zgrupowania, gromady, kolonie, konfe-
deracje.

Z takim opisem instytucji, w szczegdlnosci jednostki gospodarczej, ma-
my do czynienia zwtaszcza wtedy, gdy widzimy ja na styku ze skontaktowa-
nymi z nig obiektami jej otoczenia — osobami i grupami spotecznymi okre-
Slanymi mianem interesariuszy (stakeholders), do ktoérych, przy ogélnym
do nich podejsciu, zalicza sig klientéw, pracownikéw, udziatowcéw, do-
stawcow, banki, jednostki samorzadu terytorialnego, media itp. Wychodza-
ce poza ramy organizacyjne widzenie dzisiejszych instytucji zdaje si¢ by¢
zasadne réwniez wtedy, gdy instytucje te, jako tak czy inaczej pojmowane
calosci, traktuje si¢ jako elementy sktadowe innych nieorganicznych catosci,
jakimi sg na przyktad sieci przedsigbiorstw, czy tzw. klastry (grona) ztozone
z przedsigbiorstw i instytucji okolobiznesowych.

19 Blauberg, Sadowski, Judin 1973: 32-33 oraz Kotarbiriski 1965: 103-104.
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Przedstawianie instytucji w aspekcie zasiggu jej wptywu, jako catosci
nieorganicznej, ktéra nazwa¢ mozna systemem interesariuszy, nie wyklucza
przedstawiania jej jako organizacji. Ten drugi przypadek jest jednak przy-
padkiem szczegdlnym, dotyczy bowiem postrzegania instytucji jedynie jako
organizacji ukierunkowanej na realizacjg immanentnego celu instytucji, kté-
rym najczesciej jest statutowo wyznaczona jej funkcja. Kategoria organiza-
cji pozwala tez opisac poszczegdlne, wyodrgbnione jednostki organizacyjne
tej instytucji jako organizacje realizujace wyznaczone im cele, wynikajace
z profilu dziatania kazdej z tych jednostek.

Oba modele: catosci nieorganicznej i organizacji okazuja si¢ przydatne
przy opisie zarzadzania i definiowaniu menedzera.

5. Zarzadzanie z perspektywa menedzerska

Zarzadzanie to gospodarowanie zasobami okreslonej organizacji, ukie-
runkowane na realizacjg ,,powodzenia” tej organizacji. Owa organizacja dla
znacznej wiekszosci zarzadzajacych jest jednostka organizacyjna. Zarzadza-
jacy gospodaruje wszystkimi powierzonymi mu zasobami jednostki, majac
na wzgledzie funkcje wyznaczong tej jednostce do realizacji. Tak jest
na przyktad w przypadku zarzadzania jednostkami okreslanymi jako funk-
cjonalne.

Inna jest rola zarzadzajacego jednostka organizacyjna w znacznym stop-
niu autonomiczna, czy wyodrgbnionym w organizacji procesem. Gospoda-
ruje on przynaleznymi do tej jednostki, czy do tego procesu, zasobami, ukie-
runkowujac owo gospodarowanie na realizacje celu tej jednostki, tego
procesu, ale przy tym zobowiazany jest do réwnoczesnego uwzgledniania
interesu calej organizacji formalnej, calej instytucji, do uwzglednania reali-
zowanych przez nig funkcji, ze szczegélnym uwzglednieniem grupy jej ce-
16w immanentnych. W lieraturze wtedy méwi sig o szczegdlnym przypadku
»dualnosci funkcji” zarzadzajacego, ,.hierarchicznej dwoistosci tej funkcji”
definiowanej ,,w dot”, jako zarzadzajacego podstruktura i definiowanej
,,W gore”, jako uwzgledniajacego perspektywe ,,superstruktury”?°, Jednym
z przypadkoéw ,,dwoistosci funkcji” zarzadzania jest dwoistosé funkeji kieru-
jacego catlq instytucja.

20 Nazwa taka postuguje si¢ m.in. E. Laszlo. Zob. Laszlo 1978: 94.
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Jeszcze inna rolg odgrywa zarzadzajacy organizacja, procesem lub jed-
nostka organizacyjna o znacznym stopniu autonomii, gdy godzi czgsto
sprzeczne interesy réznych stakeholders z interesami owej organizacji, pro-
cesu, jednostki organizacyjnej w obszarze ich wzajemnego wplywu.

Niekiedy sytuacja wymaga, by zarzadzajacy wystepowal rownoczesnie we
wszystkich trzech rolach. Uwazam, ze tylko wtedy wtasciwe jest nazwanie go
menedzerem, czyli wtedy, gdy: po pierwsze — zarzadza okreslong organizacja
o stosunkowo duzym stopniu autonomii, rozumiana jako system dziatania (or-
ganizacja jako caloscia, procesem, jednostka organizacyjna); po drugie — za-
rzadza owym systemem dziatania na rzecz okreslonej organizacji formalnej
(instytucji), ktdérej zaréwno on sam, jak i zarzadzany przez niego system dzia-
tania sa elementami, a ktdra to organizacja stanowi punkt odniesienia dla jego
mendzerskich dziatari; po trzecie — petni rolg polityka w innym jeszcze, szerzej
rozumianym systemie, nazywanym systemem stakeholders i odpowiadajacym
zasiegowi jego menedzerskiej dziatalnosci (ktéry tym razem kwalifikowany
jest nie jako organizacja lecz jako calo$¢ nieorganiczna). Pierwszy z syste-
méw, system dziatania, jest organizacja ,.ktérej” menedzerem jest zarzadzaja-
cy, drugi system jest organizacja odniesienia, organizacja ,,w ktorej”, ,,na rzecz
ktérej” jest on menedzerem, trzeci z systemow, jako catos¢ nieorganiczna, jest
systemem ,,zasiegu jego menedzerskiej dziatalnosci™™?!.

Funkcja realizowana przez zarzadzajacego organizacja jako systemem
dziatania na poziomie ,,podstruktury”, dawniej uznawana za ceche definiu-
jaca menedzera, dzi$ stanowi zaledwie warunek bycia menedzerem. Dopie-
ro przedstawienie zarzadzajacego w dwu kolejnych wymiarach, to jest:
w wymiarze calej organizacji (instytucji) formalnej, miej lub bardziej sp6j-
nej, mniej lub bardziej jednolitej, a ponadto w wymiarze catosci nieorganicz-
nej wyznaczonej przez zasigg jego kontaktu z interesariuszami, czyni z za-
rzadzajacego menedzera.

Oznacza to zmiang¢ dotychczasowego paradygmatu, zgodnie z ktérym za-
rzadzanie, a tym samym bycie menedzerem z definicji sytuowato menedzera
w organizacji. Dzisiaj, w XXI wieku, zmienia si¢ perspektywa menedzerska.
Przedmiotem zarzadzania menedzerskiego jest nie tylko tak czy inaczej rozu-
miana organizacja, a cechy funkcji menedzerskiej (facznikowej) nie sprowa-
dzaja sie do jej ,,dualnosci” czy ,hierarchicznej dwoistosci”’. Dzi§ mamy do

2! Poglebione rozwazania na temat procedur metodologicznych opisu menedzera zawiera
praca habilitacyjna autorki: Ornarowicz 2007 (w druku).
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czynienia nie z ogélnie rozumiang dwuwymiarowoscia, a ze szczegdllnie ro-
zumiang tréjwymiarowoscig opisu menedzera i jego funkcji, przy czym jeden
z tych wymiaréw ,,wykracza” poza granice organizacji — sytuuje si¢ w klasie
systemOw mniej spéjnych od organizacji, okreslanych jako catosci nieorga-
niczne.

Nowe postrzeganie menedzera, w tak witasnie nakreslonych trzech wy-
miarach, taki jego tréjwymiarowy opis, nazywam opisem holograficznym,
lub po prostu: ,,hologramem menedzera”.
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Urszula Ornarowicz
MANAGERS’S PERSPECTIVE CHANGE

Summary

Currently the scope of the term ‘organisation” is broader than previously. It co-
vers forms that are not only hierarchically coherent, homogeneous and integrated but
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also those less coherent, such as holdings, networking organisations and virtual or-
ganisations. Hitherto prevailing organisations more and more frequently start to si-
mulate to wholes that in the general systems theory are implied as inorganic wholes.
It is related to the introduction of the following phrases to the list of phrases descri-
bing organisations: ‘external elements‘, ‘immaterial resources‘, ‘symbolic resour-
ces‘, ‘stakeholders’, ‘co-occurrence of co-operation and fight between elements® or
‘multiplicity of performed functions‘. There is a change in the way of perception, de-
scription, comprehension of a manager that corresponds with the change in forms of
manifesting of organisations. The description of a manager changes from a ‘two-di-
mensional‘ to a ‘three-dimensional‘ and ‘holographic*. So far a manager was seen as
one managing a system or ‘sub-organisation‘, and the results of his operation were
applied to ‘the whole system‘. Therefore a manager was a link between the sub-or-
ganisation and the whole system. Nowadays a manager should be perceived as a link
between three systems and each of those is a dimension of its description. The first
dimension refers to the functioning system — which is the organisation (unit, process,
organisation as a whole) that is managed. The second dimension is a dimension of
the formal organisation that a manager contributes to, in favour of which he func-
tions, where he is as a manager, also with which he is identified by an external obse-
rver. The third dimension is a dimension of an inorganic whole, relates to a system
reflecting the scope of a manager’s activity and stakeholders system, where a mana-
ger acts as a politician — agrees the interests of people and social groups that are wi-
thin the zone of operations of his organisation.

key words: external elements, immaterial resources, symbolic resources, co-ope-
ration and fight, coherent organisations, not coherent organisations



