ROZDZIAL 1I

ORGANIZACJA

I1.1. DEFINICJE ORGANIZACJI

Wielosci szkot i kierunkéw oraz uje¢ zagadnien organizacji, zarzadzania i kie-
rowania odpowiada wielos¢ definicji organizacji. Mozna wsrod nich odnalez¢
interpretacje najbardziej charakterystyczne oraz te, ktére sa probami syntezy od-
miennych orientacji teoretycznych. Waznym czynnikiem roéznicujacym sg tez
przyjmowane zatozenia co do zakresu pojecia, przede wszystkim wyrazajace sig
w stanowisku, iz organizacje sa zjawiskiem spotecznym, bedacym tworem Kultury
(artefaktem), badz w pogladzie, ze zjawisko organizacji jest obecne w szerszej
rzeczywistosci i mozna odnosi¢ je do $wiata przyrody, a nie tylko do zycia ludzi.

W polskiej literaturze przedmiotu jako najogélniejsze uj@cie przyjmuje sig¢
czgsto prakseologlczne sformulowanie definicji organizacji. Tadeusz Kotarbin-
ski pOJmowai organizacj¢ jako ,,pew1en rodzaj catosci ze wzgledu na stosunek do
niej jej wlasnych elementéw, mianowicie taka catos¢, ktorej wszystkie skiadniki
wspotprzyczyniaja si¢ do powodzenia catosci. W danym przypadku elementami
calosci sa czynniki sktadowe akordu czynnosm Stanowig one razem pewna orga-
nizacje, jezeli pomagaja sobie w osiagnigciu okreslonego celu. Kto pojmuje ter-
min organizacja w taki sposob, pojmuje go niejako rezultatowo. Natomiast rozu-
mienie tego terminu bgdzie czynnosciowe, jesli organizacja bedzie si¢ nazywato
samo organizowanie, samo doprowadzanie umysine danego zbioru elementow do
stanu takiego przedmiotu ztozonego, w ten sposdb scalonego™'. Kotarbiriski zwra-
cat uwage, ze w zaleznosci od kontekstu rozumie si¢ organizacj¢ jako czynnosé
orgamzowama jako bedacy skutkiem tej czynnosci ustroj przedmlotu zlozonego,
wklad jego zaleznoscei wewnqtrznych badz sam obiekt tak zorganizowany. Odroz-
niat zespdt wspotdziatajacych podmiotéw od pojecia mstytucy ~Zespot skiada sig
z osobnikow i jest »rozk%adalny na osobniki«, instytucja zas taczy osobnikow i ich
aparature, czyli ogét tworzyw, narzedzi i innych przedmiotow pomocmczych
ktorymi si¢ postuguja wehodzace w sktad zespotu wspdldziatajace osobniki™

' T. Kotarbinski Traktat o dobrej robocie, Wroctaw, Warszawa, Krakéw, Gdarnsk

1973, s. 74,
< Tamze, s.107.
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108  Organizacja

Kontynuujac sposéb myslenia Kotarbir'lskiego Jan Zieleniewski okresla or-
ganizacje jako ogolnie po_|qtq cechg rzeczy lub ciagdw zdarzen, rozpatrywanych
Jako zfozone z czesci oraz ze wzgledu na stosunek tych czeéci do siebie nawzajem
i do calosci, a polegajacy na tym, ze czesci wspotprzyczyniajg sie do powodzenia
catosei’. .

Zieleniewski zwraca uwage, ze w $redniowiecznej facinie postugiwano sig
terminem organisatio, a samo pojecie wiaze si¢ z facifnskim stowem organum (gr.
organon). Pierwotnie rozumiano je jako narzedzie, pozniej jako narzad, wyspecja-
lizowana czes¢ calosci, a nastepnie bycie catoscig ztozona z czgsci. Zwraca tez
Zieleniewski uwage, ze pojecie "organizacja" byto w uzyciu w Anglii juz w XV
wieku, podczas gdy we Francji uzywano go od poczatku wieku XIX. Nieco wcze-
sniej, bo w koncu XVIII wieku, byto ono rowniez stosowane w jezyku polskim.

Prakseologiczna interpretacja wyrdznia atrybutowe, rzeczowe i czynnosciowe
pojmowanie organizacji. Organizacja moze by¢ rozumiana jako cecha (atrybut)
przystugujaca jakiemus przedmiotowi badz procesowi. Gdy uzywamy tego pojecia
do oznaczania pewnej klasy przedmiotow jako kategorii rzeczy, méwimy o organi-
zacji interpretowanej jako rzecz. Gdy w kategoriach organizacji opisujemy jakis
proces organizowania, dziatanie, ktére podejmujemy, wowczas myslimy o organi-
zacji jako czynnosci.

Pojecie ,,organizacja” mozna stosowa¢ do réznych zakreséw rzeczywistosci.
W najszerszym ujgciu, gdy organizacje traktujemy jako wszelkie uktady ztozone,
charakteryzujace si¢ wspoiprzyczynianiem sie czesci do powodzenia catosci, moze
ono by¢ uzyte do analizy zjawisk biologicznych, fizycznych, kosmicznych, a takze
oczywiscie spotecznych. W ujeciu ,,srednio szerokim” pojecie organizacji mozna
zarezerwowa¢ do tych catosci, ktore powstaly jako rezultat interwencji cztowieka
Jjako organizatora i ktorych struktura jest rezultatem czynno$ci organizowania.
W najwezszym rozumieniu organizacje to prakseologicznie interpretowane insty-
tucje (podejscie konkretne), ich struktury (podejscie statyczne), jedno- i wielo-
wymiarowe ludzkie dziatania (podejscie dynamiczne)’.

M. Bielski okresla prakseologiczne ujecie organizacji jako interpretacje
przedsystemowe. Stwierdza, ze nadmiernie eksponuja one celowosciowy charakter
organizacji i sa wyrazem wizji dos¢ mechanistycznej podkreslajacej range ocen
sprawnos’ciowych kosztem ocen aksjologicznych organizacji Sq pojmowaniem
celow, a jedynie zdolnego do .dokonywania wyboru srodkow ich realizacji. Uwaza
rowniez, ze definicje Kotarbinskiego, Zieleniewskiego czy Pszczolowskiego nie
uwzgledniaja faktu, ze relacja wspokprzyczymama ma charakter dwukierunkowy.
'Nle tylko czesci wspdlprzyczyniaja si¢ do powodzenia catosci, ale catos¢ wspot-
przyczynia si¢ do powodzenia czeéci. Bielski formuhl_]e tez watpliwosci co do
celowosci atrybutowego postrzegania organizacji, argumentujac, ze w Swiatowej

* 1. Zieleniewski Organizacja zespoléw ludzkich. Wstep do teorii organizacji i kie-

rowania, Warszawa 1976.
Tamze, s. 35-36 oraz s. 64—65.



Definicje organizacji 109

wadycji ujmuje si¢ organizacje gtéwnie rzeczowo, zas sposob organizowania cafo-
sci, tak iz czgSci wspotprzyczyniaja si¢ do jej powodzenia, zwykfo okreslaé sie
strukturg organizacji. Eksponowanie ujgcia atrybutowego prowadzi do koncen-
wacji uwagi na zagadnieniach strukturalnych. Tak zrodzit si¢ zarzut tzw. dewiacji
organizacyjnej, formutowany wobec polskiej prakseologii’.

Leszek Krzyzanowski zwraca uwagg, ze prakseologiczna analiza organizacji
wiaze si¢ z przyjgciem stanowiska reizmu ontologicznego zaktadajacego, ze istnie-
12 tvlko rzeczy, ze one sa.jedynymi indywiduami w sensie ontologicznym. Obok
doktryny reistycznej wyroznia: ontologig ewentystyczna, gdzie kluczowg katego-
ria jest zdarzenie mogace by¢ zarowno zjawiskiem, jak i stanem rzeczy, procesu-
zlizm, gdzie proces jest podstawg kategoria oraz ontologi¢ pluralistyczna, np.
R Ingardena, przyjmujacego, ze istnieja trzy postacie bytu: trwajace w czasie,
rzeczy, procesy oraz zdarzenia®.

Roznice w pojmowaniu organizacji wynikaja z zalozen metodologicznych
przyjmowanych przez rézne szkoly i kierunki badawcze. Szczegdlne znaczenie ma
stosunek do pojmowania statusu ontologicznego organizacji oraz rozstrzygnigcia
na linii holizm — redukcjonizm metodologiczny. Socjologiczne interpretacje orga-
nizacji niekiedy majq charakter nominalistyczny i przyjmuja, ze organizacje skfa-
daja si¢ z jednostek ludzkich, podobnie jak inne agregaty spoteczne, takie jak gru-
py. klasy, narody, spoteczenstwa. Jak trafnie zwraca uwage J. Szmatka, takie po-
dejscie opiera si¢ na nieporozumieniu. Nie oznacza wcale, ze realnie istniejg je-
dynie ludzkie jednostki. Oznacza jedynie, ze substancja, z jakiej utworzone sa
calosci spoteczne, sa wiasnie ludzie. ,,Powiedzie¢, ze grupa spoleczna sktada sie
z jednostek ludzkich, to tyle samo, co powiedzieé, ze z takiej substancji jest ona
utworzona”. Stwierdzenie to jednak nie przekresla tezy, ze tzw. catosci spofeczne
istniejg realnie i nie dadzg si¢ sprowadzi¢ do jednostek, nazw czy przedstawien.
Catosci spoteczne istniejg realnie takze w tym znaczeniu, Ze nie sg jedynie katego-
riami abstrakcyjnymi, cho¢ abstrahowanie moglo byé sposobem rozumowania,
kiory doprowadzit do zidentyfikowania okreslonych catosci spotecznych w rze-
czywistosci. Rzeczywistos¢ catosci ma jakosciowo odrgbny charakter od sumy czy
wypadkowej czgsci. Calos¢ ma odrgbna tozsamos¢. Jest innym jakosciowo bytem.

Fizyczna realnos¢ maja ludzie i zbiory ludzi. Jednakze role spofeczne, statusy,
wartosci, struktury istnieja realnie w sensie spotecznym i sa wlasciwym przedmio-
tem zainteresowania strukturalistycznie zorientowanego badacza.

Takie stanowisko odzwierciedla realizm ontologiczny i holizm ontologiczny
rozumiany jako przeciwiefistwo indywidualizmu. J. Szmatka stoi rowniez na sta-
nowisku, ktore okresla jako emergentny strukturalizm socjologiczny. Przyjmuje
on, ze zjawiska spoteczne sa jakosciowo réznorodne, ze istnieja rozne poziomy

5

. Zob. M. Bielski Organizacje. Istota struktury, procesy, Lodz 1992, s. 77-80.

Zob. L. Krzyzanowski Podstawy nauk o organizacji i-zarzqd=ania, Warszawa
1992, 5. 95-99, oraz prace, do ktérych si¢ Krzyzanowski odwoluje: J. Lipiec Podstawy
ontologii spoteczenstwa, Warszawa 1972; J. Lipiec Ontologia/swiata realnego, Warszawa
1979; 8. Amsterdamski, Nauka a porzqdek swiata, Warszawa 1983; Z. Augustynek Natura
czasu, Warszawa 1975.
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spofecznej rzeczywistosci, pomigdzy ktérymi nie ma plynnego przejsicia — sa one
Jakosciowo autonomiczne. Szmatka opowiada si¢ za wyraznym wyodrebnieniem
mikro- i makrostruktury, a wiec i dziedzin socjologii badajacych te poziomy rze-
czywistosci. Wydaje sig, ze to bardzo jednoznaczne stanowisko Jjest nieco mecha-
nistyczne. Mozna byloby wskazaé przeciez na wiele dialektycznych oddziatywan
roznych pozioméw rzeczywistosci spotecznej, gdzie pewne strukturalne wlasciwo-
sci tych pozioméw ukazuja obok rzeczywistych réznic jakosciowych takze podo-
bieristwa i gdzie ewolucyjne zmiany owocuja jakosciowa transformacja.

W tym sensie zjawiska organizacyjne wystepujace na poziomie mikrostruktu-
ralnym — jednostek ludzkich i matych grup spofecznych, posrednim poziomie me-
zostrukturalnym (organizacje spoteczne, zawodowe, lokalne, przedsigbiorstwa,
partie polityczne itp.) i poziomie makrostrukturalnym (spoteczenstwo, narod, klasa
itp.) maja po czesci wspdlne, uniwersalne wilasciwosci. Stad akceptujac gléwne
przestania realizmu i holizmu oraz podzielajac w istotnym stopniu tez¢ emergent-
nego strukturalizmu, interpretowaé je bede — jak sie wydaje — nieco stabiej, niz
czyni to J. Szmatka’.

Konsekwencje przyjmowanych zalozen metodologicznych mozna dostrzec,
analizujae rézne propozycje definicji organizacji. Jan Szczepanski zwraca uwage,

2 iz termin organizacja uzywany jest w dwoch znaczeniach. Po pierwsze — jako
" grupa celowa, celowe zrzeszenie ludzi potaczonych w sposob zapewniajacy racjo-
nalne wykorzystanie srodkéw, ekonomie wysitku i koordynacje, po drugie za$ —
Jjako zespot metod i sposobéw efektywnego osiagania celéw. Tymczasem organi-
zacjami spotecznymi s takze twory wytworzone spontanicznie, nie tylko celowo,
stad proponuje, by zdefiniowaé organizacj¢ spoteczng dowolnej zbiorowosci jako
taki uktad wzoréw zachowan, instytucji, rol spofecznych, $rodkéw kontroli spo-
tecznej, ktéry zapewnia wspdtzycie czlonkoéw zbiorowosci, przystosowuje ich
dazenia i dziatania w procesie zaspokajania potrzeb i rozwiazuje problemy i kon-
flikty wynikajace w toku wspolzycia. W tym ujeciu réznica miedzy organizacja
@ struktura jest bardzo istotna — struktura to budowa lub zasady budowy jakiejs
~ catosci, organizacja zas$ to zasady jej funkcjonowania®,

Wielu socjologéw traktuje organizacj¢ jako rodzaj grupy. N. Goodmann

Je-stwierdza, ze organizacje formalne sg celowymi grupami wtornymi utworzonymi
z mysla o osiagnigciu konkretnego celu lub zestawu celdw. Organizacje te sg sta-
rannie zaprojektowane i zawierajg formalng strukture statuséw i roli, a takze
mniejsze grupy’. J. H. Turner uwaza, ze organizacje powstaja w wyniku faczenia
si¢ grup, a za cechy konstytutywne organizacji uznaje formalne role, wyrazny po-

7 Zob. J. Szmatka Mate struktury spoleczne. Wstep do mikrosocjologii strukturainej,

Warszawa 1989, cz. 1. Emergencja definiowana Jest jako rodzaj ewolucji, podczas ktorej
powstaja w Swiecie nowe jakosci, pojecie to nawiazuje do teoretycznych ustaleri poczynio-
nych przez angielskich filozofow i biologow w poczatkach XX wieku (zob. Stownik wyra-
z6w obcych PWN, Warszawa 1995. )

J. Szczepafiski Elementarne pojecie socjologii, Warszawa 1970, s. 231-238.

N. Goodmann Wstep do socjologii, Poznan 1997, s. 75.
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£mat pracy, hierarchig wladzy, kontrolg emocji, zawodowe kompetencje cztonkow,
wezanizacyjng kontrole stanowisk i pigcie si¢ po drabinie hierarchii'’. Kazimierz
Doktor okresla organizacje jako te instytucje, ktore sa celowymi grupami zbioro-
wezo dzialania, ktorych uniwersalnymi atrybutami sa: celowy, planowy, progra-
mowy i Swiadomy charakter, wewnetrzny ukiad, tad, porzadek organizacyjny,
. wartosci, normy, zasady regulujace wewnetrzne i zewnetrzne zachowania czton-
wmw organizacji, relatywne wyodrebnienie organizacji jako okreslonego podsyste-
me spoleczenstwa globalnego z otoczenia zewngtrznego''. Z kolei R. WfGriffin
fefiniuje _éﬁr,gam.z&:l@ Jjako grupe ludzi, ktérzy wspotpracuja ze soba w sposéb upo-
=zadkowany i skoordynowany, aby osiagna¢ pewien zestaw celow'?

W swoim czasie znaczng popularno$¢ zdobylo okre$lenie organizacji jako ze-
~ spofu sposobow, poprzez ktore duze grupy ludzi — zbyt liczne, by pozostawaé oni
~ mogli we wzajemnym scistym i bezposrednim kontakcie, a uwiklanych w zadania

» duzej ztozonosci — utrzymujg stosunki w procesie sSwiadomego i systematyczne-

2o ustalania i wykonywania wzajemnie akceptowanych celow'”.

E. H. Schein okresla organizacje jako racjonalng koordynacje aktywnosci
sewnej liczby ludzi w celu osiagnigcia wyraznie sformutowanych celow i progra-
mow dzialania, poprzez podziat pracy i funkcji oraz hierarchii wladzy i odpowie-
gzialnosci'®,

Obok okreslen odwotujacych si¢ przy definiowaniu organizacji do pojecia
zrupy spolecznej istnieje w literaturze przedmiotu wiele propozycji, ktére za klu-
czowa kategori¢ odniesienia uwazaja pojecie systemu spolecznego. Organizacja
st wtedy szczegolng postacia, rodzajem systemu spotecznego, charakteryzujace-

2o sig specyficznymi atrybutami.

Bliskie wspotczesnym, systemowym ujeciom jest rozumienie instytucji przez ¢
Sronistawa Malinowskiego. Instytucje sa podstawowa forma taczenia ludzi dla re-
slizacji w,sw Instytucjonalnos¢ jest nieodtaczng wiasciwoscia ludz-
wej kultury. Podstawowymi sktadnikami instytucji sa: zasada naczelna bedaca
svstemem wartosci decydujacym o organizowaniu si¢ ludzi, personel bedacy grupa
Judzi zorganizowanych wedtug zasad wiadzy, podziatu pracy, funkcji, przywilejow
- obowiazkow, normy i reguly, na ktore sktadaja si¢ umiejetnosci techniczne, oby-
czzje, normy etyczne uznawane przez cztonkéw grupy, urzadzenia materialne,
materialny substrat instytucji zwiazany nieodtacznie z jej istnieniem i dziatalno-
scia, postgpowanie ludzi, ktére stale odchyla sig od ideatu okreslonego w regutach,

"% 3. H. Turner Socjologia. Koncepcje i ich zastosowanie, Poznan 1998.

""" K. Doktér Socjologia organizacji: szkoly i kierunki badaweze, (w:) W. Morawski
red.) Qrganizacje, socjologia struktur, procesow, rol, Warszawa 1976, s. 21.

> R. W. Griffin Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa 1998, s. 35.

> M. Pfiffner, F. P. Sherwood Administrative Organization, Prentice Hall, Engle-
wood Cliffs, N. J. 1960, s. 30. Podaj¢ za: M. Hirszowicz Socjologia organizacji, Warszawa
1967,s. 17.

" E.N. Schein Organizational psychology (2 wyd.), Englewood Cliffs, N.I.
Prentice-Hall Inc. 1970, s. 9. Podaje za: J. T. Terelak Psychologia menedzera, Warszawa
1999,
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a takze funkcja, ktora pojmowana jest jako catoksztatt skutkow dziatania instytucji
i moze odbiega¢ od zasady naczelnej wyznaczajacej zamiary i cele instytucji'”.
— Do pojecia systemu kooperacyjnego odwoluje si¢ wptywowa interpretacja
organizacji autorstwa Ch. Barnarda. Sktadnikami systemu kooperacyjnego sa kom-
ponenty fizyczne, biologiczne, osobiste i spoteczne, pozostajace ze soba w specy-
ficznych, systematycznie utrzym}\}\iénych zwiazkach dzieki temu, ze dwie osoby
lub wiecej wspotdziatajg ze soba w jednym przynajmniej, okreslonym celu. Orga-
nizacje sa systemami, ktérych funkcje polegaja na tworzeniu, przetwarzaniu
i wymianie pozytkéw. Po to, by organizacje powstawaty, niezbedni sa ludzie
zdolni do porozumienia, gotowi do uczestnictwa i wniesienia jakiego$ dziatania do
realizacji wspolnego celu. Organizacje sa wiec systemami skoordynowanych
swiadomie dziatan lub sit dwéch lub wigkszej liczby oséb'®. :

~~ T. Parsons definiowat organizacje¢ jako system spoleczny zorganizowany dla
osiagania celu okreslonego rodzaju'’. Jako system zachowujacy si¢ rozmysinie
ujmuje organizacj¢ R. Ackoff. Jego zdaniem, organizacja jest systemem zachowu-
jacym si¢ rozmysinie, posiadajacym przynajmniej dwa podsystemy zachowujace
si¢ takze rozmysinic i majace wspllne zamierzenia (cele), ktore zmuszaja do
wprowadzania podziatu pracy, a system informacyjnyi komunikacyjny umozliwia
interakcje migdzy wzglednie autonomicznymi podsystemami, przy czym przy-
najmniej jeden z podsysteméw petni funkcje regulacyjno-sterujace w systemie'®.

Populamym modelem systemowym organizacji jest model H. J. Leavitta'. Pod-
kresla on spoteczno-techniczny charakter organizacji, zgodnie z tradycja szkoty
astoniskiej, z ktorej si¢ wywodzi. Wedtug tej propozycji organizacja jest uktadem
czterech elementow (podsysteméw): ludzi, zadan, technologii i struktury, zwiaza-
nych relacjami ze soba i z otoczeniem. Spoteczny charakter organizacji okreslony
Jest przez ludzi i zadania; technologia i struktura formalna okreslaja techniczny
aspekt organizacji (zob. schemat 2.1.).

L. Krzyzanowski zwraca uwage na stabo$é modelu Leavitta, polegajaca na
pominigciu problemu istnienia w organizacji podsystemu sterujacego, ktéry po-
wszechnie uwazany jest za konstytutywny atrybut organizacji. Stad proponuje
model, w ktérego skiad wchodzg cele: podsystem spoteczny tworza uczestnicy
organizacji, ich kwalifikacje, wartosci i ich hierarchia, motywacje i postawy;

** Zob. B. Malinowski Szkice z teorii kultury, Warszawa 1958, s. 29-52. B. Mali-
nowski definiowat instytucje jako grupe ludzi zjednoczonych do dokonania prostych czy
ztozonych czynnosci, posiadajaca zasoby materialne i wyposazenie techniczne, zorganizo-
wang zgodnie z okreslonym przepisem prawnym i zwyczajowym ujetym jako legenda, pra-
wo, zasada oraz ¢wiczong i przygotowywang do spetnienia stojacych przed nia zadan.

Zob. Ch. Barnard Funkcje kierownicze, Warszawa 1997, s. 89, 97, 105, 260.
T. Parsons Structure and Process in Modern Societes, Glencoe 1960, s. 56. Okre-
$lenie to przytacza J. Zieleniewski Organizacja zespolow ludzkich, wyd. cyt., s. 77.

' R. Ackoff O system pojec systemowych, ,,Prakseologia”, 1973, nr 2, s. 158.

® H. J. Leavitt Applied Organization Change in Industry: Structural, Technical and
Human Approaches, (w:) J. G. March (red.) Handbook of Organization, Chicago 1965,
s. 160. Model prezentuja m.in. L. Krzyzanowski Podstawy nauk o organizacji i zarzqd=a-
niu, wyd. cyt., s. 173; M. Bielski Organizacje, wyd. cyt., s. 84.
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Schemat 2.1.
Model organizacji H. J. Leavitta
<
, >
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>
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> (-]
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Zrédio: H. 1. Leavitt Applied Organization Change in Industry: Structural, Technical and
Human Approaches, (w:) J. G. Mach (red.) Handbook of Organization, Chicago 1965.

struktura; podsystem materialno-techniczny, podsystem kierowniczy oraz otocze-
mie (zob. schemat 2.2.).

Do tej propozycji nawiazuje M. Bielski. Wyréznia on podsystemy: celéw,
wartosci, psychospolteczny, struktury i techniczny oraz podsystem zarzadzania.
Podkresla holistyczny charakter organizacji oraz istnienie wejs¢ i wyjsé systemu,
przez ktére dokonuje si¢ wymiana energii i informacji z otoczeniem. Zwraca uwa-
22, e podsystem celow i wartosci wyraza zwiazki organizacji z jej otoczeniem
spoteczno-kulturowym, okresla rodzaj dziatalnoéci organizacii, Jjej funkcje genety-
powa. Jednoczesnie podsystem ten jest okreslany przez dominujacg koalicje inte-
resOw organizacyjnych, w tym uczestnikéw organizacii. Znajduje w nim od-
zwierciedlenie kultura organizacji. Podsystem techniczny oznacza technike i tech-
nologig, jakiej uzywa organizacja w procesach konwersji wewnatrzsystemowe;j.
Zawiera w sobie zaréwno aparaturg techniczna, jak i wiedz¢ wykorzystywana do
J¢j uzywania. Technologia w istotny sposéb okresla strukture organizacji, jest jed-
mym z wyznacznikéw sytuacji, w ktérej organizacja si¢ znajduje. Podsystem psy-
chospoteczny obejmuje jednostki i grupy pozostajace w dziataniu i wzajemnych
mterakcjach. Na jego funkcjonowanie istotny wptyw maja indywidualne i grupowe
wartosci, motywy i postawy. Ma charakter probabilistyczny, nie da si¢ bowiem
wpelni przewidzie¢ ludzkich zachowan. Podsystem struktury odpowiada za
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wspotdziatanie podsystemu psychospolecznego i technicznego. Okreslany jest
przez relacje migdzy elementami systemu oraz migdzy nimi a calodcia. Z kolei
podsystem zarzadzania w ujeciu M. Bielskiego faczy i spaja organizacj¢ w catosc.
Jego funkcja jest utrzymywanie rownowagi migdzy organizacja a otoczeniem oraz
pomigdzy podsystemami organizacji. Spetnia rol¢ homeostatu, dzigki czemu or-
ganizacje staja si¢ systemami rozmysinymi.

Schemat 2.2.
Pigcioczionowy model organizacji L. Krzyzanowskiego

Mt
Podsystem
materiaino-
techniczny |

Czion

kierowniczy

VAVAVAVAVAVAVAVAVAV“AVAVAVAVAVAVAVA
Ot Otoczenie

Zrédio: L. Krzyzanowski Podstawy nauk o organizacji i zarzqdzaniu, wyd. cyt. s. 176.

D. Katz i R. 1. Kahn® zaproponowali w nawiazaniu do propozycji T. Parsonsa
model organizacji, ktory integruje pie¢ podsystemow wyodrebnionych ze wzgledu
na spetniane przez nie funkcje. Sa to podsystemy produkcyjne realizujace procesy
transformacji energii i materii przebiegajace w organizacji; podsystemy wspieraja-
ce — odpowiedzialne za dostarczenie zasobéw z otoczenia po to, by organizacja

* D.Katz, R. L. Kahn Spoleczna psychologia organizacji, Warszawa 1979, 5. 67-80.
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mogha przetrwad; podsystemy scalajace, ktorych funkcja jest integracja organizacji
wokot wartoéci, a takze socjalizacja kulturowa uczestnikow organizacji, koordy-
macja dzialan i motywowanie; podsystemy adaptacyjne realizujace funkcje przy-
smsowania si¢ organizacji do otoczenia oraz podsystemy kierownicze odpowie-
t=zlne za koordynacje, zachowywanie rownowagi oraz rozwiazywanie konflik-
T

Schemat 2.3.
Systemowy model organizacji M. Bielskiego
Podsystem Podsystem
celowiwartoéci  |TTTTTT°T psychospoteczny
p Podsystem ;
: . -
i ! 1
Wejcia : : Wyjécia
1 ]
1 ) 1
zarzadzania
Podsystem |7 ====="" Podsystem
techniczny _ struktury

Uwaga. Przerywane linie maja podkresla¢ relacje pomiedzy podsystemami, zar6wno rozu-
mizne jako oddzialywanie, jak i jako relacje cech, odpowiednosci pomigdzy réznymi czto-
m=ami organizacji.

Zrodio: M. Bielski Organizacje, wyd. cyt., s. 86.

Poszczegolne podsystemy maja odmienne kryteria efektywnosci, a ich zr6zni-
cowane funkcje sa jedna z gtéwnych przyczyn konfliktéw organizacyjnych. Pod-
systemy produkcyjne daza do sprawnosci, scalajace — do stabilnosci, adaptacyjne
— do zmian, wspierajace za$ maﬁ?ﬁhlujq otoczeniem organizacji.

Integrujacy model strukturalny organizacji opracowata Krystyna Bolesta-
Kukutka. Nawnqzu_]e on do roznyci propozycji zawartyc_h w literaturze przedmiotu
i skiada si¢ z czterech elementéw: celow i zadang Ldzg &truktuxy_fgrmalneb 'Wypo-
sazenia i techmkl (zob. schemat 2. 4) o
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Schemat 2.4.

Organizacja jako system spoteczno-techniczny w ujeciu K. Bolesty-Kukutki

misja

wigzka celéow
drzewo celow
zadania

hierarchia
schemat
organizacyjny
zakresy
czynnosci
instrukcje

S

Otoczenie

A

;
“f Cele
i zadania

y

i technika

Otoczenie

LN

B N s

Zrédio: K. Bolesta-Kukutka Swiar organizacji, (w:) A. K. Kozminski,
Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, Warszawa 1995, s, 46.

: Elementy spofeczne
e 8 8 o 0 @

Elementy techniczne

postawy
kwalifikacje
umiejetnosci
predyspozycje
motywacja
stosunki
miedzyludzkie

know-how
wytwarzanie
przetwarzanie
danych

W. Piotrowski (red.)

~,

Niezaleznie od tego, ze propozycje modeli systemowych organizacji roznych
autoréw przykiadaja wage do odmiennych probleméw, mozna wskazaé na szereg

- cech organizacji jako systeméw spolecznych, cech konstytuujacych specyfike
- organizacji®'.

Organizacje, w waskim, cistym rozumieniu odnoszacym si¢ do Zycia spo-
fecznego ludzi, sa tworami sztucznymi, produktami kultury, artefaktami. Sa
rezultatami dziatalnosci cziowieka dazacego do realizacii celow.
Organizacje moga powstawaé zaréwno jako wyraz $wiadomej i planowe;j
aktywnosci organizatorskiej, jak i jako rezultat procesow “spontanicznych;
moga by¢ porzadkiem wytaniajacym sie z chaosu.
Organizacje réznia si¢ celami i potrzebami, ktére zaspokajaja. Laczy je jed-
nak dazenie do przetrwania. Organizacje sa systemami charakteryzujacymi si¢
autodynamicznoscia i pewnym stopniem autonomii, Nie w kazdych warun-

nizacje, wyd. cyt.,

M. Bielski Organizacje, wyd. cyt., s. 82-83; J. F
Cyt., s. 144-146; P. F. Schlesinger, V. Sathe
ganizacyjne, Warszawa 1999, s. 25; J.
Nauka o pracy, Warszawa 1978,

! Na temat uniwersalny
Jecia ,, organizacja”, ,Prakseologia” 1975, nr 2; E. Mastyk-
s. 10; M. Hirszowicz Wstep do socjologii organizacji,

ch atrybutéw organizacji zob. m.in.: P. Ploszajski Tresé po-
Musiat, Spoleczeristwo i orga-

wyd. cyt.;

. Terelak Psychologia menediera, wyd.
» L. A. Schlesinger, J. Kotter Projektowanie or-
Hoser Ogélna charakterystyka organizacji, (w:)
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kach moga by¢ dowolnie ksztaltowane i likwidowane, cho¢ ich cecha charak-
terystyczna jest ich okreslenie w czasie, historyczny charakter.

Organizacje sa systemami zachowujacymi si¢ > rozmyslnie. Sa zdolne do kory-
gowania i zmiany pierwotnie przyjetych celow. ——"

Organizacje cechuja si¢ synergia. Sensem ich dziatania jest uzyskiwanie
-efektu organizacyjnego”, oznaczajacego réznice pomigdzy suma indywidu-
alnej wydajnosci uczestnikow organizacji a wydajnoscia organizacji jako ca-
tosci.

Organizacje sa wyodrgbnione z otoczenia, a jednoczes$nie sg systemami otwar-
tymi, pozostajacymi w Scistym zwiazku z otoczeniem. Zwiazek ten ma cha-
-rakter dialektyczny. Jest procesem, w ktorym — 7 jednej strony — organizacja
kreuje swoje otoczenie, z drugiej za$ otoczenie definiuje organizacj¢. Pomie-
dzy organizacjg a otoczeniem odbywa sie ciagta wymiana zasobow i ludzi, e-
nergii, informacji, materii, symboli i wartosci. Organizacje sa podsystemami
systemu spolecznego.

Organizacje sﬁ\u:s_g;li(t_u@zowz;n\gz Charakteryzujq sie posiadaniem okreslo-

nego porzadku-i—hierarchii, ktora wyraza sie-w zawieraniu si¢ podsystemdw -

(inkluzji) i w podporzadkowaniu. Zasady porzadku mogg by¢ Jednak bardzo
zréznicowane i mocno odbiegaé od tradycyjnych mechanistycznych wyobra-
zen.

Organizacje sa systemami szczeg6lnie ztozonymi, a wiec nie mozna do kofica
odwzorowaé i opisa¢ ich struktury.

Organizacje charakteryzujg si¢ stabilnoscia rozum iang jako zdolno$¢ do
utrzymywania dynamicznej réwnowagi w warunkach zmieniajacego sie oto-
czenia, w drodze homeostazy lub ekspansji.

Organizacje sg ekwifinalne.

Organizacje s zdolne do samoorganizacji, negatywnej entropii wyrazajacej
si¢ w podnoszeniu stopnia wlasnego uporzadkowania.

Organizacje w zasadzie nie zaleza od przynaleznosci do nich okreslonych
0sob, w tym sensie sa bezosobowe, to znaczy charakteryzuja sie instytucjona-
lizacja i formalizacja.

Organizacje sa systemami spoleczno-technicznymi. Lacza ludzi i instrumenty
ich aktywnosci. e

Organizacje sa systemami komunikacyjnymi i symbolicznymi, zdolnymi do
uczenia si¢ i gromadzenia do$wiadczen. Musza zaklada¢ istnienie wspdlnego
jezyka i tadu symboli umozliwiajacych komunikacje miedzy ludzmi. Bez ko-
munikowania si¢ nie ma organizacji.

Organizacje artykutuja i zaspokajaja potrzeby i interesy spoteczne. Sa insty-

tucjonalizacja potrzeb i intereséw. Mozna je interpretowaé jako koalicje inte-

Tesow.

Organizacje posiadaja mechanizm sterowniczy, ktérym najczesciej jest wla-
dza organizacyjna, jej wyodrebniony czlon kierowniczy, spehniajacy m.in.
funkcje integracyjne i regulacyjne.

e s P e
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Taka rozbudowana charakterystyka definicyjna, wskazujaca na konstytuujace
organizacj¢ aspekty strukturalne i funkcjonalne, pozwala precyzyjniej analizowa¢
organizacj¢ w waskim rozumieniu anizeli wtedy, gdy ograniczymy sie tylko do
Jjednej, esencjalnej definicji. Systemowe okreslenia organizacji pozwalajg tez
unikng¢ pewnej jednostronnosci wigzacej si¢ z pojmowaniem organizacji jako
grupy spotecznej. W tradycji socjologicznej, a zwlaszcza psychologicznej, domi-
nuje przekonanie o subiektywnym charakterze wigzi grupowej. Jesli nie da sie
zidentyfikowa¢ $wiadomosci odrebnosei grupy, trudno méwié o grupie. Subiek-
tywistyczna interpretacja zjawisk spotecznych, w tym grupy, prowadzi jednak do
niedostrzegania nieuswiadomionych, obiektywnie istniejacych wiezi spotecznych.
Ktos moze by¢ czlonkiem grupy, nie zdajac sobie z tego sprawy, np. czlonkiem
wielkiej grupy spofecznej, klasy. Podobne zjawiska moga wystepowaé roéwniez
w mikroskali. Mozemy by¢ cztonkami grup lokalnych, nieformalnych, znajdowa¢
si¢ obiektywnie w ich zasiggu, spetniajac okreslone role spoleczne, ale nie zdajac
sobie sprawy ze zwiazku migdzy nimi, ktéry wyznaczany jest przynaleznoscia do
okreslonej grupy. Wydaje si¢, ze podobne rozumowanie warto odniesé¢ do zjawiska
organizacji. Przyjecie systemowego punktu widzenia akceptuje obiektywny zwia-
zek ludzi sktadajacych si¢ na organizacje i odzwierciedlony w normach, warto-
sciach, relacjach i zachowaniach. Na ogét jest tak, ze do takiego zwiazku dochodzi
swiadomie, Ze ludzie zdaja sobie sprawe z przynaleznosci do organizacji. Jednakze
mozliwe sg inne sytuacje. W pewnym sensie wszyscy jeste$my uczestnikami sys-
temu organizacyjnego CocaColi, a kto z nas — pijac ten popularny napdj — tak
o sobie mysli? Spajajaca nas w tym momencie wigz organizacyjna ma charakter
obiektywny. Nawet nasze zachowania z punktu widzenia CocaColi sa probabili-
stycznie przewidywalne.

W tym znaczeniu organizacje maja charakter obiektywny, sa obiektywi-
zacja subiektywnych planow i zamiaroéw ludzi. Zwlaszcza przy strukturalistycznej
analizie organizacji, gdy za ich podstawowy element uwazamy nie ludzi, lecz ich
zachowanie okreslonego rodzaju badZz ich idee, wartoéci, stosunki spoteczne.
funkcje, role itd., przewaga systemowej interpretacji organizacji moze okazaé sie
szczegolnie wyrazna.

Organizacje, bedac systemami spolecznymi, moga, cho¢ nie musza, by¢ zara-
zem grupami. Nie kazda organizacja jest grupa celowa, zwlaszcza przy subiekty-
wistycznej interpretacji wigzi grupy. Przyjecie systemowej optyki pozwala réw-
niez inaczej spogladaé na problem, czy organizacje sg bytami realnymi w sensie
spotecznym, czy pewnym atrybutem relacji zachodzacych pomiedzy réznymi by-
tami, procesami lub zdarzeniami. Sa i jednym, i drugim. Zalezy to od przedmiotu
badania, od tego, jaka badamy organizacje i jak ja definiujemy, oraz od tego, ja-
kiego modelu (systemu) uzywamy do analizy.

Systemowa interpretacja organizacji nie przesadza oczywiscie, czy bedziemy
system rozumie¢ jako kulturg, wi¢z psychiczna, gre, uktad konfliktow, dystrybucie
zasobow, proces, komunikacje itd. Mozliwe i uprawnione sa rézne metafory orga-
mizacji i odpowiadajace im i inspirowane przez nie systemowe modele. Kazdy
z nich ma swoje ograniczenia, ale kazdy moze stwarzaé szans¢ prawdziwego od-
zwierciedlania istoty organizacji.
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Przyjmujac systemowa perspektywe i nawiazujac do réznorodnych tradycji

w» mm zakresie, mozna wymienia¢ pewne kluczowe pola analizy organizacji moz-

e do wykorzystania w roznych sytuacjach: analiza funkcji genetypowe;j, celéw
Samkcii organizacji,

badanie relacji i zaleznosci organizacji i otoczenia,
identyfikowanie polityki strategii organizacji, w tym strategii przetrwania

& mwarunkowan,

mozma probowaé porzadkowaé organizacje, dokonujac ich typologii. Przyktado-

analiza struktur organizacyjnych i ich wymiaréw,

badanie probleméw uczestnictwa organizacyjnego,

analiza proceso6w komunikacji w organizacji i procesow uczenia sig,
interpretowanie kultury organizacyjnej,

identyfikowanie mechanizméw wladzy i przywodztwa organizacyjnego,
badanie konfliktéw organizacyjnych,

znaliza

I1.2. TYPOLOGIE ORGANIZACIJI

S

procesOw rozwoju i zmiany organizacji.

wiat wspolfczesny jest Swiatem organizacji. Ze wzgledu na ponizsze kryteria

wumi kryteriami, ktore postuzy¢ moga do typologii organizacji sa:

obszar i poziom rzeczywistosci spotecznej, w ktorej organizacje dziataja, [
wielko$¢ organizacji, i
funkcje i cele organizacji, w tym konstytutywna funkcja genotypowa, ‘
struktura organizacji i atrybuty wigzi organizacyjnej, ‘
mechanizmy wiladzy i przywodztwa organizacyjnego, i
relacje z otoczeniem i zdoInos¢ organizacji do uczenia sig i innowacji,

wiasciwoscei kultury organizacyjnej, w tym aksjologia organizaciji, | 3

wiek i doswiadczenie organizacji,

charakter uczestnictwa organizacyjnego,

technologia organizacji,

skutecznos¢ orgamzacp ;

Mozliwe sa oczywiscie inne czy inaczej sformutowane kryteria, a takze agre-
gav kryteriow, jednoczesne stosowanie kilku parametrow pozwalajacych wyod-
monic charakterystyczne rodzaje organizacji.

Jesli wzia¢ pod uwage kryterium obszaru i p0210mu rzeczywmtosc; spotecz-

o

me. w ktorej dziataja organizacje, T mozna m.in. wyrozni¢ organizacje ekono-
muczne, spoleczne, polityczne, kulturalne, militarne, naukowe, edukacyjne czy
mligijne. Organizacje moga dziata¢ jawnie badz tajnie, legalnie badz nielegalnie.
Jrzanizacje istnieja na poziomie makrostrukturalnym, mezostrukturalnym i mikro-
srukturalnym. Mozna wyrozmc organizacje lokalne, regionalne, krajowe, miedzy-

marodowe, wielonarodowe i globalne. Zblizonym pojeciem jest kategoria organi-
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zacji wielokulturowych, podkreslajaca wspotwystgpowanie roznych kultur naro-
dowych w ramach jednej organizacji ponadnarodowej lub globalne;j.

__D:-Katz i R. L. Kahn*’ wyodrebnili rézne rodzaje organizacji wykorzystujac
finkcje genotypowa;:

— organizacje produkcyjne, zajmujace sig dostarczaniem spoteczefistwu dobr
i ustug i zawtaszczaniem dobr naturalnych

— organizacje.scalajace, ktorych rola jest podtrzymywanie porzadku spo-
tecznego i socjalizacja (w tym zakresie mieszcza sie szkoty, koscioly, opieka
zdrowotna)

— organizacje-adaptacyjne — ich zadaniem jest rozwdj wiedzy i rozwigzy-
wanie probleméw, a naleza do tej grupy osrodki naukowe, wyzsze uczelnie, pla-
cowki kultury

— organizacje polityczne, ktore spetniaja role kierownicze w spoteczenstwie
(panstwo, partie polityczne, zwiazki zawodowe, organizacje spoteczne).

Znana typologia organizacji jest rozréznienie A. Etzioniego™. Odnosi sie ono
do wspotezesnych organizacji formalnych. Pierwszym ‘wyroznionym typem orga-
nizacji sa organizacje dobrowolne: Mozna do nich swobodnie wstgpowac i z nich
wystepowac. Uczestniczy si¢ w nich bez wynagrodzenia, chociaz duza aktywnosé
moze si¢ wigza¢ z platnym, zawodowo uprawianym zajeciem. Do tej grupy zali-
czaj si¢ zwlaszcza réznego rodzaju organizacje spoteczne i polityczne, czasami
rowniez ekonomiczne. Organizacje przymusowe stosujg precyzyjne wymagania
wobec swoich czlonkow. Uzywaja przymusu badz grozby jego uzycia do egze-
kwowania okreslonych zachowan. Charakteryzuja sie odseparowaniem cztonkow
od spoteczenstwa. Uczestnicy organizacji dziela sie na ogol na dwie kategorie:
zawodowa kadre zorganizowana biurokratycznie i pozostatych uczestnikow beda-
cych przedmiotem zabiegéw kadry. Organizacje takie cechuje rozwinieta hierar-
chia, duze znaczenie stosunkoéw wiadzy, uczestnicy na ogot nie identyfikuja sie
z organizacja, wrecz moga by¢ do niej wrogo nastawieni. Przyktadem takich or-
ganizacji moga by¢ wiezienia, szpitale psychiatryczne, armia. Kolejna grupg or-
ganizacji stanowig organizacje utylitarne. Ludzie wstepuja do takich organizacji
ze wzgledéw kalkulatywnych, dokonujac wyboréw w zamierzeniu racjonalnych.
Wiladza w takich organizacjach opiera si¢ gléwnie na mozliwosei dystrybucji na-
grod. Przedsigbiorstwa, szkoly wyzsze, organizacje handlowe, wiele organizacji
publicznych — majg charakter utylitarny. Etzioni zwraca uwage, ze najwigksze
Szanse przetrwania maja organizacje o spéjnym typie wladzy i uczestnictwa. Nie-
spojne sa na og6t mniej efektywne i w konsekwencji bardziej narazone na zagro-
zenia. W praktyce organizacje czesto wykazuja cechy mieszane. Sekta religijna
moze by¢ organizacjg dobrowolna i przymusowa zarazem, podobnie armia, oparta
na ochotniczym zaciagu.

2 D.Katz, E. L. Kahn Spoleczna psychologia organizacji, wyd. cyt., s. 176—178.

3 A. Etzioni: A Comparative Analisis of Complex Organizations, New York 1961:
Modern Organizations, Englewood Cliffs, N. J. 1964. Koncepcje. E. Etzioniego omawia
m.in. M. Hirszowicz w pracy Wstep do socjologii organizacfi, wyd. cyt.
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Wazne rozroznienie orgamzac_]l sformutowat E. Goffman yDzieli on orga-
wasce na segmentalne i totalne. W oqganxmgac%emalnych jednostka
waesticzy tylko czescia swojej osobowosci, poprzez nie zaspokaja tylko wybrane
serzzby. Organizacje takie nie oczekuja od cztonkéw petnego podporzadkowania.
sesmostki moga by¢ w takie organizacje uwiktane w réznym stopniu. Organizacije
mmime za$ w istotny sposéb ograniczaja wolnos¢ jednostki, pretendujac do cato-
e reglamentacy zycia uczestnikow organizacji. Goffman.do- o::gamzacy to-

mmch zalicza pigé grup struktur: p——

© — instytucje powotane do opieki nad osobami niedoteznymi (domy starcow,
wesot. przytutki); T

— zaklady opieki nad osobami niezdolnymi.do samodzielnej egzystencji i je-
gmeczesnie — niekoniecznie z whasnej winy — stanowiacymi zagrozenie dla spote-
mmemstwa, tj. szpltale gsychlatryczne zakazne, sanatoria przeciwgruzlicze;

= mstytuc_]e chromape spo!eczenstwo przed zagrozeniami czymonyml Swia-
smmie, a-ich celem bezposrednim nie jest dobro osob poddanych ograniczeniom —
wezenia, zaktady poprawcze, obozy jenieckie i koncentracyjne;

— organizacje powotane instrumentalnie dla realizacji okreslonych zadan:
wszary wojskowe, okrety, internaty, kolonie, majatki z punktu widzenia zatrud-
mome] | akwaterowanej w niej stuzby itd.;

— organizacje przeznaczone dla oséb, ktore dobrowolnie wycofaty sie
s covonego Zycia: opactwa, klasztory, zakony,

Goffman identyfikuje kilka charakterystycznych cech organizacji totalnych.
= istotg jest nieistnienie lub zasadnicze osfabienie granic oddzielajacych miejsca
aracy. zabawy i snu. Zycie w organizacji totalnej toczy sie w jednym miejscu

m&‘llega tej samej 'W}adzy Kazdego dnia ludzie pozostajq w towarzystwie innych,
r k1orymi wspolnie pracuja, wykonuja te same czynnosci i sg jednakowo trakto-
wani. Ich dzien jest precyzyjnie zaplanowany, a nad przestrzeganiem formalnych
swmogdw czuwaja specjalni nadzorcy. Realizacja czynnosci jest przymusowa,
sfada si¢ z wykonania oficjalnych zaprogramowanych celow instytucji. Cechg
wzanizacji totalnych jest podziat na nadzorujacy personel zintegrowany ze $wia-
=m zewnegtrznym i podwladnych stanowigcych duza grupe ludzi odizolowanych
» swiata zewngtrznego. Podziatlowi temu towarzyszy istnienie wzajemnie wrogich
mereotypOw, jednoczesne poczucie wyzszosci i upokorzenia.

Organizacje totalne przejmuja odpowiedzialnosé¢ za podwladnych, ubezwla-
smowolniaja ich, wymagaja niezbgdnego dostosowania. Sa zakladami przymuso-
wego przeksztalcania osobowosci, glebokiej ingerencji w indywidualna tozsamosé.
W rezultacie w organizacjach totalnych ma miejsce proces degradacji i deprywacji
ssobowosci, tak czy inaczej legitymizowany ideologicznie i sankcjonowany przez
szandaryzacj¢ i depersonalizacje zachowan. Wiadza w takich organizacjach ma
charakter grupowy, prawo do wymierzania kary przyshuguje kazdemu nadzorcy.
Wazne znaczenie odgrywa system oficjalnych i nieoficjalnych przywilejow,

* E. Goffman Charakterystyka mstvtuc;r totalnych, (w:) Elementy teorii socjologicz-
wch, Warszawa 1975.
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o ktérych myslenie moze sie sta¢ obsesja podwiadnych. Organizacje totalne wy-
kreowuja swoj specyficzny jezyk, zargon, znany takze personelowi. Charaktery-
stycznym dla nich zjawiskiem jest wtorne przystosowanie sig, ktore umozliwia
podwladnym nieoficjalne uzyskiwanie oficjalnych gratyfikacji. Towarzyszy temu
tzw. kuchenna hierarchia, bedaca nieformalng stratyfikacja dostepu do dobr zaka-
zanych. Goffmann wyrdznia kilka charakterystycznych technik adaptacji do wa-
runkéw panujacych w instytucjach totalnych. Nalezg do nich wycofanie si¢ z sytu-
acji, niekiedy okreslane jako regresja, bunt, zadomowienie i konwersja, ktora po-
lega na odgrywaniu roli doskonatego podwtadnego i przyjmowaniu pogladoéw per-
sonelu nadzorujacego.

Organizacje segmentalna i totalna mozna potraktowac¢ jako charakterystyczne
punkty continuum odzwierciedlajacego tendencje do totalnosci organizacji. W tym
sensie tendencje totalne obecne sa w wielu organizacjach, podobnie jak towarzy-
szace im tendencje segmentalne. Tendencje totalne mogg wystgpowaé w wielu
organizacjach, z pozoru odlegtych od obrazu organizacji jako wigzienia. Wiele

~ organizacji gospodarczych w poszukiwaniu skutecznych socjotechnik motywacyj-
| nych i mobilizujacych pracownikow ulega skfonnoéciom totalnym i moze powo-
\ dowac zagrozenie dla demokratycznej kultury politycznej i wolnosci ludzi.

- Organizagje roznia si¢ mechanizmem uzyskiwania synergii*’. Nie ma synergii
bez wzajemnego wzmacniania si¢ elementdéw systemu, tak by powstata pewna
nadwyzka. Moze ona powstaé w wyniku tzw. mechanizmu liturgicznego lub
w wyniku organizacyjnej gry. MQdel 11turglczn odnosi sie do sytuacp gdy za-
chowania elementéw systemu orgamzacyjnego sq z gory przesqdzone i zaplano-
wane, rzecz dzieje sie zgodme z wczesniej ustalonym scenariuszem. Mode]’é?y
polega na uzyskiwaniu synergn w wyniku wspotzawodnictwa, Scierania su; dqzen
i rywalizacji. Scenariusz nie JESt w pelni zaplanowany, jest przynajmmej czescio-
wo otwarty. Oba modele maja swoje patologie. Gra czgsto zamienia si¢ w lltUI‘ng,
gdy poprzez manipulacje i tamanie regut probuje sig z gory rozstrzygnacé jej rezul-
tat. Liturgia za$ moze opiera¢ sie na strachu i przymusie. Wowczas wypierana
bedzie przez gre toczaca sie za kulisami organizacji

lnteresumcq kompleksows typologie organizacji proponuge Marian Dobrzyn-
sk1 Biorac pod uwage takie kryteria, jak zadania organizacji, normy, teguly
i przywodztwo wyrdznia on organlzac_pe biurokratyczne, technokratyczne, so-
cjokratyczne i autokragy

/ lntegratorqn b{urokrac_]l q reguty formalne, ich przestrzeganie jest orgamza-
cyjnym wymogiem, a aktor-uczestnik organizacji moze liczyé na orgamzacyjny
sukces stosownie do znajomosci regut i umiejetnosci postugiwania si¢ nimi. Biu-
rokracjami sa wojsko, kosciét i bank. lnteglatorém dla technokraqn sq zadania.
Reallzac_;a zadan stanowi. IStOtQ funkqonowama organizacji. Atutem aktora jest
Jjego profesjonalizm, oczekuje sig od niego sprawnego wykonania zadan, kompe-

% Rozréznieniem synergii liturgicznej i gry postuguje si¢ J. Z. Hubert w pracy: Ele-
menty synergetyki spolecznej, (w:) L. W. Zacher (red.) Z zagadnien socjologii polityki,
Lublin 1996.

M. Dobrzynski Zarzqdzanie potencjalem spolecznym, Warszawa 1995, s. 15-26.
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emmego radzenia sobie z trudnosciami w réznych okolicznosciach. Zaréwno biu-
vuacja, jak i technokracja sa typami organizacji, dla ktérych glowna plaszczyzna
mimiesienia sg cele orgamzacyjne Na plaszczyzme osoby aktora-uczestnika orga-
mzacji koncentruja si¢ pozostale typy organizacji, 'ﬁ -socjokracja i autokracja. In-
=grujacym mechanizmem socjokracji sa normy grugmwe,,sukces aktora zalezy od
poparcia grupy, a wymogiem stawianym mu przez organizacjg jest przystosowanie
=& do norm grupowych. Zachowania organizacyjne podporzqdkowane sa unikaniu
mapic¢ 1 podporzadkowaniu innym. Autokracja orientuje si¢ na dominujaca role
wrywodcy organizacji, ktory sprawuje skuteczng kontrolg nad organizacyjnymi
mchowaniami. Struktura autokratyczna przypomina feudalny system senioréw

wasali. Decyduje lojalno$¢ wobec seniora, mechanizmem wiadzy jest ,,nomen-
warura” przywddcey. O powodzeniu aktora w grze organizacyjnej decyduje popar-
e przywodcy.

M. Dobrzynski zwraca uwage na wzajemna przechodnios¢ roznego typu or-
zmmizacji. Organizacja autokratyczna moze podlegaé biurokratyzacji, podobnej
=wolucji moze podlega¢ technokracja. Z kolei podtozem, z ktérego moga wyrosnaé
=mdencje autokratyczne, moze by¢ mechanizm socjokratyczny, gdy w sprzyjajace;j
svtuacji znajdzie si¢ jednostka, ktéra pozyska i naduzyje zaufania innych. Socjo-
wrzryezny konformizm moze utatwiaé rozwiazania autokratyczne réwniez w wyni-
«z towarzysko rozgrzeszonej biernosci znaczacej czgsci uczestnikow organizacji.
Coynniki integrujace organizacje wedtug Dobrzynskiego ilustruje schemat 2.5.

Schemat 2.5.
Integratory organizacji i ich typy wedtug M. Dobrzyriskiego

Demokracja Technokracja

(zadanie)

S ' \\Anamhia A

. Socjokracja \/ Autokracja
(normy grupowe) (osoba przywédcy)

Biurokracja
(reguty formaine

Zrodlo: M. Dobrzyniski Zarzqdzanie potencjalem spolecznym, wyd. cyt., s. 26 (schemat
mmodyfikowany).




124 Organizacja

Pozytecznym podziatem jest rozréznienie organizacji operacyjnych i innowa-
cyjnych?’. Organizacja operacyjna (eksploatacyjna) nastawiona Jest na realizacje
operacyjnych celéw i zadan zgodnie z przyjetymi standardami. Struktura organiza-~
cyjna wyznaczona Jest przez podziat pracy, departamentalizacie. rozpigtosé kiero-
wania i podzial wiladzy. Kluczowymi procesami sa: informacja i komunikacja,
planowanie i budzetowanie, monitoring i ewaluacja rezultatow, kooperacja i koor-
dynacja dziatan. System motywacyjny opiera sie na wynagrodzeniu, awansie
(zwlaszcza pionowym). Stanowiska pracy sa $cisle zaprojektowane, a styl kiero-
wania decyduje o klimacie organizacyjnym. Organizacja innowacyjna obliczona
Jest na twércze rozwiazywanie problemow i_kreowanie nowych rozwigzan. Jej
struktura musi uwzgledniac specyficzne role spoteczne zwigzane z procesem twor-
czym. Nie ma innowacji bez twércéw innowacji, generatorow pomystow. Pomysty
z kolei nie przebija sig, jesli ich tworcy nie znajda sponsoréw. Zarzadzanie pomy-
stami ma charakter polityczny. Innowacje przeciez mayja tez sil¢ niszczaca. Dlatego
przywodca musi by¢ dyrygentem zapewniajacym rownowage sil i mozliwosé
praktycznej weryfikacji pomystow. Struktura organizacji innowacyjnej musi za-
wiera¢ niezbedne zréznicowanie i by¢ odpowiednio pluralistyczna, a takze zawie-
ra¢ specjalne rozwiazania sprzyjajace tworczosci, okreslane Jjako ,rezerwaty”, Sa
to jednostki organizacyjne, ktérych jedynym zadaniem Jjest tworzenie pomystow
i uczenie si¢. Moga mie¢ charakter wewngtrzny i zewnetrzny, staly i okresowy.
Kluczowymi procesami organizacji innowacyjnej jest wyposazenie innowatorow
w konieczne zasoby, mechanizmy zdobywania i syntezy pomystéw oraz transfer,
rozwiazan i technologii. Stosownie skonstruowany musi by¢ system motywacji
i wynagrodzen — zaréwno dla tworcow, Jak i sponsoréw. Wazne znaczenie maja
tez mechanizmy uznania i awansu poziomego, zapewnienie niezbgdnej autonomii

uczestnikom orgﬁiiﬁcj i T

Rozroznianie organizacji operacyjnej i innowacyjnej ma oczywiscie charakter
modelowy. Empirycznie organizacje moga by¢ odlegte od tych idealnych typow.
Niemniej jednak rozréznienie to pozwala uchwyci¢ jakosciowe odmiennosci wielu
parametrOw organizacji, stosownie do tego, jaki jest charakter ich dziatalnosci. o

Szeroki oddzwigk w literaturze przedmiotu uzyskata typologia T.Burnsa
i G. M. Stalkera. Wyodrebnili oni dwa typy organizacji: mechanistyczny i orga-
niczny. Réznice migdzy nimi ilustruje tabela 2.1.2*

Burns i Stalker wyr6znione przez siebie modele traktowali Jako skrajne
punkty continuum, podkreslajac ptynnosé i ewolucyjny charakter roznych typow
organizacji. Poglad ten wywotywat polemike. Wskazywano, iz réznice maja cha-
rakter jakosciowy, gdyz zmieniaja sie cechy konstytutywne organizacji, podstawa
stosunk6w spotecznych okreslajacych wiez organizacyjna.

Ze wzgledu nie tyle na charakter dziatalnosci i podstawe wiadzy, ile na spo-
s0b interakcji organizacji z otoczeniem wyodrgbnia si¢ organizacje mechani-
styczng, adaptatywng i kreatywna (innowacyjng). Mozna na te typy organizacji -

37 Zob. P. Schlesinger i in. Projektowanie organizacyjne, wyd. cyt., s. 98—118.
** T. Burns, G. M. Stalker The Management of dnnovation, wyd. cyt., s. 119—122.
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wa- spojrzeé rowniez przez pryzmat szczebli samoorganizacji systemow, gdzie najniz-
acje . sz= miejsce w hierarchii zajmuje system mechanistyczny, niezdolny do zmiany
liza- swe] wewngtrznej organizacji. System adaptacyjny, ktory potrafi przystosowaé sie
ero- 2o zmian zewngtrznych poprzez modyfikacje struktur i mechanizméw wewnetrz-
acja. mych, posiadajacych zdolno$¢ manipulacji wejsciami, zajmuje drugi szczebel hie-
0Or- =archii. Wreszcie stadium najwyzszym jest system innowacyjny, ktéry zdolny jest
nsie mie tylko do zmiany wladzy organizacji, ale i otoczenia.

ero- Tabela 2.1.
7ona

Poréwnanie organizacji mechanistycznej i organizacji organicznej

Jej wedtug T. Burnsa i G. M. Stalkera
:0:\’ Organizacja mechanistyczna Organizacja organiczna
e - Z=dania sg wysoce rozcztonkowane j wyspe- |Zadania sg bardziej niezalezne; duzy
py- szlizowane; niewiele uwagi przywigzuje sie do | nacisk ktadzie sie na uzgodnleme zadan
lego wyiasnienia relacji pomiedzy zadaniami i ce- i celow organizacji.
yOSC @mi organizaciji.
Za- Zzdania sg na ogot zdefiniowane w stosunko- | Zadania-sg stale, dostosowywane i prze-
vie- wo sztywny sposob i zmieniane tylko formalnie | formutowywane w drodze interakcji—
Sa przez najwyzsze kierownictwo. z czfonkami organizacji.
-,]()“‘ Specyficzna definicja rol (prawa, obowigzki Uogélniona-definicja rél (cztonkowie
R araz metody technlczne przypisane dla kaz- przyjmujg ogéing odpowiedzialnos¢ za
E- dego cz%onka) wykonanie zadania, wykraczajaca poza
oW indywiduaing definicje roli).
Sfef‘ =ierarchiczna struktura kontroli, wiadzy Sieciowa struktura kontroli wiadzy i ko-
ac) xomunikacji. Sankcje wynikajace z umowy munikacji. Sankcje wynikajace bardziej !-;“;
1aja o prace pomiedzy pracownikami i organizacjg. |ze wspélinoty interesu niz ze stosunkow it
mii umownych. 1§
nformacje istotne dla sytuacji i dziatalnosci Przywodca nie jest z zatozenia uwazany '
kter operacyjnej organizacji formalnie zastrzezone | za wszechwiedzacego; osrodki wiedzy i
R dla dyrektora naczelnego. rozsiane sg po catej organizaciji. I
ielu ®omunikacja odbywa. sie-przede-wszystkim Komunikacja odbywa sie zaréwno piono- |
pionowo, pomiedzy przetozonymi i podwiad- wo, jak i poziomo, w zaleznosci od tego,
- nymi. gdzie znajduje sie potrzebna informacja.
nsa
; Ko___@llg j i Gwni oleceri_ | Komunikacja przybiera gtownie forme
ga- Zji wydawanych przez zwierZchnikéw |nforma ji-irad
oraz informaciji i prosb o decyzje wysytanych
jne przez podwiadnych.
OW Naciski na Iojalnméwgwmzacju po- Zaangazowanie.w realizacje celow orga-
ha- stuch wobec przefozonych. T | nizacji bardziej istotne niz lojaino$é i po-
wa stuszenstwo.
Znaczenie i prestiz towarzyszg identyfikacji Znaczenie i prestiz powigzan z otocze-
po- z organizacja i jej cztonkami niem zewnetrznym i fachowej wiedzy.
ni-
icji - Zrédlo: R. W. Griffin Podstawy zarzqdzania organizacjami, wyd. cyt., s. 369. Por. nieco

' inng interpretacje w: J. Szczupaczyinski Analiza zarzqdzania organizacjq, wyd. cit., s. 50.
Por zrodtowa pracg T. Burns, G. M. Stalker The Management of Innovation, London 1961,
s. 119-122.
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Nawiazujac do propozycji A. Z. Kaminskiego, roznice pomiedzy poszczegél-

nymi typami organizacji przedstawiono w tabeli 2.2.

Tabela. 2.2.

Poréwnanie organizacji mechanistycznej, adaptatywnej i kreatywnej

nienie kierownic-
twa i podwtadnych,
Scista specjalizacja
rol

role zwigzane
Z kompetencjami

PLASZCZYZNA ORGANIZACJA ORGANIZACJA ORGANIZACJA

POROWNAN MECHANISTYCZNA ADAPTATYWNA KREATYWNA

Wiadza skoncentrowana zdecentralizowana, struktura wiladzy niedo-
na szczycie hierar- | mozliwych wiele ukia- | okreslona, dynamiczna,
chii, jednolita déw hierarchicznych zmienna

Motywacja zagrozenie karg dazenie do kariery i orientacja na samoreali-
Za naruszenie osiggnie¢ materialnych | zacje, uznanie i wartosci
regut

Koordynacja przez witadze, przez konkurencje przez kooperacje
hierarchie, zadania | i wspétzawodnictwo, i poszanowanie warto-
i polecenia Jdziel i rzadz", przez §ci, przez problemy do

zadania rozwigzania
Role wyrazne rozroz-

zmiennos¢ i elastycz-
nos¢ rol, mozliwose
odgrywania réznych rél
jednoczesnie

Koemunikacja

pionowa i sformali-
zowana

pozioma i pionowa,
intensywna

otwarta, niesformalizo-
wana, wielokierunkowa

AEEEEI I ESE EBLYHBR

a zwiaszcza przesu-
niecia w ich hierarchii

Konflikt utajony, traktowany | jawny, traktowany jako |odnoszacy sie do warto-
ijego jako zagrozenie, zjawisko normalne, §ci, interpretaciji, roz-
regulacja rozwigzywany analizowany i uzywany | strzygany poprzez anali-
poprzez ukryty do motywowania, od- Zg, rozwiazywanie pro-
przetarg noszacy sie do korzysci | bleméw
Zdolnosé ograniczona pod wptywem bodzcow | wskutek mechanizmow
do zmian zewnetrznych wewnetrznych
Zachowania ujednolicone, spdj- | zréznicowane, autonomiczne, tworcze
ne, konformistycz- | kalkulatywne
ne
Rdéwnowaga statyczna dynamiczna mobilnos¢, poszukiwa-
nie nowych jakosci
Wiez ze tendencje izola- $rodowisko — arbitrem, | brak granic, wzajemna
Srodowiskiem | cjonistyczne rozstrzyga, ktore rela- | zaleznos¢, odpowie-
cje sa poprawne dzialnosé
Stosunek do konflikt konflikt i wspétdziata- projekcja i kreacja $ro-
srodowiska nie, sprzezenie zwrotne | dowiska, autopoieisis
Cele dane z zewngtrz mozliwy wybér celéw, | autodefiniowanie celéw

jako funkcji przetrwania
badz transformacji

organizacji

Zrédio: Zmodyfikowane zestawienie rozwiazujace do propozycji A. Z. Kaminskiego Tvpy
struktur biurokratycznych a racjonalnosé organizacyjng (w:) W. Morawski (red.) Organi-

zacje. Socjologia struktur, procesow, rél, Warszawa 1976.
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IL3. CYKL ZYCIA ORGANIZACJI

Organizacje sa zjawiskiem_historycznym. Waznym parametrem ich funkcjo-
mowania jest czas. Ich istnienie jest okreslone w czasie, na ktéry mozna tez spogla-
fac jako najbardziej deficytowy zasob organizacji, zasob nieodnawialny. Okresy
Tycia organizacii sg bardzo rézne. Znamy takie, ktore istniejg kilka tysiecy lat, sq

mkie, ktore znikaja bardzo szybko. Kosciot rzymskokatolicki jest przyktadem
arzanizacji z historig mierzong tysiacleciami. Organizacji o zywocie znacznie krot-
srvm znajdujemy w naszym otoczeniu bez liku.

Podobnie jak analizujac psychologie i rozwéj biologiczny cztowieka, docho-
fzmmy do wniosku, ze przy wszystkich indywidualnych réznicach mozna zauwazy(
sewne uniwersalne etapy rozwojowe, tak tez w przypadku organizacji dostrzec
mozna, iz ich rozwdj przebiega wedtug pewnych faz, wyraznie si¢ od siebie réz-
macych. Ich identyfikacja jest oczywiscie daleko idacym uogélnieniem — nie A
wszystkie etapy rozwoju i towarzyszace im zjawiska odnajdujemy we wszystkich &

| arganizacjach. Czgsto jest tak, ze fazy rozwoju zlewaja sie, przebiegaja jednocze- ‘

' smie badZ w pewnym stopniu zmienia sie ich nastepstwo. Niemniej jednak da si¢

zzuwazy¢, ze jakosciowa charakterystyka organizacji w roznych etapach jej zmian

rozwoju rozni sig, ze sa pewne uniwersalne problemy wiazace si¢ ze spolecznie
mozumianym wiekiem organizacji.

Najprostsze schematy rozwoju organizacyjnego wyr6zniaja trzy lub cztery
=20 etapy: narodziny organizacji, jej mlodos¢, dojrzalos¢ i ewentualnie schylek.
Wyraznie zatem widac, jak organicystyczna metafora interpretacyjna oddziatuje na
masz sposob myslenia o organizacjach. Poszczegblne schematy réznia sie jednak
czasami dos¢ istotnie, wskazujac na odmienne cechy charakterystyczne organizacji _
= toku jej rozwoju. e

W literaturze przedmiotu do$é czesto przywoluje si¢ fazy rozwoju organiza-

B cii wujeciu G. L. Lippitta i W. N. Schmidta®. Punktem wyjscia ich klasyfikacji b
oylo skoncentrowanie signa tzw. krytycznych problemach, ktére konstytuuja istote '
dzialania organizacji na réznych etapach jej rozwoju. W fazie narodzin gléwnym
problemem jest utworzenie nowej organizacji i zapewnienie jej przetrwania. Mio-

......

dos¢ organizacji musi poradzié sobie z problemami uzyskania stabilizacji i zdoby-
cia koniecznej reputacji.

Przed organizacja znajdujaca sie na etapie dojrzatosci stoi zas wyzwanie 0sig-
gnigcia wyjatkowosci, zapewnienia sobie zdolnosci przystosowawczych oraz wy-
wigzania si¢ z obowiazkow zwiazanych ze $wiadczeniem na rzecz spoleczenstwa.

*® G.L. Lippitt, W. H. Schmidt Crisis in a Developing Organization, ,Harvard Busi-
ness Reviev”, listopad-grudzien 1967. Koncepcje tych autoréw omawia m.in. R. A. Webber
Zasady zarzqdzania organizacjami, Warszawa 1996, s. 272-273, skad zaczerpnatem polskg
wersj¢ zestawienia. Zblizong koncepcje sformutowat D. H. Thaine, Stages of Corporate
Development, (w:) W. F. Glueck Business Policy. Strategy Formation and Management
Action, New York 1972. Omawia ja K. Bolesta-Kukutka w pracy Swiat organizacji, (w:)
A. K. Kozmifiski, W. Piotrowski Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, wyd. cyt., s. 84—85.
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Tabela 2.3.

Etapy rozwoju organizacji wedtug G. L. Lippitta i W. N. Schmidta

1050UZo8(0ds

Zrédio: R. A. Webber Zasady zarzqdzania organizacjami, wyd. cyt., s. 272-273.
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Styeznym problemom, ktorym musi stawié czolo organizacja, odpowiadajg klu-
=eowe zagadnienia, na ktére musi sobie ona odpowiedzie¢, liczac si¢ z konse-
“wencjami swoich dziatari i zaniechan, Wyzwania stojace przed organizacja defi-
ma takze oczekiwane umigjetnosci kadry kierowniczej i potrzebng wiedze plani-
avCzna.

Problemy i ich konsekwencje wystepujace na réznych etapach rozwoju orga-
mzacyjnego ilustruje tabela 2.3.

Ross A. Webber, nawiazujac do analizy procesu planowania i zadan stoja-
=vch przed kierownictwem organizacji, wyréznia cztery fazy rozwoju organizacyj-
2eL0:

- etap przedsit;biorczqégi‘) W ktérym kierownictwo w niewielkim stopniu ko-

=»sta z planowania i dziala raczej jak ,.straz pozarna”,

— etap [uki adm inistracyjnej; ktérego wlasciwoscia jest potrzeba zwigkszenia

soatroli i w ktérym dotychczasowe Jjej metody okazuja si¢ nieskuteczne. Woéwczas
ZECZYNa si@'roz_i'\'fijaé. sformalizowane planowanie w organizacji:-

— etap luki oczekiwarni — po przezwycigzeniu probleméw etapu poprzedniego
“rEanizacja ma szanse na rozsadny rozwoj. Jednakze na 0got jest on  wolniejszy
"z oczekiwania i potrzeby, W konsekwencji zwieksza si¢ horyzont czasu regulu-
sy perspektywe zarzadzania i planowania, zaczyna si¢ zainteresowanie dywersy-

skreslenia strategii ekspansji i dywersyfikacji.

Duze uznanie wsrod badaczy organizacji i zarzadzania zdobyl sobie inspiruja-
=¥ schemat rozwoju organizacyjnego autorstwa Larry’ego E. Greinera® (zob.
schemat 2.6.).

Propozycja Greinera wyréznia si¢ uwzglednieniem _kr.yzysouweggkqharakteru
mZWoju organizacyjnego. Kolejne etapy rozwoju wiazg sie z Jakosciowymi pro-
zzmi, Ktorychnieprzezwyciezenie oraz nierozwiazanie charakterystycznych dla
wich problemdéw moze owocowaé kryzysem organizacji, a w niektérych sytuacjach
sowodowa¢ nawet jej rozktad.

Model ten podkresla znaczenie i uzasadnia potrzebe zmian organizacyjnych.
lustruje teze, ze rozwoj organizacji, jej zdolnosé do przetrwania zalezy od radze-
w2 sobie przez nig z charakterystycznymi problemami. Wiele organizacji nie po-
wafi analizowagé i uogolnia¢ wiasnych i cudzych doswiadczen, dostrzec, na jakim
tapie rozwoju sig znajduja oraz zrozumieé, ze niekiedy warunkiem dalszego roz-

ol ¥ Webber, Zasady zarzqdzania organizacjami, wyd. cyt., s. 277-275.

UL E. Greiner Evolution and Revolution as Organizations Graw, ,Harvard Busi-
=ss Review”, lipiec-sierpien 1972, Ewolucja i rewolucja w rosnqcych organizacjach, (w:)
. F. Schlesinger i in. Projektowanie organizacyji, wyd. cyt, Model ten prezentuja i oma-
®12ja m.in.; B. Wawrzyniak Szkola zarzqdzania, Warszawa 1987, s. 143; B. Glinski, B. R.
Kuc (red.) Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa 1990; L. Clarke Zarzqdzanie
-miang, Warszawa 1997
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woju jest dokonanie rewolucyjnych zmian, L. Clarke zwraca uwage na teze Gre-
inera, ktéra ilustruje ten problem. Stwierdza on mianowicie, ze ,,w biznesie nie ma
spokojnych przystani, bo tak Jak z dorastajacym dzieckiem, wszystko co wiemy, to
to, Ze nastepny kryzys bedzie sig roznié od poprzedniego™.

Schemat 2.6.

Pig¢ etapoéw rozwoju organizacji w ujeciu L. E. Greinera

Etap 1 Etap 2 Etap 3 Etap 4 Etap 5
Duze r J 5 ”
— Etapy ewolucyjne i
_N— Etapy rewolucyjne 4. Kryzys \
: BIUROKRACUI
3 3. Kryzys \
o KONTROU
[ =
> \
- 2. Kryzys 5. Wzrost przez
° AUTONOMI \ WSPOLPRACE
" % e
b 1. Kryzys \ 4 W
o ; . Wzrost przez
x | |PRZYWODZIWA KOORDYNACJE
0 L
2 \ 3. Wzrost przez .
DELEGOWANIE UPRAWNIEN
2. Wzrost przez
WYTYCZNE
Rt 1. Warost przez
Mate KREATYWNOSC
Miody Wiek organizacji Dojrzaty

Zrédio: L. E. Greiner Ewolucja i rewolucja w rosnqcych organizacjach, wyd. cyt., s. 546.

Nie wszystkie organizacje przechodza wszystkie fazy rozwoju. Niektére za-
trzymuja si¢ na pierwszym etapie, inne upadaja lub dziela sig, jeszcze inne sa
wchlaniane przez wieksze organizmy. Mozliwe jest tez dtugotrwale trwanie orga-
nizacji w pewnej fazie, a takze Jej nieréwnomierny rozwoj, ktérego rezultatem jest
rozwiazywanie probleméw réznych etapow stosownie do sytuacji, w ktérej organi-

32

L. Clarke, Zarzqdzanie zmiang, wyd. cyt., s.13
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mcja si¢ znajduje. Roznice pomigdzy etapami rozwoju organizacji bazujace na
mopozycjach L. E. Greinera, a takZe interpretacjach nawiazujacych do tej kon-
z=pcji innych autoréw obrazuje tabela 2.4.%

L. Greiner zwraca uwagg, iz z faktu przechodzenia organizacji przez okreslo-
== charakterystyczne fazy wynika kilka istotnych wnioskow. Po pierwsze, kieruja-
oy organizacjami powinni zada¢ sobie trud trafnego zdiagnozowania etapu, na
worym ich organizacja si¢ znajduje, uswiadomienia sobie zréznicowania jej roz-
woju 1 momentu oraz kierunku czekajacych organizacje zmian. Po drugie, nalezy
wmal ograniczono$é skali mozliwych rozwiazan. Wiadomo, jakie wyzwania sa
charakterystyczne dla poszczegdlnych etapow i czym nieuchronnie si¢ koncza.
_Kierownictwo musi by¢ przygotowane do demontazu obecnych struktur, zanim
stadium rewolucyjne stanie si¢ zbyt burzliwe. Menedzerowie najwyzszego szcze-
ola. zdajgc sobie sprawg z tego, Ze ich styl zarzadzania jest nieodpowiedni, moga
sie nawet wycofa¢ ze stanowisk przywddczych. Dobrzy menedzerowie fazy 2 ¥
w obliczu fazy 3, moga by¢ na tyle madrzy, by znalez¢ inng organizacje znajdujaca I
sic w fazie 2, ktora lepiej pasuje do ich talentow, czy to poza firma, czy to w kto- e
rej$ z jej wiasnych filii™. r

Trzecia konkluzjg Greinera jest teza, ze rozwiazania rodza nowe problemy, ze '
dziafania z przesztosci w duzym stopniu determinuja pozniejszy rozwdj firmy.

Apeluje wigc o historyczne zrozumienie problemow bez przypisywania winy bie-
zacym wydarzeniom. Zwraca tez uwagg, ze $wiadome kierownictwo moze podjaé ‘
decyzje o powstrzymywaniu si¢ od wzrostu. ‘H] &

Jeszcze inna-propozycj¢ modelu cyklu Zzycia organizacji zaproponowali JE
R.E. Quinn i K. Cameron™. Podkresla ona potrzebg i mozliwo$¢ odnowy orga- g
nizacji. Wyroznia si¢ w niej cztery etapy rozwoju organizacyjnego. i3
— Etap p[;zgdsiqbioigzdétﬂ}w ktérym jest duzo pomystéw, porzadkuje si¢ zaso- ﬂl A

by, potrzeba niewiele planowania i koordynacji, wtadza nalezy do ,spraw- e

czych sprezyn”, znajduje si¢ wiasne miejsce poprzez przedsigbiorcze dziata- I

Nie——m

e ‘
—  Etap zespotowosci) ktory charakteryzuje si¢ nieformalna struktura i komuni- ‘*l

“kacja, kolektyw ma poczucie catosci, ludzie angazuja sie w prace, nie szcze- %
- “ . - - e T . a e i |

dzac czasu, dominuje poczucie misji, dazenie do innowacji i poczucie zaanga- .

Zowania i

:

B L. E. Greiner Evolution and Revolution..., wyd. cyt.; L. Clarke Zarzqd=anie zmi-
ang, wyd. cyt, s. 15; B. Glinski, B. R. Kuc (red.) Podstawy zarzqdzania organizacjami,

wyd. cyt. s. 111, K. Bolesta-Kukutka Swiat organizacji, wyd. cyt., s. 86-88; P. E. Schle-
singer, V. Sathe, L. A. Schlesinger, J. Kotter Projektowanie organizacvjne, wyd. cyt.,
s. 542-553.

* L. Greiner Ewolucja i rewolucja, wyd. cyt., s. 552-553. Jak dowodzi praktyka kie-
rowania nie tylko w organizacjach gospodarczych, t¢ prawde najtrudniej zrozumie¢ samym
zainteresowanym.

% R. E. Quinn, K. Cameron Organizational Life Cvcles and Shiffing Criteria of Ef-
Jectiveness. Some Preliminary Evidence, "Management Science" 1983,. Podaje za: J. A. F.
Stoner, Ch. Wankel Kierowanie, wyd. cyt., 5. 249.
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_ — Etap formalizacji i kontroli, W ktérym reguty sa formalizowane, struktura

~ charakteryzuje-sig-stabilnodeia, nacisk pofozony jest na sprawnos¢ dzialania
| instytucjonalizacj¢ procedur, organizacja za$ staje si¢ bardziej konserwa-
, tywna —
f - ‘Etap-dopracowania struktury. Jego cechami charakterystycznymi jest dopra-
‘cowanie_struktury, wyciagnigcie-wnioskow. z_doswiadczen,-decentralizacja,
poszerzenie domeny dziatalnosci, dostosowanie si¢ do nowych wyzwan i od-
nowa administracji
Z r6znymi pogladami na temat etapéw rozwoju organizacji wiaza si¢ proble-
my tzw. zdrowia organizacji i schylku organizacji. Modele zdrowia organizacyjne-
20 zawieraja na ogot ideat organizacji zdolnej do trwania i rozwoju, pewien postu-
@ ktorego zestawienie z rzeczywistym stanem rzeczy pozwala zrozumieé organi-
mcyjne staboscei i okresli¢ kierunki ich eliminacji. Przykladem zestawienia kryte-
mow zdrowia organizacyjnego moze byé propozycja I R. Beckharda®. Zdrowa
wzanizacja to: - ' .
— silne wzajemne zaufanie i szacunek pomiedzy poszczegdlnymi cztonkami g
mganizacji, (P
— otwarty, zorientowany na rozwiazywanie probleméw klimat organizacyjny,
— na pierwszym planie jest osiaganie celow, a nie zachowanie wiadzy,
formalne i merytoryczne (specjalistyczne) autorytety pokrywaja sie,
uczestnicy organizacji dysponuja swoboda dziatania,

— decyzje podejmowane sa tam, gdzie dostepne sa najlepsze informacje o ich
potencjalnym zakresie,

— poparcie uzyskuja motywacje i pomysly poszczegdlnych uczestnikéw or-
g=nizacji, |8

— system wynagradzania uwzglednia zarowno wydajnosé, jak indywidualny
mzwoj ludzi, |

— czlonkowie organizacji kontroluja sie przede wszystkim sami, :

— czlonkowie organizacji identyfikuja si¢ z celami organizacji i SWO0ja W niej i
wola, i

— zrodtem konfliktéw sa-przede wszystkim merytoryczne kontrowersje co do |
sposobow rozwigzywania probleméw, techniki rozwiazywania konfliktow reali- |
mowane s eufunkcjonalnie wobec celéw i zadan organizacii, i

— organizacja jest proaktywna, stara si¢ przewidywa¢ problemy mozliwe {
wczesnie, tak by mie¢ czas na znalezienie sposobéw ich rozwiazania i przyjecie
wiasciwych dziatan. e -

Z kwestia zdrowia organizacji wiaza sie zagadnienia efe_l_;gy_@qu;glggji; . 1
arganizacji. Definicje zdrowia organizacji maja bowiem konsekwencje dla tego, co E
skresla sig jako patologie.

Badacze analizujacy rozwéj organizacji zwracajg uwage, ze obok podo-
senstw cyklu rozwoju organizacji i zycia cztowieka istnieja tez réznice. Smieré 4

|

* R. Beckhard Organization Development: Strategies and models, Reading Mass,
1969. Podaje za: H. Steinmann, G. Schreydgg Zarzqdzanie, Wroctaw 1998, s. 308.
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cztowieka jest nieunikniona, podczas gdy organizacja moze zy¢ — jesli nie wiecz-
nie — to znacznie dtuzej niz cztowiek — moze sig odradza¢ i przechodzié transfor-
macje. ,,Organizacja — pisze P. Drucker — jest w duzej mierze $rodkiem rozwiazy-
wania ograniczen, jakie wkiadowi jednostki ludzkiej narzuca jej $miertelnosé.
Organizacja niezdolna do utrwalania swojego bytu — pada. Dlatego organizacja
musi dzisiaj mysle¢ o ludziach, ktérzy moga ja poprawié jutro™. Obszary rozwoju
czlowieka dadzg si¢ przewidziec, etapy rozwoju organizacji sa znacznie trudniej-
sze do przewidzenia ze wzgledu na ich réznorodnosé, réznorodnosé warunkéw ich
dziatania oraz mozliwo$¢ swiadomego kreowania organizacji przez cztowieka.
Rozwoj organizacji nie zalezy jedynie od wewngtrznych proceséw zachodza-
cych w organizacjach. Etapy rozwoju organizacyjnego moga by¢ definiowane
takze z wykorzystaniem spoteczno-ekonomicznego, politycznego i kulturowego
kontekstu historycznego warunkujacego funkcjonowanie organizacji. Na taki wia-
snie kontekst, zwiazany z fazami rozwoju kapitalizmu, zwraca uwage B. GEM/

Tabela 2.5.

Etapy zarzadzania gospodarczego w rozwinietym kapitalizmie
wedtug B. Glinskiego

ETAPY Etap | ETAP Il ETAP Il ETAP IV

WYSZCZE*

GOLNIENIE

Kto ma wia- Wiasciciele Wiasciciele Menedzerowie | Menedzerowie

dze? nad i menedzerowie |i wiasciciele i grupy intereséw

przedsie- J

biorstwem -

Okres XIX wiek Pierwsze dzie- Po drugiej woi'; Od lat siedem-
sieciolecia XX nie $wiatowej dziesiatych
wieku

Stosunek kie- | Bezwzgledne | Paternalistyczny, Paternalistyczny | Poczatek party-

rownictwa do | narzucanie wychodzacy konsultatywny cypacji wyko-

wykonawcow | woli praco- naprzeciw .- nawcow w za-
dawcow potrzebom rzadzaniu9
pracownikow®

Nazwa Eksploata- Paternalistyczny | Menedzerski Menedzerski

systemu torski konsultatywny partycypacyjny

4 Wtadza w zarzadzaniu oznacza uprawnienia do egzekwowania od podwiadnych i partne-
row podporzadkowania si¢ decyzjom kierowniczym, wynikajace z tytulu wiasnosci badz
nadania organom i osobom do tego upowaznionym, oraz odpowiedzialnosé z tych tytutéw.
b Przede wszystkim w Stanach Zjednoczonych, Japonii.

¢ Rewolucja Pazdziernikowa przyczynila si¢ m.in. do poprawy stosunku do robotnik6w.
dwy partycypacji wykonawcow przodowali Japonczycy i kraje skandynawskie.

Zrédfo: B. Glinski, B. R. Kuc Podstawy zarzqdzania organizacjami, wyd. cyt., s. 45-46.

*" P. Drucker Mened:er skuteczny, Krakow 1994, s. 71.
**B. Glinski, B. R. Kuc Podstawy zarzqdzania organizacjami, wyd. cyt., s. 45—46.




(-2

L o
oy

Modele otoczenia organizacji 135

Nawigzuje on do typologii systeméw zarzadzania R. Likerta™. Propozycja Glin-
siiego podkresla strukturalne zmiany zachodzace w mechanizmach wiadzy eko-
somicznej w kapitalizmie, a zwlaszcza zmieniajace si¢ relacje wiadzy i wiasnosci,
= swoim czasie analizowane przez J. Burnhama w Rewolucji menedzerskiej, na
addzielenie wiadzy i wlasnosci oraz na technokratyczno-informacyjne podstawy
wiadzy menedzerskiej. Wyodrebnione etapy rozwoju odnosza si¢ do spoleczenstw
sapitalistycznych krajow wysoko rozwinigtych, gtéwnie Stanow Zjednoczonych,
Jzponii i Europy Zachodniej. Maja jednak szersze znaczenie. Pokazuja pewne
srawidtowosci ,,naturalnego™ rozwoju kapitalizmu i ich skutki dla systeméw or-
gznizacyjnych, zwlaszcza w obszarze zarzadzania organizacjami gospodarczymi.

IL.4. MODELE OTOCZENIA ORGANIZACJI

Jednym z elementéw systemowego ujecia organizacji — niezaleznie od tego,
saka tresci i jakq metaforg bedziemy si¢ postugiwaé, interpretujac system organi-
z2cji — jest analityczne wyodrebnienie jej otoczenia. Analitycznos$¢ tego wyod-
wbnienia wynika z faktu, iz zwiazki miedzy organizacja a otoczeniem maja cha-
rzkter dialektyczny i otoczenie mozna traktowa¢ jako czgsé systemu organizacji.

W najprostszej interpretacji to, co nie jest organizacja, nalezy do jej otocze-
=ia. Organizacje s jednocze$nie systemami otwartymi. Srodowisko bezposrednio
' posrednio oddziatuje na organizacje, organizacja za$ ksztattuje i definiuje swoje
otoczenie. Otwartos¢ systeméw organizacyjnych jest stopniowalna. Granice orga-
mizacji sa w pewnym zakresie ,,przepuszczalne”, maja umowny charakter zwigzany
z funkcja genotypowa. Jej tres¢ wyraza tozsamosé organizacji, niezbednosé i gra-
nice wspotdziatania sktadajacego si¢ na organizacyjna wiez.

Istnieje kilka modeli interpretujacych otoczenie organizacii. Najprostszy
znich polega na wyrdznieniu organizacji i otoczenia, a nastgpnie scharakteryzo-
waniu roznych istotnych jego element6w, tj. otoczenia prawnego, ekonomicznego,
spotecznego, politycznego, kulturowego, technologicznego, psychologicznego itp.
Graficznie organizacj¢ w otoczeniu wyobrazi¢ sobie mozna jako centrycznie poto-
zone dwa okregi, przy czym mniejszy stanowi organizacje, a wigkszy — otoczenie
(zob. schemat 2.7).

Taki model znacznie jednak upraszcza rzeczywistosé. Moze stuzyé jedynie do
pobieznego opisu otoczenia. Nie uwzglednia réznic pomiedzy zaleznosciami or-
ganizacji i otoczenia zaréwno w aspekcie funkcjonalnym, jak i struktury we-
wnetrznej otoczenia.

Stad pojawito si¢ w literaturze przedmiotu wiele rozwinietych modeli ilustru-
jacych usytuowanie otoczenia organizacji. Taka propozycja jest np. schemat
K. Bolesty-Kukulki.

* R. Likert New Patterns of Management, New York 1961, s. 222-234,

b
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Schemat 2.7.

Prosty schemat ilustrujacy organizacje w otoczeniu

ORGANIZACJA

Psycholo
-giczne

Technolo-
giczne

Schemat 2.8.

Model otoczenia organizacji K. Bolesty-Kukutki

SEGMENT ,NATURA"

- globalne trendy rynkowe

- przyroda

- procesy demograficzne

- przemiany kulturowe
i $wiadomosci w skali

SEGMENT ,,GRA”

: masowej - klienci
SEGMENT , WLADZA” B s
- instytucje = uhanki
panstwa ORGANIZACJA sy Usligove
- ek - firmy doradcze
- centrale > Dy
- firmy ubezpie-
czeniowe
SEGMENT ,,WALKA" - posrednicy

- konkurenci
i przeciwnicy

akcjonariusze

Zrédio: K. Bolesta-Kukutka Swiat organizacji, (w:) A. K. Kozminski, W. Piotrowski Za-
rzqdzanie. Teoria i praktyka, wyd. cyt., s. 78.
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Model ten plastycznie dzieli otoczenie organizacji na segmenty wedtug kry-
wmum stopnia kontroli i charakteru kontroli organizacji nad $rodowiskiem. Do
~sesmentu natura.zaliczono te elementy otoczenia, -na ktére wplyw organizadji jest
~Sardzo ograniczony. W znacznym stopniu jawig si¢ one organizacji jako dane
smektywnie istniejace, mozliwe do analizowania i prognozowania, lecz niemozli-
we do planowania, Segment gra okresla te rewiry i procesy zachodzace w otocze-
miz. w ktorych motzl‘iw'r_ai_j—est gra.o_sumie niezerowej. Gra moze byé partnerska
worzystna dla wszystkich uczestnikow. Pofrzebne sa negocjacje i kompromisy,
perozumiewanie si¢ i minimum wzajemnej lojalnosci. W.Sﬁgme.nciﬁ.wa[ka.mamy_
= do czynienia z gra o sumie zerowej. Nasze wygrane oznaczaja Czyjas przegra-
== Konkurenta rynkowego nalezy zwyciezyé. Wspdlnota interesow jest bardzo
sgraniczona, cho¢ moze ja wyznacza¢ dazenie do istnienia danego rynku w ogole
czy che¢¢ wspdlnego wyeliminowania innego konkurenta.

_Segment wladza zawiera w sobie te organizacje iprocesy znajdujace si¢ w o-
wezeniu, ktdre $wiadomie oddziatuje na organizacj¢. Organizacja poddana jest
fmmkcjom regulacyjnym tej czeéci otoczenia. Ma ono mozliwosé uzycia wobec
wrzanizacji réznorodnych sankeji i w, zasadzie organizacja musi si¢ im podporzad-
wowac. Element gry istnieje i tutaj, gdyz organizacje moga roznymi metodami
addziatywaé na panstwo oraz proces tworzenia i egzekwowania prawa.

Popularnymi schematami interpretujacymi organizacje w otoczeniu s te, kt6-
7= wyrozniajg otoczenie bezposrednie, okre$lane takze jako blizsze badz zadanio-
we, otoczenie ogolne, nazywane takze posrednim badz makrootoczeniem lub oto-
czeniem dalszym, oraz otoczenie wewnetrzne organizacji, na ktére skladaja sie
stotne dla jej funkcjonowania podsystemy i procesy. Tak interpretuje problem np.

2 W. Griffin®, a w nawiazaniu do niego B. Glinski"} (por. schemat 2.9).
Przedstawiony model jest nieco bardziej szczegélowy od pierwowzoru.
Uwzglednia ekologiczno-przyrodniczy i demograficzny wymiar otoczenia dalsze- |
20, kladzie tez akcent na wymiar psychologiczny i aspekt edukacyjny wymiaru
socjokulturowego. Zwraca uwagg na rolg organizacji spotecznych i profesjonal- j
nych w otoczeniu celowym organizacji, za$ w jej otoczeniu wewngtrznym — na }t

odrgbne znaczenie wiadzy, kultury i struktury organizacji. it

Qtoczenie zewnetrzn® organizacji tworza dwie warstwy: makrootoczenie | ‘
1 otoczenie celowe. Makrootoczeniel zawiera rézne elementy, czasem do$é ogdlne, b
1 oddziatuje posrednio na organizacje. Podstawowe znaczenie dla organizacji go- I
spodarczych ma wymiar ekonomiczny. makrootoczenia. Obejmuje on te procesy P
i struktury makroekonomiczne, ktére okreslaja reguty gry ekonomicznej i mozli-
wosci dziatania, np. ustr6j ekonomiczny i model zarzadzania gospodarka, poziom
produktu krajowego brutto (PKB), inflacji, stopy procentowe kredytu, tempo roz-
woju gospodarczego, relacje z gospodarka swiatowa i inne parametry okre$lajace
kondycj¢ gospodarcza spofeczenstwa.

X flfE & ¥ il

i

o a0 52 dendl

“ R. W. Griffin Podstawy zarzqdzania organizacjami, wyd. cyt., s. 102.
' B. Glinski, B. R. Kuc, P. Szczepankowski Zarzqdzanie strategiczne. Geneza, roz-

waj, priorytety, wyd. cyt., s. 117.
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Schemat 2.9.

Model organizacji w otoczeniu z uwzglednieniem podziatu
na otoczenie zewnetrzne blizsze i dalsze oraz otoczenie wewnetrzne

OTOCZENIE
WEWNETRZNE
WYMIAR WYMIAR
MIEDZYNARODOWY EKONOMICZNY
== ot oy
,-"/j ke . V‘-\‘-.,
e 1 9 N
../'/ QA b
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§ ;‘"/ \ 'U. m
g/ \ &3
= § 4 Grupy \ <0 5
; @ [ interesu \ 3¢ 2
© / Organizacje \ S g H
p E I spoleczne Kiienci Z02
& Q i profesjo- ﬁ g
nalne | <
Z | zwiazk
\ WIgZ| i, |
= |\ -
é zawodow?} Bioibingy .‘-’; m
g % \ / Z 5
=0 \ [}
= £2
E B / a®
t Regulatorzy ﬁ A
3 >, |wiadza Sojusznicy 4 B
[=] Ny, lokalna <
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SOCJOKULTUROWY WYMIAR
| EDUKACYJNY PSYCHOLOGICZNY
OTOCZENIE OTOCZENIE
BLIZSZE DALSZE
QA%
@ - Kultura ® - Struktura

@ - Wiadze organizacyjne
@ - Zasoby informacyjne
@ - Zasoby rzeczowe i technologiczne

® - Zasoby finansowe
@ - Zasoby ludzkie

Zrédio: Zmodyfikowany schemat nawiazujacy do propozycji R. W. Griffina i B. Glinskiego

(zob. przypis 40 i 41).
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Wymiar ekonomzczno p?yr@odzwwrcwdla geograficzno-przyrodnicze

swarunkowania zycia spol’ecznego i dzialajacych w spoleczenstwie organizacji.

“rsslac go beda takie czynniki, jak klimat, zasoby naturalne, stopien zanieczysz-
wema Srodowiska, sytuacja wodna, jakos¢ gleby itp=Wymiar technologiczny,
swazzany jest z poziomem i tempem rozwoju technicznego i technologiczne-
w. obejmuje metody pozwalajace przeksztalcaé zasoby organizacji w produkty

asiugi. Wyznaczony Jest przez poziom rozwoju sit wytworezych spoteczenstwa,
wmvby nawigza¢ do dzis moze niezbyt popularnej, ale tresciowo bogatej termino-
o ?
Wymiary soc_]okulturowe psychologiczne i edukacyjne obejmuja wiele
venikOW 10z rozwo_pu spofecznego, takich jak tradyc_]a i kultura narodowa, jezyk,
wmczaje, wierzenia, charakter narodowy, typy osobowosci i “nawyki motywacyjne
wézi. ich spos6b zycia i okreslania sensu pracy i wszelkiej aktywnosci, ich posta-
w». wlasciwosci ilosciowe i jakoSciowe systemu edukacyjnego, w tym jego otwar-

wsc 1 elastycznosg, a takze poziom wyksztalcenia spofeczefistwa oraz prezentowa-
» w nim tresci Mmlar thtyczno—gﬁ rawny ‘wiaze si¢ przede wszystkim z pan-
awem i prawem, obejmuje reguly gry politycznej, metody ingerencji polityki
» mozne sfery Zycia spotecznego, tendencje dominujace w walce politycznej, spo-
soby 1 techniki sprawowania wladzy, prawidtowosci funkcjonowania systemu poli-
wecznego, w tym partyjnego, sposob pojmowania i zakres wystepowania mechani-
zmow demokratycznych, skale wolnosci i swobdd obywatelskicﬁ?‘;er_niar demo-
erzficzny okreslony jest przez strukturg demograficzna spofeczefistwa, jego wiek,
mazktad plci, zasoby i mobilnos¢ sity roboczej, rozmieszczenie ludnosci, tempo
arzyTostu naturalnego zjawiska starzenia si¢ spoleczenstwa itd.

Wreszcie” wymlar mlqdzynarodowy -dotyczy relacji wyste;puy;qcych miedzy
ssastwami, lub na plaszczyZnie ponadpanstwowo-narodowej i globalnej. Znacze-
me tego wymiaru wzrasta wspéfczesnie ze wzgledu na procesy globalizacji i inter-
macjonalizacji rozwoju cywilizacyjnego, a takze zmiany w uktadzie sit na $wiecie

towarzyszace im zmiany w stosunku spotecznosci migdzynarodowej do kiedys
wonstytuujacej tad $wiatowy zasady suwerennosci pafstw.

Otoczenie celowe,tworza wiasciciele i stosunki wiasnosci; konkurenci i sto-

sunki konkurencji, klienci, dostawcy, regulatorzy, grupy interesu, organizacje

spoteczne i metamorfalne, zwiazki zawodowe, sojusznicy.

Wiasciciele i stosunki wlasnosci. Warto zauwazy¢, ze we wspotczesnych
woncepcjach orgamzac_u traktuje si¢ czgsto wiascicieli jako tylko jeden z wymia-
mow otoczenia, a nie jako podstawowy czy konstytutywny aspekt stosunkéw spo-
tzcznych definiujacych wigz organizacyjna i jej zwiazki z otoczeniem. Oczywiscie,
ukie podejscie ma charakter dyskusyjny. Interpretowanie roli stosunkéw wilasno-
sciowych jedynie jako parametru otoczenia wyrasta z filozofii postrzegania orga-
nizacji jako obszaru oddziatywania zarzadzania, odzwierciedla optyke tych, ktorzy
zarzadzaja, menedzmentu wspotczesnych organizacji gospodarczych, dla ktérych
gra z wlascicielami jest tak samo wazna jak gra z innymi aspektami otoczenia. Na
dodatek wiadciciel wystepuje dzis czgsto jako akcjonariat rozproszony i stad pod-
dajacy si¢ manipulacji menedzerskiej. Jesliby jednak stosunki wiasnosci traktowac
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glebiej, jako catoksztatt stosunkéw ekonomicznych, a nie jako prawne gwarancje
dysponowania przedmiotem wilasnosci, to wowczas sam menedzment i jego usytu-
owanie spofeczno-ekonomiczne jest skladnikiem stosunkéw wiasnosci i wéwezas
musielibySmy tym stosunkom przyzna¢ znaczenie kluczowe®. Wymagaloby to
przyjecia za punkt wyjscia spojrzenia wychodzacego z glebokiej warstwy stosun-
kéw spoteczno-ekonomicznych, spojrzenia na organizacj¢ od strony spoteczen-
stwa, a nie odwrotnie (jak to si¢ czyni w popularnych pragmatycznie i afirmatyw-
nie do fadu spofecznego zorientowanych ujeciach problemu).

Konkurenci i stosunki konkurencji. Bezposrednio zwiazani z organizacja sa
Jej konkurenci, takze jej przeciwnicy. Mozliwos¢ ich funkcjonowania jest uzalez-
niona od funkcjonowania organizacji. Przedmiotem konkurencji sg na ogdt zasoby
pobierane przez organizacje z otoczenia: kapitat spoteczny, ludzie wraz z ich kwa-
lifikacjami, umiejetnosciami i wyposazeniem kulturowym, zasoby finansowe, rze-
czowe, naturalne, duchowe, polityczne, informacyjne, technologiczne, naukowe
itd. Konkurencja w danym ukladzie otoczenia definiuje charakter stosunkéw po-
migdzy organizacja a innymi podmiotami, okresla reguly i standardy gry organiza-
cyjnej, jej sposdb postrzegania innych i ,,sposob zycia” organizacyjnego w jej sro-
dowisku spotecznym.
~  Klienci. Klientami sg ci, ktérzy konsumuja dobra i ustugi wytwarzane przez
organizacj¢. W wezszym znaczeniu, odnoszacym sie do komercyjnych organizacji
gospodarczych, klientem jest ten, kto ptaci za nabycie wyrobow i ustug oferowa-
nych przez organizacje. Klienci moga by¢ indywidualni i instytucjonalni. Klien-
tami organizacji w sensie socjologicznym mogg byé tez skomplikowane i niekiedy
trudne do identyfikacji ukfady intereséw roznych struktur spofecznych, czerpia-
cych korzysci z istnienia i dziatania organizacji. Tak rozumianymi klientami sa
wiasciwie wszystkie sktadniki celowego otoczenia organizacji. Zwlaszcza wspot-
Czesne organizacje gospodarcze, cho¢ tendencja ta rozszerza sie takze na inne
segmenty spofecznego i politycznego — nie tylko ekonomicznego rynku, zoriento-
wane sa na klienta. Ich cele, funkcje, struktura, technologia dziatania maja prowa-
dzi¢ do zdolnosci sprzedania produktéw i ustug, wytwarzanie débr i ustug podpo-
rzadkowane jest sprzedazy, oczekiwaniom klientéw. Nie chodzi o to, by wytwo-
rzy¢, chodzi o to, by sprzeda¢. Wyraza si¢ w tym filozofia marketingowego spoj-
rzenia na funkcjonowanie organizacji, zarzadzanie nimi. Marketing jest wspotcze-
$nie definiowany bardzo szeroko, niekiedy wrecz jako tworzenie i dostarczanic
poziomu zycia. P. Kotler okresla go jako ,.proces spoteczny i zarzadczy, dziek:
ktéremu jednostki i grupy otrzymuija to, czego potrzebujg i pragng poprzez two-

“ Na temat sporow wokot pojgcia whasnosci i ujgcia jej socjoekonomicznie jako cz-
toksztattu stosunkéw ekonomicznych m.in.: S. Kozyr-Kowalski Struktura gospodarczs
i formacja spoteczerstwa, Warszawa 1988, r. III; L. Nowak U/ podstaw teorii socjalizmz
Wiasno$¢ i wladza, Poznan 1991, t. 1; W. Mejbaum Wiasnosé Jjako przedmiot teoretyczm
»Colloquia Communia”, 1988, nr 4-5; A. Reeve Wiasnosé, (w:) R. E. Goodin, P. Petx
Przewodnik po wspolczesnej filozofii politycznej, Warszawa 1998, G. Biennan Ekonomic.
(w:) Tamze; J. Wasilkowski Pojecie wlasnosci we wspolczesnym prawie polskim, Warszz-
wa 1972, r. L.
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menie, oferowanie i wymiang z innymi jednostkami i grupami produktéw posiada-
mcvch wartosc”, zas zarzadzanie marketingowe to ,,proces planowania i realizacji
memystow, ksztaltowania cen, promocji i dystrybucji towaréw i ustug oraz idei
majacych doprowadzi¢ do wymiany spehiajacej oczekiwania docelowych klien-
ww i organizacji™®.

Wspotczesnie akcentuje si¢ spoteczny wymiar marketingu. Nie chodzi wy-
mcznie 0 to, by zaspokoic potrzeby klienta, zadowoli¢ go poprzez jakosé, obstuge

wartosC. Podkresla sig, iz zadaniem organizacji jest takie okreslenie potrzeb,
wymagan, interesow i rynkéw docelowych, aby dostarczyé¢ pozadanego zadowo-
enia W sposob bardziej efektywny i wydajny, niz czyni to konkurencja, a jedno-
zzesnie zachowac¢ lub podnies¢ dobrobyt konsumentéw i spoteczenstwa.

Stosunek do klienta i postrzeganie tej relacji w szerszym kontekscie spotecz-
=] odpowiedzialnosci organizacji staje si¢ gléwnym punktem odniesienia dla jej
stnienia i dziatania. Obrazuje to ewolucja pojmowania istoty marketingu. Poczat-
wowo pojmowano go jako jedng z wielu waznych funkcji organizacji, obok takich
sk finanse, produkcja czy zarzadzanie personelem. Potem zaczeto traktowaé mar-
w=ting jako funkcje wazniejsza od innych, a wreszcie — jako gléwna. W nastgpnym
=tapie ewolucji zaczgto spogladac na klienta jako na kontrolna funkcje organizacji
mobec wszystkich pozostatych jej obszaréw: produkcji, finansow, marketingu
 zarzadzania personelem, by w koncu dojé¢ do pojmowania klienta jako funkcji
swontrolnej integrujacej organizacje. P. Kotler przedstawia te ewolucje w postaci
srzekonujacych schematéw graficznych™. (Zob. schemat 2. 10).

Dostawcey. Kazda organizacja pobiera z otoczenia réznego rodzaju zasoby. Sa
snc dostarczane organizacji czgsto przez wyspecjalizowane podmioty. Zaréwno te
podmioty, organizacje, jak i jednostki, ktore dostarczajg zasoby organizacji, skfa-
22ja si¢ na segment otoczenia Kryjacy si¢ pod nazwa dostawcy. W SZErszym ujeciu
chodzi nie tylko o same podmioty i ich polityke wobec organizaciji, lecz splot sto-
sunkow ekonomicznych i spotecznych, w ktérych ramach rozgrywa sie organiza-
cyiny przetarg na zasoby pobicrane ze $rodowiska, na relacje miedzy dostawcami,
ma strukturg i koszty dostaw, na zakres swobody organizacji w wyborze dostaw-
cOw i na stopien uzaleznienia organizacji od okreslonych dostaw i okreslonych
dostawcow.

Regulatorzy i wladze lokalne. Te elementy otoczenia, ktére maja mozliwosé
kontroli i regulacji zachowan organizacji, jej polityki i funkcjonowania, sktadaja
si¢ na segment otoczenia nazwany regulatorami. Sa to podmioty, organizacje,
zwlaszcza ogniwa aparatu panstwowego i samorzadowego oraz systemy ich dzia-
fan okreslone normami prawa, praktyka, tradycja, obyczajem czy wartosciami od-
noszacymi si¢ do-$wiata-idei lub przekonan moralnych. Regulatorami sg wladze
lokalne, agendy rzadowe zajmujace si¢ np. ochrona $rodowiska, podatkami, nadzo-
rem sanitarnym, architektonicznym, bezpieczenstwem i higiena pracy, ochrona
przeciwpozarowa. Taka role moga tez odgrywaé struktury o charakterze wyzna-
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P. Kotler Marketing, Warszawa 1994, s. 11, zob. tez s. 5.
Tamze, s. 23.
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Schemat 2.10.

HWDP

Ewolucja wyobrazeri o roli klienta i marketingu
W organizacji i spoleczeristwie wedtug P. Kotlera

A. Marketing jako jedna z funkcji organi- B. Marketing jako funkcja istotniejsza niz
zacji inne

7™ /A
\ /A R\

3 ; C. Marketing jako gtéwna funkcja organi- | D. Klient jako kontrolna funkgja, odniesienie
L zacji organizacji

i =N )\

E. Klient jako funkcja kontrolna i integrujaca
organizacje

Zrédlo:  P. Kotler Marketing, wyd. cyt.
s.23
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miowym czy narodowosciowym, Jjezeli ich dziatanie — ze wzgledu na okreslony
kontekst sytuacyjny — wplywa na funkcjonowanie organizacji. Regulatorami moga
5y¢ zar6wno instytucje dziatajace legalnie i jawnie, jak i struktury utajone czy
wrecz nielegalne.

Przyktadem takiego niejawnego regulatora moga by¢ np. struktury polskiego
sanstwa podziemnego w okresie okupacji hitlerowskiej CZy wyznaniowe organi-
zacje polityczne w Irlandii Ponocnej. Wspotezesnie zdarza sie, ze do roli regulato-
row aspiruja organizacje przestepcze, reglamentujac, kontrolujac i eksploatujac
dziatalnos¢ gospodarcza w niektorych sferach, wowczas gdy kontrola pafistwa jest
miedostateczna albo mozliwosci legalnego prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
ograniczone, np. przez nadmierny panstwowy fiskalizm. Mechanizmy regulacyjne
moga powsta¢ w otoczeniu po czesci zywiotowo, poczatkowo jako nieformalne.
Dopiero z czasem mogg podlegac ,,ucywilizowaniu™ i formalizacji.

Grupy interesu, organizacje spoleczne i nieformalne. Stanowia one kolejny
segment otoczenia celowego. W otoczeniu kazdej organizacji istnieje wiele $ro-
dowisk spofecznych, ktére z roznych powodéw daza do oddziatywania na organi-
zacje, zabiegajac glownie 0 mozliwosé uzyskania zasobow organizacji. O ile regu-
iztorzy przede wszystkim wplywaja na sposéb postgpowania organizacji i maja
okreslong prawnie badz poprzez inny system normatywny mozliwo$¢ regulowania
dziatan organizacji, to zakres dziatania grup interesdw jest inny. Tu wplyw nie

musi si¢ wigzaé z_ regulacja. Organizacje postrzegane s jako dostawcy zasobow

dla grup interesu, funkcjonowanie podmiotow spotecznych jest zalezne od dziata-
mia i przychylnosci organizacji. Niektore grupy interesu i stowarzyszenia moga
powstawac wokotl probleméw zwigzanych ze skutecznym dziataniem organizacji
w srodowisku, inne zaé§ — w zwiazku z wewnetrznym funkcjonowaniem organi-
zacji. Wérod podmiotow mogacych znajdowaé sig w tym segmencie otoczenia
celowego mozna wymienié organizacje zawodowe, kobiece, hobbystyczne, lokalne
kliki, organizacje turystyczne, miodziezowe, sportowe, edukacyjne itd.

Zwigzki zawodowe. Szczegdlne znaczenie dla funkcjonowania wiekszosci
organizacji gospodarczych odgrywaja zwiazki zawodowe. Stad, cho¢ sa niewat-
pliwie grupa intereséw, warto potraktowa¢ je osobno. Zwlaszcza w polskich re-
aliach transformacji gospodarczej i politycznej rola zwiazkéw zawodowych jest
szczegolna. Polityka wobec nich stanowi bardzo wazny zakres dzialania kazdego
Kierownictwa organizacji. Uzywajac terminologii G. Morgana, mozna potwierdzi¢,
ze zwigzKi zawodowe sg organizacyjnym kontrsystemem, dubluja bowiem organi-
zacyjng hierarchi¢ wiadzy i informacji. Obserwujac kariery zawodowe wielu pol-
skich menedzeréw, zwlaszcza w przemysle, szybko dostrzezemy Jak wielu sposrod
nich przeszio przez aktywnosé w zwigzkach zawodowych czy innych strukturach
reprezentaciji pracowniczej.

Sojusznicy. Kazda organizacja obok konkurentéw ma tez sojusznikow, w tym
sojusznikéw strategicznych. Chodzi o te elementy otoczenia, z. ktérymi organizacja
wspotdziata w jakim$ zakresie ¢zy wreez podejmuje wspolne przedsigwzigcia albo

tez dzieli si¢ rolami w konkurowaniu z innymi podmiotami. Alianse strategiczne
staly si¢ popularne zwlaszcza wéred duzych organizacji gospodarczych w latach
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dziewigcdziesiatych. Ford wspotpracuje z Mazda, Nissan z Renault, gdyby wy-

mieni¢ tylko spektakularne przyklady z obszaru motoryzacji. Zakres i charakter
< insytucjonalny wspolpracy strategicznej moga byé rozne. Wspolpraca moze mieé
| charakter ograniczony do konkretnych przedsigwzigé, np. wspélna fabryka samo-
/ chodéw osobowych Mitsubishi i Volvo w Holandii, czy wrecz integracji kapitato-

wej lub organizacyjno-technologicznej (jak np. w perspektywie zwiazkéw Re-
!'anault i Nissana czy Forda i dzialu samochodéw osobowych Volvo).

Otoczenie wewngtrzne organizacji moze by¢ opisywane przy wykorzystaniu
réznych systemowych modeli, ktére analizowatem, omawiajac pojecie organizacji.
W schemacie, ktory przedstawiam, sz(ﬁzegélna‘ uwage nalezy zwrdci¢ na takie
wymiary otoczenia wewnetrznego, jak ‘wiadza organizacyjna (zarzad, przywddz-

_two, system i styl kierowania)-zasoby informacyjne i komunikacyjne, kulturg, za-

‘soby ludzkie (potencjat spoteczny); zasoby finansowe, rzeczowe i technologig oraz
spajajaca je strukture organizacyjng (zob. schemat 2.11). ST

: Schemat 2.11.

Elektorat organizaciji

Zrédlo: Opracowanie whasne.
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Kolejnym, wartym odnotowania modelem obrazujacym i analizujacym usytu-
wwanie organizacji jest koncepcja elektoratu organizacji. Chodzi o spojrzenie na
moczenie organizacji poprzez wskazanie grup zainteresowanych J€j dziataniem,
zup, ktore odczuwajg skutki dziatania organizacji i ktorych interesy sa zwiazane
2 <] istnieniem. Podejscie to nazywa sie czasami podejsciem ,,stakeholders™, W je-
mku POliksim mowi si¢ czasami o »interesariuszach™ organizacji czy ,,oddziaty-
maczach™”, )

Wsrod grup sktadajacych sie na elektorat organizacji wymienia sie: whasci-"

=ell 1 inwestoréw, wierzycieli, klientéw, dostawcow, pracownikéw, menedze-
o, grupy interesu, spofeczno$é lokalna, stowarzyszenia biznesowe, sady, szkoty
sczelnie, wiadze lokalne, wiadze panstwowe i ich agendy, wladze innych panstw,
wonkurentdw, sojusznikdow, organizacje spofeczne, organizacje polityczne, prase
srodki masowego przekazu, koscioly i organizacje religijne. .
Opisujac otoczenie jako elektorat organizacji, podkresla sie wielostronnosé
micresOw konstytuujacych organizacje i jej koalicyjny charakter. Organizacja jest
= tym ujeciu funkcja interesow kreowanych w zwiazku z Jej istnieniem, za$ jej
sowodzenie zalezy od skutecznej gry z .,interesariuszami” organizacji stanowia-
ovmi jej elektorat. Wyraznie jest tu widoczna analogia socjopolityczna. Tak jak
1 partii politycznej zalezy od pozyskania elektoratu, tak byt kazdej organizacji
zzlezy od stosunku do niej réznych grup , wyborcow” i od stopnia zaspokojenia ich
sotrzeb. W tej interpretacji zarzadzanie organizacja ma w konsekwencji gléwnie
solityezny charakter, kierownik i przywodca s przede wszystkim politykami, kto-
~ch zadaniem jest artykutowanie, reprezentowanie, a nastgpnie umiejetne agrego-
wanie zroznicowanych i czesto konfliktowych interesow grup spotecznych, ktére
sanowig organizacyjny elektorat.

IL5S. RELACJE MIEDZY ORGANIZACJA A OTOCZENIEM

Relacje migdzy organizacjg a otoczeniem moga by¢ interpretowane w rézny
5posob. Przykifadem moga byé propozycje zawarte w oméwionej wczesniej kon-
epcji autopoiesis i kontrowersje wokot niej. Do waznych elementow zwiazkow
miedzy organizacjg i jej poszczegdlnymi podsystemami a $rodowiskiem bedziemy
=z wraca¢, omawiajac rozne aspekty funkcjonowania organizacji.

Popularnym ujeciem jest ukazanie dwukierunkowosci powigzan organizacji
i otoczenia. Tak analizuje je M. Hirszowicz* podkreslajac, ze zwigzki organizacji
1 srodowiska opisaé mozna jako proces stakj’w‘y_mm?w ktérym organizacja
pobiera z otoczenia réznego rodzaju $rodki i zasoby: 1udzi wraz z ich przygoto-
waniem 1 uksztattowaniem z punktu widzenia potrzeb organizacji, zasoby i $rodki
materialne, zasoby i $rodki kultury duchowej. Z kolei organizacja poprzez swoje
orodukty i ustugi, urzeczywistnianie funkcji zaspokaja okreslone potrzeby otocze-

“ Zob. np. R. W. Griffin Podstawy zarzqdzania organizacjami, wyd. cyt., s. 146—
147, H. Steinmann, G. Schreyégg Zarzqdzanie, Wroctaw 1998, s. 50-51.
% M. Hirszowicz Wstep do socjologii organizacji, wyd. cyt., s. 124—134.
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nia. Relacja pomigdzy organizacja a $rodowiskiem ma dynamiczny, interaktywny
charakter. Z jednej strony srodowisko dazy do kontroli nad organizacja, a z drugiej
— organizacja dazy do uniezaleznienia si¢ od swego otoczenia, od kontroli otocze-
nia. To, co dla organizacji jest ,dochodem™, jest ,wydatkiem” dla $rodowiska
i odwrotnie. Stad dwie sprzeczne tendencje — organizacja dazy do wymiany nie-
ekwiwalentnej, przynoszacej jej mozliwie maksymalne korzysci, a $rodowisko
podobnie stara si¢ zaspokoi¢ swoje potrzeby mozliwie najmnigjszym kosztem.
Dazenie do wzglednego uniezaleznienia si¢ organizacji od otoczenia moze przy-
biera¢ rozne formy. Moze prowadzi¢ do tendencji autarkicznych, okreslonego
izolowania si¢ organizacji od wplywow otoczenia, ale moze tez prowadzi¢ do
dziatan majacych na celu kontrolowanie otoczenia.

We wspdlczesnych warunkach model autarkicznego uniezaleznienia moze
by¢ stosowany w bardzo ograniczonym stopniu. Zbyt wiele jest na ogot zwiazkow
i zaleznosci pomigdzy organizacja i $rodowiskiem, zbyt wiele oddziatywan pomie-
dzy organizacjami, by mozliwe bylo autarkiczne przetrwanie organizacji. W rezul-
tacie pozostaje przede wszystkim wariant drugi — czyli proba przejecia przez or-
ganizacj¢ — w mozliwie istotnym stopniu — kontroli nad otoczeniem. Kontrola ta
moze by¢ realizowana na réznych plaszczyznach. Moze to by¢ kontrola ekonomi-
czna, poprzez np. gwarantowanie sobie przez organizacje niezbednych dostaw.
budowanie systeméw sprzedazy umozliwiajacych planowanie produkeji  dobr
i ustug, kreowanie popytu na organizacyjne wytwory, préby kreowania potrzeb
spotecznych, ktérych zaspokojenie wymaga istnienia i dziatania organizacji.
Z kolei kontrola polityczna i spoteczna nad otoczeniem polega na oddziatywaniu
na mechanizmy wiadzy i interesy spoteczne poprzez lobbing, wplywanie na proces
legislacyjny, finansowanie politykéw i kampanii wyborczych, korumpowanie poli-
tycznych przedstawicieli réznych szczebli badz catych grup spotecznych. Kontrola
ideologiczna moze byé realizowana poprzez wspieranie okreslonych systemow
wartosci, sposobéw myslenia, ktére w korzystnym dla organizacji $wietle przed-
stawiaja jej rolg i znaczenie. Kontrola moze dotyczy¢ sfery obiegu informacji. Po-
lega ona na wzmacnianiu jednych i ttumieniu innych informacji, upowszechnianiu
tych, ktére zgodne sg z interesem organizacji, na kreowaniu politycznego wizerun-
ku organizacji, czasami na manipulacji czy wrecz falszowaniu informacji. Kontro-
la organizacji nad otoczeniem moze mieé tez wymiar techniczno-technologiczny.
zwlaszcza, gdy z dziataniem organizacji wiaze sie obstugiwanie newralgicznych
potrzeb spolecznych, a technika stosowana przez organizacj¢ ma istotny wplyw na
funkcjonowanie otoczenia jako catosci czy tez jego istotnych segmentéw.

Na ogdt jest tak, ze otoczenie organizacji nie jest jednolite, rozne sa tez ocze-
kiwania spoteczne formutowane wobec organizacii. Niekiedy oczekiwania te moga
by¢ wzajemnie sprzeczne. Organizacja dazy¢ wiec bedzie do »Wyplatania si¢” z te-
go uwiklania, zapewnienia sobie mozliwosci wyboru wariantu dla niej najko-
rzystniejszego. Dlatego organizacje dazy¢ beda do zminimalizowania Wymogow
otoczenia.

Jak pisze M. Hirszowicz, ,ideatem przedsiebiorstwa monopolistycznego pro-
dukujacego buty byloby, aby wszyscy klienci zadowalali sie tym samym fasonem.
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seszeze lepiej zad, gdyby i tym samym numerem. Ideatem zaktadu ustugowego —
wvtkownicy rezygnujacy z terminowosci i dobrej jakosci $wiadczen. Ideatem
sastii politycznej — wyborca, ktory nie tylko bezkrytycznie przyjmuje agitacje, ale
=1 weale nie potrzebuje, z géry uznajac dyrektywy swojej partii. Ideatem urzedu —
meeresant z gory akceptujacy stusznosé wszelkich administracyjnych decyzji”*’.

Otoczenie zawsze jest w pewnym sensie ograniczeniem z punktu widzenia or-
zmizacji. W otoczeniu formutowane s roznego rodzaju nakazy i _zakazy, regutly

mormy, ktére krepuja swobode dziatania organizacji. Z otoczenia organizacja
czerpie najistotniejszy swoéj zasob — ludzi_Mozliwo$é kontroli nad otoczeniem
mwicksza wigc swobode funkcjonowania organizacji. Dazy ona do tego, by mieé
»pfyw na kreowanie norm albo tworzy¢ warunki umozliwiajace niestosowanie sie
o nich. Organizacja dazy tez do uniezaleznienia si¢ od ludzi albo poprzez two-
wzenie mechanizmow, ktére wyjscie z organizacji czynia zbyt kosztownym, albo/i
poprzez stworzenie takiej sytuacji w otoczeniu, w ktorej ludziom bardziej zalezy
%2 uczestnictwie w organizacji niz organizacji na ich pozyskaniu. Organizacja
moze rowniez przeciwdzialaé wnikaniu do niej osob, ktore z jakichg powodow
moglyby okaza¢ sie niebezpieczne dla Jej funkcjonowania. Dazenie do uniezalez-
menia si¢ organizacji od otoczenia i poddania otoczenia organizacyjnej kontroli
moze w kraficowej sytuacji przybraé posta¢ wyalienowania sie organizacji ze sro-
Jowiska spotecznego. Tak mozna bytoby np. odczytaé ekonomiczne zrodta | wojny
swiatowej; interesy pafistwowo-monopolistyczne byty przyczyna niepohamowane;j
sispansji w poszukiwaniu zrodet surowcow i rynkéw zbytu, az do uzycia przemo-
¥ na niespotykang dotad skale. M. Hirszowicz zwraca uwage na paradoks, ktory
solega na tym, ze im bardziej organizacja kontroluje swoje otoczenie, tym lepiej
moze realizowaé swoje zadania. Jednoczesnie jednak tym gorzej zaspokaja potrze-
v otoczenia. Problem ten nie jest automatycznie rozwigzywany przez kapitali-
styczny rynek. M. Hirszowicz nawiazuje tutaj do koncepcji A. Etzioniego charak-
=ryzujacego relacje miedzy klientem a organizacjq™®.

Etzioni stoi na stanowisku, iz w nowoczesnych spoteczefistwach mamy do
czynienia nie tyle z kontrola organizacji przez klienta, ile z ostatecznym oddziele-
siem konsumpgji i kontroli, gdyz:

— spozycie oddzielone jest od finansowania, wiele ustug spotecznych finan-
sowanych jest z podatkéw, zas ich dystrybucja spoteczna jest albo nieodplatna,
zlbo tylko czgéciowo odplatna;

— w wielu sferach wystepuje monopolizacja ustug ekonomicznych i poza-
ckonomicznych, klient jest skazany na okreslone ustugi okreslonej organizacii;

— na organizacje oddzialuje wiele interesOw, interesy klienta $a — mozna
powiedzie¢ — tylko fragmentem elektoratu organizacji, cisnienie innych interesow
moze by¢ wigksze;

4 Tamze, s. 129.
® A. Etzioni Modern Organization, wyd. cyt.; M. Hirszowicz, Wstep do socjologii
organizacji, wyd. cyt., s. 132.
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— klient czesto nie jest w stanie wlasciwie ocenié jakosci i wartosci ofero-
wanych mu ushug i produktéw; komunikacja miedzy organizacja i klientem moze
by¢ zaklocona, klient moze nie mie¢ dostatecznej wiedzy i informacji, moze by¢
manipulowany — chocby przez reklame i stereotypy kultury masowej;

— klient nie dysponuje na ogdt skutecznymi $rodkami kontroli nad organiza-
cja; cho¢ moze powstrzymaé sig, by¢ moze, od partycypacji w organizacyjnych
wytworach, to jego decyzja, aby byta dla organizacji dostatecznie bolesna, musi
przybra¢ odpowiednio masowy charakter, co juz wymaga przedsiewzigcia szcze-
golnych srodkow albo zaistnienia odpowiednio sprzyjajacych okolicznosei;

— nawet jesli zadziataja mechanizmy rynkowej konkurencji, to stanie sig to
z pewnym opoznieniem, ktore na ogdt spowoduje, ze klient i tak poniesie koszty,
ktérych nie bedzie w stanie zrekompensowacé.

Stad wynika potrzeba spotecznej kontroli §rodowiska nad organizacja. Nad-
miar tej kontroli za$ rodzi paradoks, ktéry polega na tym, ze kontrola zapewnia¢
bedzie mozliwie najpelniejsze zaspokajanie potrzeb spolecznych przez organiza-
cje, jednakze odbywac sig to bedzie kosztem niezbednej swobody w realizowaniu
przez nia zadafi; w rezultacie zdolnos¢ organizacji do zaspokajania spotecznych
potrzeb moze male¢.

Jak zwraca uwage J. Thompson, ,zarzadzanie stosunkami miedzyorganiza-
cyjnymi jest rdwnie ‘golityczne jak kierowanie partia polityczng albo stosunkami
migdzynarodowymi”™™. Wynika to stad, iz stosunki miedzy organizacja a otocze-
niem maja charakter wplywu i wladzy oraz zaleznosci. Otoczenie jest zrodlem
niepewnosci i ograniczen. Organizacja jest tym bardziej zalezna od otoczenia, im
bardziej potrzebuje $wiadczen i zasobow z otoczenia. Zadluzona organizacja jest
tym bardziej zalezna od banku, im gorszq ma sytuacje finansowa. Podsumowanie
zaleznosci i wplywow okresla tzw. ,.sife przetargowa” organizacji w stosunku do
otoczenia. To za$ w duzym stopniu zalezy od gry migdzyorganizacyjnej™.

Znaczenie relacji pomigdzy organizacja a jej s$rodowiskiem spoteczno-
politycznym podkresla W. Kiezun®'. Proponuje on, by rozpatrywaé je w przedziale
stosunkéw wymiany, wladzy i efektu. Relacje wymiany sa w duzym stopniu
zalezne od tzw. kapitatu zyczliwosci, ktorym cieszy si¢ organizacja w swoim $ro-
dowisku. Organizacja moze wzmacnia¢ kapital zyczliwosci poprzez roznego ro-
dzaju dziatania — budowanie zaufania do swoich produktéw i sympatii dla siebie
samej czy tez prowadzenie aktywnosci spolecznej umozliwiajacej uzyskanie do-
tacji, subwencji lub uprzywilejowanej pozycji podatkowe;.

Rgl_gcje wiadzy mozna rozpatrywa¢ na réznych ptaszczyznach:

— wiadzy ékonomicznej polegajacej na zdolnosci do zmiany struktury rynku
na swoja korzysé,

— wiladzy spotecznej i kulturalnej, gdyz organizacja ksztattuje spoteczne na-
wyki, normy kultury i wartosci, mody, wzory konsumpcji, styl zycia,

¥ J.P. Thompson Organizations in Action, New York 1967, s. 36. Cyt. za: M. Biel-
ski Oré,’arzizacje, wyd. cyt., s. 138.

%" Zwracana to uwage M. Bielski, tamze, s. 137-138.

' W. Kiezun Sprawne zarzqdzanie organizacjq, Warszawa 1997, s. 126134,
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— wiadzy nad personelem, gdyz kluczowe znaczenie maja mechanizmy re-
wmrac)i, derekrutacii, selekcji uczestnikéw organizacji,

— wiadzy nad $rodowiskiem fizycznym, gdzie organizacje sa czynnikami
wasksztatcania, a niekiedy dewastacji Srodowiska naturalnego,

— wladzy politycznej, zwiazanej z oddziatywaniem organizacji na rzady

wizdze lokalng oraz sama polityke w srodowisku ich dziatania.

Kazdej postaci wiadzy organizacji wobec otoczenia towarzyszy, cho¢ w roz-
ues skali, zjawisko kontrwladzy otoczenia.

Relacje efektu wtérnego wigza sie z tym, ze dziataniom organizacji towarzy-
= rezultaty nie zawsze w pelni przewidywalne i od poczatku wiadome. Efekty te
smawiaja si¢ w przeksztatceniach strukturalnych lub w zjawiskach patologicz-
meh. Czegsto jest tak, ze dziatania o pozytywnych zatozeniach prowadza do nega-
wwnych skutkéw. Przykladéw mozna byloby wskaza¢ wiele: spoteczne koszty
mmsformacji systeméw postkomunistycznych, korupcija, zanieczyszczenie srodo-
wiska, bezrobocie itd.

Na podstawie analizy spoteczno-politycznego uwikfania organizacji W. Kie-
e proponuje rozréznienie trzech podstawowych strategii spofeczno-politycznych
malizowanych przez organizacje®:

— strategi¢ wiaczania kosztow zewnetrznych do wlasnych wydatkéw (inte-
monvzacji kosztow zewngtrznych), poprzez podejmowanie inicjatyw prewencyj-
mch i zapobieganie mozliwym kosztom spotecznym,

— strategi¢ ograniczania dziatania poprzez kunktacjg, tj. zwlekanie z podje-
wem decyzji az do pojawienia sie okolicznodci bardziej sprzyjajacych,

— strategi¢ przeciwstawiania sig presji réznych podmiotéw poprzez antyin-
‘wemacje, odpowiednig retoryke, antyrepresje, indoktrynacje ideologiczng czy
flantropig.

Istotne znaczenie dla scharakteryzowania relacji migdzy organizacja a oto-
zzeniem ma problem niepewnosci w dziataniu organizacji”. Podstawa niepewno-
«i jest zmiennos¢ i ztozonoéé otoczenia. O zlozonosci otoczenia decyduje jego
sruktura. Moze ona by¢ prosta, sktadajaca sie z niewielu elementoéw, pozostaja-
=ch w niezbyt skomplikowanych relacjach. Struktura ta moze tez byé¢ ztozona.
Wowczas otoczenie charakteryzowaé bedzie wielos¢ elementéw sktadowych

Zuze rozcztonkowanie. Zmiennos¢ otoczenia wiaze si¢ z jego stabilnoscia, z dy-
namikg zachodzacych przeksztatcen, z fluktuacja jego wlasciwosci.

O zmiennosci otoczenia decydujg zjawiska zachodzace m.in. w sferze pro-
Zukcji (zmiennos¢ produktow i ustug), techniki i technologii (innowacje, starzenie
=< stosowanych rozwiazai technologicznych), rynku (zachowania i upodobania
ientow, dynamika konkurencji), prawa i polityki (stabilnogé ustroju ekonomicz-

? Tamze, s. 130-132.

 Zob. m.in.: J. D. Thomson Organizations in Action, wyd. cyt., s. 72; E. Soltys
¥prowadzenie do socjologii organizacji, Katowice 1982, s. 36—44; M. Bielski Organi-
zacja, wyd. cyt., s. 138—-141; R. W. Griffin Podstawy zarzqdzania organizacjami, wyd. cyt.,
« 118-120; P. F. Drucker Zarzqd=anie w czasach burzliwych, wyd. cyt.
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nego, spotecznego i politycznego, zmienno$¢ norm prawnych, stabilno$¢ polityki
panstwa), aksjologicznej (trwalos¢ postaw i systemow wartosci spotecznych).

Nastgpstwem_zmiennosci i ztozonosci jest niepewnosé. Wynika ona z bra-
ku informacji o kontekscie sytuacymym?ﬁ‘d‘qmowanych decyzji, braku wiedzy
o konsekwencjach decyzji, diugosci sprzezenia zwrotnego w sferze skutkow dzia-
fania, zdolno$ci do prawidlowego zdefiniowania warunkdw przetrwania i sukcesu
organizacji, kryteriéw jej efektywnosci. Podstawowym dazeniem organizacji jest
wigc w konsekwencji dazenie do redukeji niepewnosci. Organizacja uzyskuje
redukcj¢ niepewnosci w rézny sposéb, oddziatuje odpowiednio na otoczenie, bu-
dujac zaréwno mechanizmy zwiekszajace przewidywalnos¢ otoczenia, jak i mo-
dyfikujac wiasna strukture, podsystemy i procesy organizacyjne w taki sposob, by
uodporni¢ si¢ na zmienne warunki otoczenia. Umiejetnosé prawidtowej identyfi-
kacji tendencji wystepujacych w otoczeniu i charakteryzujacych jego turbulencje
nie ma decydujacego znaczenia. O wiele istotniejsze s bowiem zmiany tendencji.
»Naprawde waznymi wydarzeniami w $wiecie zewnetrznym nie sa same trendy,
sg nimi zmiany w tych trendach. To one w ostatecznym rozrachunku decyduja
o sukcesie badz o niepowodzeniu organizacji i jej wysitkow. Jednakze takie zmia-
ny — jak zwraca uwage P. Drucker — trzeba po prostu dostrzec; nie mozna ich
przeliczy¢, zdefiniowaé badz sklasyfikowaé. Klasyfikacje zawsze dadza nam ocze-
klwgne dane. Dane, ktére nie koresponduja juz z aktualnymi zachowaniami ryn-
ku'”

Kategorig turbulencji postuguje si¢ do analizy otoczenia organizacji H. J. An-
soff®, Turbulencja jest okreslona przez dynamike¢ nowosci — zmiany, tj. zalezna
od tego, w jakiej mierze istotne dla organizacji wydarzenia odbiegaja od dotych-
czasowego doswiadczenia; od intensywnosci otoczenia mierzonego istotnoscia
zwiazkéw organizacji z jej partnerami, stopniem uzaleznienia wzajemnego organi-
zacji i otoczenia; od szybkosci zmian otoczenia wyrazajacych sie w tempie i skali
innowacji w réznych dziedzinach zycia oraz zlozono$ci otoczenia, wyrazajacego
si¢ w liczbie element6w i strukturze ich zwiazkow’®.

Otoczenie wspdtczesnych organizacji charakteryzuje si¢ wlasciwosciami od-
zwierciedlajacymi wzrost turbulencji i niepewnosci’’. Sktada si¢ na to m.in.:

— globalizacja rynku, technologii i informacji, przekraczajaca granice pan-
stwowo-narodowe i zmuszajaca organizacje do uwzglednienia calego szeregu
okolicznosci dotychczas majacych marginalne znaczenie;

— poglebiajace sie zroznicowanie otoczenia, czego wyrazem jest dynamika
nisz rynkowych, specjalizacji organizacyjnej czy tez zmiennosé specyficznych
potrzeb klientow; :

P. F. Drucker Mened:er skuteczny, wyd. cyt., s. 29.
H. J. Ansoff Zarzqdzanie strategiczne, wyd. cyt., s. 58.
Zob. A. Sznajder Strategie marketingowe na rynku miedzynarodowym, Warszawa
1995, s. 14. )

7 Zob. np. K. Bolesta-Kukutka Swiar organizacji, wyd. cyt., s. 79, A. Sznajder Stra-
tegie marketingowe.., wyd. cyt., s. 14-39,
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— brak stabilnosci wyrazajacy sie w silnej konkurencji, dyfuzji wzoréw kul-
mry. zrﬁgﬁ@b“iqsytuacji politycznej, szybszym zuzywaniu si¢ technologii, w ro-
smacej roli innowacji i inwencji oraz informacji jako czynnikow decydujacych
» powodzeniu organizacji;

— kompleksowos¢ i wspotzaleznosé procesow i zjawisk we wspdtczesnym
M]é‘CIe, R e i &

— wszystko to w rezultacie powoduje ograniczone mozliwosci wykorzystania
wrzez organizacje zgromadzonego doswiadczenia do formutowania wspotczesnych
arztegii dzialania.

Procesy te sq odzwierciedleniem przemian zachodzacych w gospodarce, zyciu
wofecznym i politycznym wspolczesnego swiata, z przejsciem wielu panstw od
zpoki industrialnej do epoki postindustrialnej. Niebagatelna rolg odgrywajg w tym
mmkresie przemiany Zycia spofecznego i politycznego zwiazane z tzw. trzecig fala
femokratyzacji.

Wazne znaczenie dla zrozumienia przemian zachodzacych w otoczeniu
wspotczesnych organizacji ma fakt, iz obiektywny charakter otoczenia jest zawsze
postrzegany subiektywnie. Niepewno$é zwiazana ze zmianami W otoczeniu jest
sotcgowana barierami poznawczymi i trwatoscia stereotypowego postrzegania
Swiata przez same organizacje i pracujacych w nich ludzi, w tym zwlaszcza kadre
mrzadzajacy. Niepewnosé otoczenia pozostaje zawsze w zwiazku ze stanem i spo-
sobem percepcji otoczenia przez organizacje.

I.6. FUNKCJE I CELE ORGANIZACJI

W zaleznosci od przyjete; perspektywy roznie mozna postrzegac relacje mie-
£zy celami i funkcjami organizacji. Wspominatem o tym, ze przyjecie klasycznej
prakseologicznej perspektywy prowadzi do interpretowania celow organizacji
ko podstawy wszelkiej analizy organizacji, gdyz istnienie organizacji, dynamika
2] relacji z otoczeniem jest funkcja celow. Organizacje w tym ujeciu sg instytu-
sonalizacja zbiorowych dziatan ludzi podporzadkowanych celom. Sa rezultatem
Zazenia do racjonalnego dziatania. Przyjecie perspektywy systemowej i funkcjo-
szlnej prowadzi zas do odmiennej logiki analizy. Istnienie organizacji i jej prze-
rwanie realizowaé sie bedzie poprzez urzeczywistnianie przez nig okreslonych
funkcji. Cele zas beda wtérne w stosunku do przetrwania i funkcji organizacji,
%eda subiektywizacja obiektywnego potozenia organizacji w srodowisku beda
adzwierciedla¢ funkcje organizacji.

Dylemat ten znajduje swoj Wyraz w sposobie pojmowania funkcji. Niekiedy
rozumie si¢ je jako cele, praktycznie utozsamiajac zakres obu kategorii, niekiedy
2ko zadania, obszar aktywnosci podmiotu (organizacji), sfere Jej dziatania. W tra-
dvcji funkcjonalistycznej zas pojmuje si¢ funkcje.j ft skutkow._istnie-
mia organizacji, wyodrebnionych pod jakims wzgledem. Ujecie funkeji jako calo-
«sztattu skutkow pozwala lepiej identyfikowaé to wszystko, co wiaze sie z dziala-
miami organizacji, a nie jest zgodne z deklaracjami, intencjami, wola i wyobraze-
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niami, jest natomiast obiektywna konsekwencja istnienia organizacji, whasciwoscia
Jej relacji zotoczeniem. Interpretacja funkcji jako catoksztattu skutkow wigze
funkcje organizacji z potrzebami, jakie jej istnienie i dziatanie zaspokaja. Na pro-
blem ten zwracat juz uwagg E. Durkheim. Pisat on m.in., ze , zastanawianie sie nad
tym, czym jest funkcja podziatu pracy, to zarazem poszukiwanie potrzeby, jaka
podziat pracy zaspokaja. Termin ten wybralismy dlatego, ze kazdy inny bylby nie-
doktadny lub dwuznaczny. Nie mozemy uzy¢ terminu cel lub przedmiot i méwié
o celu podziatu pracy, poniewaz bytoby to réwnoznaczne z zatozeniem, ze podziat
pracy istnieje ze wzgledu na wyniki, ktére dopiero okreslilismy. Nie moze nas
zadowoli¢ réwniez termin rezultaty lub efekty, nie wywoluje on bowiem Zzadnej
idei odpowiedniosci. Natomiast wielka zaleta stowa rola lub funkcja jest to, ze
zaktada ona t¢ ideg, wcale przy tym nie przesadzajac wiedzy o tym, jak odpo-
wiednios¢ ta ustalita sig: czy wynikla z intencjonalnego i zatozonego z gory przy-
stosowania, czy tez z dopasowania po fakcie. Otoz istotna dla nas jest wiedza
0 tym, czy odpowiednio$¢ istnieje i na czym ona polega, nie za$, czy przeczuto ja
z gory ani nawet czy odczuto ja pozniej**.

< Z pojmowania funkcji jako konsekwencji istnienia i dziatania organizacji dla
zaspokajania potrzeb wynika podkreslenie, iz poprzez funkcje realizuje si¢ zalez-
nos$¢ migdzy organizacja a systemem spofecznym. Funkcja jest wtedy konieczng
aktywnoscia organizacji utrzymujaca w istnieniu dany system jako skfadnik szer-
szego systemu zewnetrznego. Jest wkladem na rzecz szerszego systemu, jest zde-
terminowana zalezno$ciami migdzy systemami i miedzy elementami systemu. Tak
rozumiana funkcja moze by¢ interpretowana bardziej strukturalistycznie lub bar-
dziej kulturalistycznie.

Orientacje strukturalng reprezentuje A. Radcliffe-Brown, definiujacy funkcje
Jako rolg, jaka odgrywa (jakas powtarzajaca sie dziatalno$é) w zyciu spolecznym
Jako catosci, a zatem jej wkiad w utrzymanie ciaglosci strukturalnej™.

Z kolei B. Malinowski poprzez funkcje instytucji rozumiat jej role w obrebie
integralnego systemu kultury jako zaspokojenie potrzeby poprzez dziatanie®.

‘ Wychodzac z tradycji funkcjonalno-strukturalnej i systemowej, mozna wy-
mieni¢ nastepujace funkcje organizacji:

— adaptacyjna, polegajaca na dostosowywaniu si¢ organizacji do zmien-
nych warunkéw otoczenia. Adaptacja moze mieé¢ charakter pasywny i polega¢ na
biernej absorpcji sygnatow pochodzacych ze srodowiska, na poddawaniu sie naci-
skom srodowiskowym. Moze tez mie¢ charakter aktywny poprzez narzucanie $ro-
dowisku potrzeby adaptowania si¢ do organizacji. Moze tez by¢ adaptacjg kre-
atywng polegajaca na tworczej i rownoleglej niejako zmianie $rodowiska i organi-

B B4 8 @ B 68 ©EEHERN

* E. Durkheim O podziale pracy spolecznej, Warszawa 1999, s. 65-66.
A. Radcliffe-Brown Structure and Function in Primitive Society, London 1956,
s. 180,

% A. Malinowski 4 Scientific Theorv of Culture and other Essavs, London 1969,
s. 39; zob. np. J. Turowski Socjologia. Male struktury spofeczne, Lublin 1993, s. 58—59:

A. Flis Antropologiczna koncepcja pracy, (w:) 1. Machaj (wyb. i wstep) Male struktury
spofeczne, Lublin 1999, s. 61.




Funkcje i cele organizacji 153

mcyi. Z punktu widzenia kryterium czasu mozna mowic¢ o adaptacji retroaktywnej,

wstecznej polegajacej na dostosowaniu sig¢ do bodzcow, ktorych skutki wystapity

wczesniej, nastgpnie o adaptacji reaktywnej bedacej bezposrednig reakcjg na

=miany w Srodowisku i adaptacji antycypacyjnej, ktora polega na przewidywaniu
sorzedzaniu zmian w otoczeniu®';

— kreacyjna, ktorej sensem jest wytwarzanie przez organizacje zmian w oto-
wzeniu zaréwno wewnetrznym, jak i zewngtrznym;

— regulacyjna, w rezultacie ktorej organizacja wytwarza normy i zasady po-
-zadkujace jej funkcjonowanie;

— absorpcyjna — organizacja wchtania roznego rodzaju zasoby, w tym in-
farmacje z otoczenia (zwlaszcza zdolno$¢ organizacji do absorpeji wiedzy o sobie

ostoczeniu warunkuje jej mozliwosci i perspektywy istnienia);

— innowacyjna — polega na wprowadzaniu nowych rozwiazan problemdow
waznych dla organizacji i srodowiska;

— artykulacyjna — organizacje sg instytucjonalizacjami interesow i potrzeb
spofecznych, shuza realizacji potrzeb i interesow, rezultatem ich istnienia i dziala-
iz jest okreslony stopien urzeczywistnienia interesow;

— mobilizacyjna — organizacje mobilizuja roznego rodzaju zasoby ludzkie,
=zeczowe, informacyjne dla realizacji swych celow;

— dystrybucyjna — istnienie organizacji wymaga dystrybucji zasobow, skut-
«=mi dziafania organizacji rowniez sa rozne formy dystrybucji;

— interesotworcza — jezeli organizacje dzielg jakies zasoby i zaspokajaja
mieresy, to w rezultacie powstaja nowe interesy, zgodnie z zasada, ze zaspokojenie
sednych potrzeb powoduje powstanie nastgpnych;

— strukturotwoércza — dystrybucja zasoboéw, kreowanie interesdw wiaze sie
z roznymi porzadkami relacji migdzy elementami sktadowymi systemu organizacji,
wiaze si¢ wigc z dynamika strukturalna;

— ekstrakcyjng — po to, by moc cos dzieli¢, trzeba najpierw dane dobro wy-
adrebnic i pozyskac z otoczenia albo z wewnetrznych zasobow organizacii;

— synergistyczng — organizacje integrujac ludzkie dzialania, wartosci i za-
soby w pewne catosci, powoduja zwielokrotnienie efektu w stosunku do prostego
zsumowania jednostkowych wysitkow i nakladow;

— integracyjna — organizacje tacza ludzi, cele, srodki i struktury w jedna od-
rebng calos¢, zdolng do trwania i rozwoju.

Liste funkcji organizacji mozna oczywiscie poszerza¢. Zarysowany schemat
odzwierciedla te, ktérych splot stuzy przetrwaniu i rozwojowi organizacji. Prze-
rwanie jest w tym ujgciu rzeczywistym sensem dzialania kazdej organizacji (czy
szerzej — systemu spotecznego). Zdolnos¢ do przetrwania zalezy od faktycznej
realizacji w réznych formach splotu funkcji, ktére mozna bytoby okresli¢ jako
zvciowe funkcje organizacji.

*'" Taki podziat wprowadza Z. J. Pietras Decvdowanie politvezne, Warszawa, Krakow

1998, 5. 58—60.
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W pragmatycznie czy prakseologicznie zorientowanych analizach organizacji
dominuje ujecie funkcji organizacji jako pochodnych celow organizacyjnych.
L. Krzyzanowski® definiuje funkcje jako zbior (zakres) potencjalnych (mozli-
wych), zwykle powtarzalnych, typowych i sformalizowanych proceduralnie dzia-
tan, wyodrebnionych ze wzgledu na ich zawartosé tresciowa (rodzaj) oraz na ich
zrealtywizowanie do okreslonego celu lub Jjego czesci (zadania). W konsekwencji
wyr6znia funkcje wykonawcze (dziatania materialno-energetyczne) i funkcje za-
rzadzania (dziatania informacyjno-decyzyjne), zaznaczajac przy tym, ze jest to
podziat uproszczony. Wsrod funkeji wykonawczych wymienia produkcyjne i po-
zaprodukcyjne. Z kolei wsrod funkeji produkcyjnych: zwiazane z zasilaniem,
z realizowaniem transformacji zasilen w wyroby i zbytem. Funkcjami zarzadzania
zas sa planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie.

W wielu opracowaniach spotka¢ si¢ mozna z wyodrebnieniem funkcji organi-
zacyjnej, marketingowej, produkcyjnej, badan i rozwoju, handlowej, zaopatrze-
niowej, personalnej, finansowej i ksiggowej, kontrolnej, informatycznej. Jesli
przyjrze¢ si¢ schematom organizacyjnym znacznej czesci organizacji, w tym
zwlaszcza przedsigbiorstw, dostrzezemy, iz whasciwie mniej wigcej taki podziat
funkcjonalny charakteryzuje formalng strukture organizacji.

W literaturze z zakresu socjologii i teorii organizacji odnalezé mozna wiele
refleksji nad celami organizacji i propozycji modeli, ktore Jje wyjasniaja i inter-
pretuja. |

L. Krzyzanowski® zwraca uwage, ze w jezyku angielskim stosuje sie siedem
terminéw odnoszacych sie do pojecia celu, przy czym kazdy ma nieco odmienne
znaczenie: ideal, aim, purpose, objective, goal, target, end; w niemieckim: Ziel,
Zweck, we francuskim: but, fin, objectif. Jezyk polski, podobnie jak rosyjski, jest
pod tym wzgledem ubozszy, stosuje si¢ w nim Jeden ogélny termin, cho¢ biorac
pod uwage pozadane rezultaty dziatania organizacji i czas ich zaistnienia, mozna
wyrozni¢ takie kategorie, jak:

— ideal - doskonaty stan lub rezultat, ktorego nie mozna osiggna¢ w zadnym
czasie, ale do ktérego mozna i powinno si¢ dazyé;

— zamierzenie, ktore Krzyzanowski definiuje jako ,.okreslony przedmioto-
Wwo, przyszly, pozadany stan lub rezultat dziatania organizacji (systemu), mozliwy
i przewidziany do osiagniecia w Jakiejs na ogoét dtuzszej, ale blizej nie sprecyzo-
wanej perspektywie czasu’:

— cel, ktorego znaczenie mozna za J. Zieleniewskim®™ okresli¢ jako ,.dotycza-
Cy przysziosci, antycypowany przez podmiot dziatania, stan jakich$ rzeczy pod
pewnymi wzgledami, ktéry jest dla podmiotu dziatajacego pod jakims wzgledem
cenny (pozadany), wyznacza kierunek i struktury jego dziatania, zmierzajacego do
spowodowania lub utrzymania tego stanu rzeczy™;

¥ L Krzyzanowski Podstawy nauk o organizacji i zarzqdzaniu, wyd. cyt., s. 185—

63

Tamze, s. 179-182,
Zob. ). Zieleniewski Organizacja zespolow ludzkich, wyd. cyt., s. 206 i nast.
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— zadanie, ktore jest wyodrebniona przedmiotowo, podmiotowo, przestrzen-
we. czasowo i na ogdt proceduralnie czgscia celu, przewidziana do wykonania;

— misja — przedmiot aspiracji, rozumianych jako trwate dazenia organizacji
svstemu) | okreslana zazwyczaj jako zakres jej spotecznie pozadanej dziatalno-

Niekiedy spotka¢ mozna jeszcze jedno okreslenie odnoszace sie do celéw or-

zznizacji. Tym pojeciem jest karta organizacji. Karta wyraza spoteczne oczekiwa=-
w2 wobec organizacji, misja za$ odnosi sig do sposobu rozumienia tych oczekiwan

orzez samg organizacje. Misja wigc bedzie funkcja osiagnigtego w organizacji
Lompromisu przez dominujaca koalicje co do sensu dziatania i hierarchii celow
wrganizacji.

Przytoczone wezesniej rozumienie celu przez J. Zieleniewskiego ma charakter
srakseologiczny i psychologiczny. Mozna pojecie to rozumieé bardzie] obiekty-
wistycznie i nieco cybemetycznie, jako koficowy etap wszelkiego procesu ukie-
mnkowanego. W tym sensie mozna méwié o celowosci roznorodnych proceséw
samoregulacyjnych w przyrodzie i spoteczenistwie®.

Porzadek celéw organizacji moze by¢ pojmowany w rézny sposob. Zwraca na
® uwage m.in. K. Obt6j, méwiac o trzech gléwnych paradygmatach problemu
czlow organizacji: klasycznym, behawioralnym i systemowym®’.

Paradygmat Kklasyczny interpretuje organizacj¢ instrumentalnie — organiza-
ja jest srodkiem realizacji celow, cele sa pierwotne-wzgledem.organizacji; a za-
~zadzanie polega na dekompozycji celu pierwotnego na cele nizszego rzedu. Uklad
ma charakter hierarchiczny.

Paradygmat behawioralny okresla organizacje jako system spoteczny zdol-
=y do osiagania celow. Cele nie sa interpretowane hierarchicznie, rowniez popu-
‘amy w ujeciu klasycznym model drzewa celéw zostaje zakwestionowany. -Cele
organizacji opisywane sa jako wiazka badz ..tunel” ograniczef, w ktorych ramach
organizacja dokonuje wyboréw. Cele moga byé realizowane zaY(')wno SZeregowo
isekwencyjnie), jak i rownolegle. O ile w koncepcji klasycznej cele byly przede
wszystkim zewnetrznie formutowane wobec organizacji (przede wszystkim przez
whasciciela), to w paradygmacie behawioralnym trudno jednoznacznie >_okreslic

zrodia definiowania celéw organizacji. Kluczowe znaczenie w tym zakresie ma

strukiura organizacji, ukfad tol organizacyjnych i zwiazkéw miedzy nimi, zaréwno
w wymiarze formalnym, jak i nieformalnym. Cele rzeczywiste roznia sie od dekla-
rowanych oficjalnie. Cele rzeczywiste sg rezultatem przetargu organizacyjnego

% L. Krzyzanowski, Podstawy..., wyd. cyt., s. 181-182.

% Zob. M. Bielski Organizacje...., wyd. cyt., s. 101. Autor stwierdza, ze mozliwe jest
uzywanie pojecia celu w znaczeniu posrednim, podkreslajac celowos¢ sztucznych systemow
stworzonych przez czlowieka. Cel systemu jest w tym ujeciu rozumiany szeroko jako kon-
cowy stan ukierunkowanego procesu, a jednoczesnie interpretowany scisle jako to, co przy-
swieca cztowiekowi (ludziom) tworzacym dany system.

K, Obloj Strategia przetrwania organizacji, wyd. cyt., s. 7-15. Zob. tez L. Kolar-
ska Ksztaltowanie celow organizacyjnyeh, (w:) W. Morawski (red.) Organizacje. Socjolo-
gia struktur, procesow, rél, wyd. cyt,
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| negocjacji, organizacyjnych konfliktow i funkcja najsilniejszych w danym czasie
koalicji interesow. Niektorzy zwolennicy tego paradygmatu watpili w ogdle w sen-
sownosc okreslenia celow organizacji, stwierdzajac, iz przypisywanie celow or-
ganizacjom reifikuje je, nadaje martwym obiektom cechy ludzkie, co jest nie-
uprawnione®. Takie stanowisko niekiedy bywa okreslane jako btad antropomorfi-
zacji organizacji.

Paradygmat trzeci, systemowy traktuje przetrwanie organizacji jako jej cel

nadrzedny, warunkujacy mozliwosé realizacji wszystkich celow. Mozliwe sa wiec
bardzo rozne cele organizacji. Z jednej strony ich realizacja jest funkcja przetrwa-
hia — mozna realizowa¢ rézne cele pod warunkiem, ze si¢ istnieje, z drugiej strony
funkcja celéw organizacji jest zapewnienie Jjej przetrwania.

Niektérzy autorzy stoja na stanowisku, iz celami organizacji sg te, ktore sa
wspdlne dla jej uczestnikéw®. Taki poglad ma charakter ewidentnie redukcjoni-
styczny. Wspominatem wczesniej, ze systemy organizacyjne maja charakter holi-
styezny. Cel catosci nie sprowadza sig do sumy czy tez wypadkowej celow czesci.
Cel organizacji moze byé wspélny Jej uczestnikom. Mozna takze dowodzié, ze te
organizacje sa trwalsze i lepiej radza sobie ze zmianami w otoczeniu, ktore charak-
teryzuja si¢ znaczna wspélnota celéw uczestnikdw i identyfikacja celow indywi-
dualnych. Mozna zasadnie twierdzi¢, ze zgodnos¢ celéw organizacji i uczestnikow
Jest pozadana. Natomiast tak nie zawsze Jest i nie musi by¢. Moze si¢ zdarzyé, ze
cele organizacji jako catoéci sa sprzeczne z celami nawet wigkszosci uczestnikow
organizacji. Cele uczestnikow i cele organizacji sa roznymi jakosciowo poziomami
analizy, co oczywiscie nie kwestionuje ich wzajemnych interferencji. Czesto jest
tez tak, ze to co dla organizacji jest srodkiem, dla Jej uczestnikow jest celem. Ma
to miejsce zwlaszcza w warunkach kalkulatywnego uczestnictwa w dziataniach
organizacji, gdy wiaze si¢ ono z okreslonymi korzysciami i ma charakter transak-
cji, w ktorej niezbedne dla organizacji dziatania uczestnikow (cel organizacji) sa
nagradzane i gratyfikowane. Zdobycie tych gratyfikacji jest celem uczestnikow
organizacji.

Cele organizacji moga by¢ réznie typologizowane. Najprostszy podziat to od-
roznienie celow deklarowanych od rzeczywiscie realizowanych. W analizowaniu
organizacji szczeg6lng wage trzeba przytozy¢ do celow realizowanych, gdyz roz-
bieznos¢ migdzy deklaracjami a faktyczna dziatalnoscia organizacji moze by¢
znaczna. Czgsto jest tak, ze rzeczywiste cele organizacji nie tyle sa maskowane
oficjalng deklaracja, ile nie sa w petni znane badZ uswiadamiane.

Inny podziat to wyrdznienie celow gtownych i pomocniczych, nadrzednych
1 ubocznych. Hierarchia celéw moze by¢ rozumiana jako ciag przyczynowo-
skutkowy — cele nizszego rzedu sa podporzadkowane celom wyzszego rzedu lub
tez cele nizszego rzedu sa warunkami urzeczywistnieﬁWMi‘zv@dnych. Wy-

% Zob. K. Obloj, Strategia przetrwania organizacji, wyd. cyt., s. 10, ktory przytacza
stanowisko w tej sprawie S. Silvermana zawarte w pracy Formal Organizations of Indu-
strial Sociology: Toward a Social Actions Analysis of Organizations, ,Sociology” 1968.
nr 2.

% Zob. M. Bielski Organizacje..., wyd. cyt., s. 104.
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wanic¢ tez mozna cele ogdlne i szczegdtowe,|cele calej organizacji i cele partyku-
ame jej uczestnikow badZ podsysteméw organizacji, czy okrestonych-grup- spo-
ecznych, ktore dziataja w ramach organizacji lub moga ze wzgledu na swe usytu-
mwanie spoteczne oddziatywaé na jej funkcjonowanie. Innym sposobem pojmo-
wznia hierarchii celow jest wreszcie ich wyroznienie ze wz lgdu na stopien do-
mostosci celow dla istnienia, \przetrwania i rozwoju organizacji, Kryterium typo-
wgii celow moze by¢ tez ich horyzont czasowy. Méwimy wowczas o celach diu-
zookresowych (na ogét przyjmuje sie, ze mamy wéwczas do czynienia z kilkulet-
= horyzontem czasowym), o celach sredniookresowych (dwa — trzy lata) i ce-
ach krétkoterminowych, \do ktérych odnosi sie krétsza niz roczna perspektywa
zzasowa. Jezeli zastosujem\y faczne kryterium wiazace horyzont czasowy z donio-
stoscig celow dla perspektyw dziatania organizacji, to mowimy niekiedy o celach
strategicznych, taktycznych i operacyjnych.

Wyr6zni¢ tez mozna cele stopniowalne i niestopniowalne. Cele stopniowalne
moga by¢ osiagane w réznym stopniu. Cele niestopniowalne odnosza si¢ do sytu-
#ji. gdy cel moze byé osiagnigty w catosci. Cele stopniowalne zawieraja wiec
# sobie pewien jedynie przedzial stanow, ktére uznajemy za nasz cel. Cele nie-
siopniowalne zas wiaza si¢ z okreslonym punktem, ktéry jedynie uznajemy za
ssiagnigcie celu.

Inny podzial opiera si¢ na wyodrebnieniu celu w postaci ekstremalnej jako
maksymalizacji badz minimalizacji jakich$ wartosci, ktorych osiagnigcie jest ce-
‘em. lub jako poziomu wystarczajacego, tzn. jako celu satysfakcjonujacego. Cele
moga mie¢ tez charakter substytutywny, gdy sa wzajemnie zastepowalne, badz
somplementarny, jesli si¢ nawzajem uzupeiniaja.

Podstawa typologii celow organizacyjnych moze byé ich tres¢, tj. zakres
dziatania organizacji, ktérego dana grupa celéw dotyczy. Wyréznia sie wéwczas
m.in. cele spoteczne, ekonomiczne, finansowe, techniczno-produkcyjne, kulturowe
' polityczne. Inne ujgcie wiazki celéw zwraca uwage, iz kazda organizacja realizu-
Je jednoczesnie cele zwiazane z jej pozycja rynkowa, innowacyjnoscia, produk-
tywnoscia, zasobnoscia, zyskownoscia, rozwojem kadr menedzerskich, rozwojem
potencjatu spotecznego, odpowiedzialnoscia spoteczna organizacji.

Cele moga by¢ zadane, zlecone (méwimy wowezas o celach zewnetrznych al-
bo celach zadanych) badz tez moga byé¢ rezultatem wewngtrznych proceséw
w organizacji. W takim przypadku uzywa sie takich kategorii, jak cele wewnetrz-
ne, wlasne, autonomiczne. Cele moga byé $rodkami do realizacji innych celow
albo mie¢ warto$¢ samoistna, nie instrumentalna. Okresla si¢ je jako cele autote-
liczne. Cele organizacji moga wreszcie pozostawaé wobec siebie w réznym sto-
sunku. Moga mie¢ charakter wspétrzedny, rownolegly — sa wowczas co najmniej
niesprzeczne. Moga by¢ konkurencyjne — dzieje si¢ tak wtedy, gdy ich realizacja
wymaga dostepu do zasobow w stopniu niemozliwym do zaspokojenia wszystkich
celow, badz tez moga by¢ sprzeczne, alternatywne, w tym znaczeniu, ze zaspoko-
Jenie jednych wyklucza mozliwosé zaspokojenia innych.
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Nickiedy cele organizacji sq interpretowane w podobny sposéb do przedsta-
wionego wczesniej rozumienia funkcji. Mowi sig o tzw. celach ciaglych organi-
zacji. Zalicza si¢ do nich™:

— lidentyfikacjg — zapewnienie jasnosci, zgodnosci pogladéw i zaangazowa-
nia w osiaganie celéw organizacji;

— integracj¢ — polegajaca na wiazaniu potrzeb i dazen indywidualnych i par-
tykularnych z celami organizacji;

. — wplyw spoleczny — interpretowany jako niezbedny w dziataniach kazdej
organizacji podziat wladzy i autorytetu;

— wspolpracg — bedaca wytwarzaniem mechanizméw zapewniajacych kon-
trolg nad konfliktami, a zwtaszcza ich konsekwencjami dla dziatania organizacji;

— dostosowanie (adaptacj¢) — wlasciwe reagowanie na zmiany zachodzace
w otoczeniu organizacji;

— odnowg — oznaczajaca zapewnienie zdolnoéci organizacji do zmiany, a w kon-
sekwencji — do przetrwania i rozwoju.

Istnieja rézne metody selekcji celéw, rozne zasady, ktore stosuje si¢ przy ich
wyborze. Wigcej na ten temat zostanie powiedziane przy okazji analizy problemu
wladzy organizacyjnej oraz sprzecznosci i konfliktow w organizacji. Wybdr celow
Jest ztozonym procesem, w ktorym ogniskuja si¢ podstawowe zywotne problemy
funkcjonowania organizacji. Wybér celéw ma charakter polityczny, wiaze sie z gra
interesow organizacyjnych, ktora definiuje kryteria wyboru i faktycznie o wyborze
decyduje.

Mozna jednak w tym miejscu wspomnie¢ o najprostszych zasadach porzad-
kowania celéw, choé¢ wyobrazenie o tym, ze rzeczywisty wybor ma charakter ra-

~cjonalny i si¢ do nich sprowadza, bytoby mylne. Te, zasady to: reguta kolejnosci

przybycia, reguta pilnosci, reguta znaczenia (wagi), reguta korzysci, reguta mak-
symalizacji, reguta minimalizacji.
Realizowanie spraw i interesow wedlug kolejnosci przybycia interesantow
Jest bardzo demokratyczng metoda selekeji. Niektorzy autorzy’'-zwracaja uwage.
ze ten sposob dziatania jest glgboko zakorzeniony w kulturze amerykanskiej. Do-
minuje on w Zyciu codziennym, obecny jest w spotecznej mentalnosci, decyduje
np. o miejscu w kolejce czy w autobusie. Sam bytem $wiadkiem, jak zaawansowa-
ny wiekiem Amerykanin byt niezwykle zdziwiony propozycja ustapienia mu lep-
szego miejsca w autobusie (z dzialajaca klimatyzacja) i skorzystat z niej z opora-
mi. Z kolei w drodze powrotnej on i jego rodzina zajeli wczesniej lepsze miejsca
i nie poczuwali si¢ w zadnym stopniu do potrzeby rewanzu wobec okazujacych im
wezesniej zyczliwos¢ wspotpasazerdw. Choé kolejnosé przybycia z pewnoscia nie
moze by¢ najskuteczniejsza w kazdych warunkach metodg selekcji celow, to warto
zwroci¢ uwage, ze zapewnia elementarny tad tam, gdzie wszelkie inne kryteria sa
niedookreslone i watpliwe (ze wzgledu na ich subiektywizm i uznaniowosé).
Warto tez zwréci¢ uwage, ze choé jestesmy réwniez — jak Amerykanie — narodem

" R. A. Webber Zasady zarzqdzania organizacjami, wyd. cyt., s. 263-266.
n Tamze, s. 267.
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mvwidualistow, to daleko nam do przestrzegania w zyciu spotecznym elementar-
meh regut demokratycznego wspotzycia, w tym wyrazajacych sie w stosowaniu
suprostszej z mozliwych regut, tj. reguty kolejnosci przybycia.

Pilnos¢ jako zasada selekcji wynika z presji czasu, jaki jest wymagany do
wezlizowania celow. Pilnosé nie zawsze idzie w parze z wagg celow. Czgsto pil-
mesze wydajg sig rzeczy codziennie absorbujace uwage, a niekoniecznie istotne.
Sorawy naprawde wazne — twierdzi R. A. Webber — rzadko bywaja pilne, a sprawy
sapilniejsze rzadko kiedy bywaja wazne”.

Zasada korzystnosci powoduje, ze opowiadamy sig za tymi celami, ktore Wy-
w2 sie najlepiej zaspokaja¢ nasze interesy badz wigza si¢ z konkretnymi korzy-
scami, ktére moga sie staé naszym udzialem.

Regula maksymalizacji oznacza, iz wybierzemy cele przynoszace — nawet du-
om kosztem — maksymalne efekty. Z kolei zasada minimalizacji powoduje, ze
me=ferowaé bedziemy cele najmniej kosztowne.

Zjawiskiem towarzyszacym formutowaniu, selekcji i realizacji celow organi-
mcyjnych jest ich autonomizacja. Polega ona na tamaniu pierwotnej logiki hie-
mwrchizowania celéw. To, co byto kiedys celem podrzednym lub ubocznym, $rod-
wem do celu, staje sig w rzeczywistosci celem nadrzgdnym. Taka redefinicja

==interpretacja celéw organizacyjnych jest przedmiotem gry politycznej. Moze
=2 wynika¢ z petryfikacji struktur, wartosci Czy procesow organizacyjnych. Ty-
powym przykladem jest sprawozdawczosé, W intencjach stuzy¢ ma wlasciwej
mformacji o dzialaniach organizacji, w rzeczywistosci — moze si¢ staé sensem
tziafania, rzeczywistym kryterium oceny i sztukg dla sztuki, gldwnym organiza-
ovnym rytuatem.

Cele i srodki maja tendencje do zamieniania sie miejscami. Czesto nie zdaje-
my sobie z tego sprawy, wikfajac sie w psychiczna zaleznosé od celdéw—srodkdw,
soncentrujac na nich uwage, kosztem tego, co miato byé naszym rzeczywistym
czlem. Zamiana celdéw i $rodkéw ma oczywiscie kontekst spofeczny. Moze jej
iowarzyszy¢ poglebiajacy sie rozdzwigk miedzy celami deklarowanymi oficjalnie
2 rzeczywiscie realizowanymi. Sytuacja taka moze by¢ w interesie okreslonych
segmentow organizacii, ktére gre o interpretacje celdw i ich hierarchie traktowa¢
moga jako instrument walki o deficytowe zasoby w organizacji.

Ztudzeniem jest towarzyszace niekiedy dziataniom organizacji przekonanie,
2= cel uswigca $rodki. W stosunku do tej kwestii zawarte s zawsze wybory o cha-
mzkterze etycznym, gdzie mozliwe jest zaréwno stanowisko moralistyczne, zgodnie
z ktorym decydowaé o wyborze $rodkéw muszg zasady etyczne, jak i stanowisko
machiaweliczne méwiace wlasnie, iz cel uswieca $rodki. Znane Jest tez stanowisko
neutralistyczne, ktére oddziela wybér celdw i wartosci od wyboru $rodkéw. Pro-
slem jest oczywiscie bardziej ztozony i ma wiele odniesiefi w roznych dziedzinach
mauk spolecznych, zwlaszcza w filozofii. Abstrakcyjna relacja srodkow i celéw
nzbiera tez rumiercéw, gdy odnajdziemy ja w konkretnym kontekscie historycz-
aym i sytuacyjnym. Ztudzenie jednak pozostaje ztudzeniem w tym sensie, ze dobdr

. Tamze, s. 269.
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srodkow przesadza o mozliwosci rzeczywistego zrealizowania celéw. Szlachetne :
nawet cele, z duzym prawdopodobieristwem nie sg urzeczywistniane, gdy realizuje TISE0C
si¢ je za pomoca nagannych metod. Dobér $rodkow wiaze sig tez z kosztami, ktore I Zse
moga by¢ wigksze niz korzysci zwigzane z realizacja celow osiagnigtych za pomo- rFws

ca tych srodkow.

« z2pk
Innym zjawiskiem jest tzw. heterogenia celow”. Polega ona na tym, ze zeg0
skutki dzialan siggaja zazwyczaj daleko poza pierwotne motywy i zamierzenia. VR
Realizacja okreslonych celow pociaga za soba jakies konsekwencje dla innych 5
celow, wywotuje réznorodne skutki, niekiedy niemozliwe do przewidzenia. Czesé s
znich to tzw. niezamierzone skutki uboczne. ,Akcja zamierzona wywoluje wiek- Ceeram
sza od siebie akcje dokonang” — jak to ujmowat E. Lipinski™. Skutki uboczne mo- e of
ga by¢ tez zamierzone. Ich #rodiem sq niezalezne od naszej woli powigzania mie- %0 "TaEm
dzy skutkami dzialan i zjawisk. sl
Cele w organizacjach czgsto traktowane sg instrumentalnie. Niektorzy bada- =4 -
cze w zwiazku z tym sadza, ze cele maja przede wszystkim charakter symboli po- = cel
zostajacych pod kontrola grup i ludzi sprawujacych wladze w organizacji’". STk
: W tym sensie wazniejsze od tresci celow Jest postugiwanie si¢ nimi. W inte- z
resie organizacji nie musi by¢ weale precyzyjne okreslenie celow. Precyzja ograni- SPggy
cza kreatywno$¢ — stwarza mozliwosci do rozwoju opozycji, zmniejsza elastycz- leTuey
nos¢, ujawnia strategie i intencje takze przeciwnikom i konkurentom. Niepewnosé 2T
celow, ich niedookreslenie zwigkszaja mozliwosci manewréw kierownikow 1 me- L
nedzeréw, utrudniaja kontrolg nad nimi. T
Stad tez zapewne bierze si¢ obserwowana niekiedy niecheé do ustalania ce- Ea—
I6w. Niejednoznacznosé celéw moze by¢ korzystna dla menedzmentu lub niekts- s
rych grup i $rodowisk organizacyjnych. B. R. Kuc wéréd przyczyn niecheci do L
okreslenia celu wymienia takze: niechg¢ do rezygnacji z wczesniej podjetych de- N
cyzji 0 wyborze celéw, lek przed niepowodzeniem, gdyz ujawnienie celéw pozwa- o
la innym na oceng stopnia ich realizacji, brak znajomosci organizacji, brak znajo- z
mosci otoczenia, brak pewnosci siebie, sprzecznosci pomigdzy celami’®, e
Stosunek do probleméw celow organizacyjnych wiaze sie z tym, iz cele spet- s -

‘niaja okreslone funkcje w organizacji’’. Mozna wéréd nich wymieni¢: T
— definiowanie kierunku i ujednolicanie zadan ludzi, =
— warunkowanie i umozliwianie planowania,
— motywowanie pracownikow,
— tworzenie mechanizméw kontroli i oceny,
— integrowanie organizacji,

: Zob. J. Zieleniewski Organizacja zespofow ludzkich, wyd. cyt., s. 227,

LT
o
™
E. Lipinski Istota i granice decentralizacji, ,Zycie Gospodarcze”, 1959, nr 23. Rt

5. 2. cyt. za: J. Zieleniewski Organizacja zespolow ludzkich, wyd. cyt., s. 231.
Zob. poglady J. B. Quinna zawarte w pracy Strategies for Change: Logical Incre-

‘E mentalism, a zreferowane w: Strategor Zarzqdzanie Sirmq, Warszawa 1999, s. 477 i in.. —a
- ' " Zob. B. R. Kuc Zarzqdzanje doskonate, Warszawa 1999, s. 76-77. ;
| ‘ Tak ujmuje te kwestie R. W. Griffin w pracy Podstawy zarzqdzania organizacja- N

y mi, wyd. cyt., s. 200201, e, 4
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Ze zrozumienia roli celéw dla funkcjonowania organizacji wyrasta popularna
metoda zarzadzania poprzez cele. ,,Mozna sobie wprawdzie wyobrazi¢ — pisze
1. Zieleniewski — kierowanie zespotem bez informowania go o celu dziatania —
zawsze sg takie zespoly slepo postusznych wykonawcéw — nie ulega chyba jednak
watpliwosci, ze wspéldziatanie jest bardziej sprawne, gdy zespot nie tylko wie do
czego dazy kierownictwo, lecz gdy czlonkowie zespotu biora cel jednostki organi-
zacyjnej za jeden ze swych celéw indywidualnych”’®.

Wyréinia si¢ niekiedy cele immanentne (finis operis) i cele transcendentne
(finis operantis)”. Cele immanentne towarzysza kazdemu okreslonemu dziataniu.
Ograniczajg one tak naprawdg wolnos¢ wyboru czlowieka. Mozemy podjaé decy-
zjg co do realizacji jakiego$ dziatania badz tez jej nie podjaé albo zaprzesta¢ wy-
konania. Jednakze struktura samego dziatania, gdy juz je podjelismy, narzuca
okreslone cele. W tym sensie mycie samochodu ma swoj cel immanentny, jakim
jest jego czystosc, a przedsigbiorstwo produkcyjne musi si¢ kierowaé logika takie-
go celu, jakim jest produkcja. Swoboda wyboru celow jest wiec ograniczona przez
strukturg dziafan, jakie podejmujemy.

Zarzadzanie przez cele opiera si¢ na zalozeniu, ze ludzie maja potrzeby wyz-

szego rzgdu, daza do ich zaspokojenia poprzez praceg, ucza si¢ w toku dziatania, sa

lepiej motywowani, gdy znaja cele organizacji i potrafia znalezé zwiazek migdzy
celami wiasnymi a celami organizacji. W zarzadzaniu przez cele dazy si¢ do
uswiadomienia celéw organizacyjnych przez pracownikéw i ich integracji z celami
indywidualnymi. Znajac cele, uczestniczac w ich okreslaniu i akceptujac je, pra-
cownicy moga wykazaé sie inicjatywa i zaangazowaniem, samodzielnie dobierajac
srodki i metody ich realizacji. Zarzadzanie przez cele jest wiec procesem wspolne-
go ustalania celow przez kierujacych i kierowanych, za$ stopien ich realizacji jest
gléwnym kryterium oceny i nagradzania wynikow osiaganych przez uczestnikéw
organizacji. : r

Zarzadzaniu przez cele towarzysza okreslone procedury i etapy postepowania.
Niekiedy stosuje si¢ sformalizowane systemy zarzadzania przez cele (ZPC).
J. Kisielnicki, nawigzujac do czgsto stosowanych rekomendacji J. W. Humbla,
wymienia nastepujace etapy zarzadzania przez cele®’:

— prace przygotowawcze, ktorych sednem jest poparcie kierownictwa orga-
nizacji dla tej metody, zaplanowanie jej wdrozenia oraz przeszkolenie jej uczestni-
kéw;

— okreslenie celow organizacji;

— opracowanie celow nizszych szczebli i analiza kluczowych zadan;

8 J. Zieleniewski Organizacja zespolow ludzkich, wyd. cyt., s. 307. Zieleniewski
przytacza tez my$l Seneki ,Jesli nie wiesz do jakiego portu masz si¢ skierowac, wiatry
pomyslIne nie beda ci wiaty”, tamze, s. 308.

" Zob. m.in. R. W. Griffin Podstawy zarzqdzania organizacjami, wyd. cyt., s. 225—
229; R. A. Webber Zasady zarzqdzania organizacjami, wyd. cyt., s. 319-329

® Zob. J. Kisielnicki Zarzqdzanie organizacjq, wyd. cyt.; W. Piotrowski Organizacja
i zarzqdzanie - kierunki, koncepcje, punkty widzenia, (w:) A. K. Kozminski, W. Piotrowski
(red.) wyd. cyt., s. 539-543; J. A_ F. Stoner, Ch. Wankel Kierowanie, wyd. cyt. , s. 85-93,
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— biezaca obserwacja, okresowe przeglady i analiza krytyczna;

— planowanie usprawniei poszczegolnych jednostek organizacyjnych i sta-
nowisk, w tym zwlaszcza menedzerskich;

— realizacja zadan kluczowych i planéw usprawnieri;
przeglad pracy i wynikow organizacji;
rozwoj kadry organizacji;

— funkcjonowanie systemu.

Uzupehnieniem zarzadzania przez cele sa techniki zarzadzania przez wyjatki
i zarzadzania przez rezultaty.

IL7.EFEKTYWNOSC ORGANIZACJI

W badaniach organizacji stosuje si¢ rozne miary powodzenia i sukcesu, rozne
kategorie stuzace do oceny wlasciwosci funkcjonowania organizacji i jej rozwoju.
Mowi sig o skutecznosci organizacji, jej sprawnosci, wydajnosci czy efektywnosci.
W roznych tradycjach metodologicznych i teoretycznych w rozmaity sposob ro-
Zumie sig te pojecia.

Punktem wyjscia do przesledzenia gléwnych propozycji w tej mierze moze
by¢ ujecie prakseologiczne. W polskiej literaturze z tego zakresu utarto sie uzy-
wanie kategorii sprawnosci organizacji. Nawiazujac do dorobku polskiej prak-
seologii, W. Kiezun podkresla, iz .,istota sprawnosci jest zdolnos¢ organizacji do
zapobieganie entropii”*'. Sprawnosé ma kilka postaci. Sa nimi: skutecznos¢, ko-
rzystnos¢ i ekonomicznosé, ktdrych znaczenie jest podstawowe, oraz czystoic.
doktadnos¢ i niezawodnosé, ktérych rola jest pomocnicza.

Skutecznos$¢ okreslona jest jako zdolnosé do osiagania rezultatow zgodnych
z celami organizacji. Dziatanie bezskuteczne (bezskutecznosé) to takie, ktére nie
doprowadza w zadnym stopniu do osiagnigcia celu. Dziatanie przeciwskuteczne
oznacza zas sytuacje, w ktorej podejmowane przedsigwzigcia nie tylko nie przybli-
zajg do osiagnigcia celu, lecz wrecz od niego oddalaja. Mozliwa jest tez sytuacja.
gdy okreslona aktywnosc¢ jest obojetna z punktu widzenia osiaganych celow. Moz-
na tez mowic o nieskutecznosci rozumianej jako skrajny punkt continuum skutecz-
nosci, ktorego drugim kraficem bytaby pelna skutecznos¢. Istnieja réwniez sytu-
acje, w ktorych skutecznosé nie jest stopniowalna. Wspomniatem o tym wczesniej.
omawiajac cele organizacji.
~+ Korzystnos¢ definiowana jest jako roznica migdzy wynikiem uzytecznym
a kosztami dziatania: Wynik > Koszt. Moga istnie¢ rozne zwiazki miedzy korzyst-
noscia a skutecznoscia. Ilustruje to tabela 2.6.

! Zob. W. Kiezun Sprawne zarzqdzanie organizacjq, wyd. cyt., s. 18 i nast. — syste-

matyzacj¢ tego autora wykorzystatem przy omawianiu problemu sprawnosci i jej postaci
Por. tez J. Zieleniewski Organizacja zespolow ludzkich, wyd. cyt., s. 242-305. Podobnie
pojmowat sprawno$¢ T. Kotarbinski, ktory rozumiat ja syntetycznie jako ogot takich walo-
row, jak: skutecznos¢, ekonomiczno$é (wydajnosé lub oszezednosé), energicznosc, prosto-
ta, czysto$c, udatnos¢, doktadnosé i pewnosé (niezawodnosé). (zob. Trakrat o dobrej robo-
cie, wyd. cyt.).
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Tabela 2.6.

Warianty powiazarn migdzy skutecznoscia a korzystnoscia

Korzystnosé Niekorzystnos¢
Sr=cznose Dziatanie Skutki niezamierzone negatywne mimo
sprawne osiggniecia celu
A B
Mliesiutecznose Dziatanie w pet- [ Cel nie zostat osiagniety, pozytywnie
ni niesprawng oceniane skutki niezamierzone przekro-
‘ czyly wartos¢ nie osiagnietego celu
\
C D

Sytuacja A jest oczywista, cho¢ w praktyce niemal nieosiagalna. Wariant B
mwz= by¢ zilustrowany przyktadem zwycigstwa wojennego, okupionego zbyt wy-
wimi kosztami, tzw. zwycigstwa pyrrusowego. Wariant C z kolei W. Kiezun
- Wmswruje przyktadem studenta, ktory udat si¢ do biblioteki w szlachetnym celu
ey zotowania sig do egzaminu, czego jednak nie osiagnat, gdyz poznat dziewczy-

me = k10rg nastgpnie zawart zwiazek matzenski. Dziatanie D, nieskuteczne i nieko-
e, jest zas dziataniem catkowicie nieskutecznym. Przykladéw mozna bytoby
ammiezc wiele. Zwlaszcza wspolczesna scena polityczna dostarcza ich w nadmia-
e chocby w postaci wysitkdw niektérych reformatorow.

Ekonomiczno$¢ wyznaczana jest stosunkiem uzytecznego wyniku do kosz-
W dziatania. Dziatanie jest ekonomiczne, jezeli ten stosunek jest wigkszy od

| SC1.

Wynik
Koszt
Ekonomiczno$¢ moze mie¢ posta¢ wydajnosci badz oszczednosci. Wydajnosé
letime uzyskiwaniem mozliwie maksymalnego rezultatu przy okreslonych kosz-
. Oszezedno$¢ za$ bedzie uzyskiwaniem zatozonego rezultatu przy minimal-
e kosztach. Niektorzy autorzy definiuja wydajnosé szerzej, jako miare skutecz-
mser organizacji czy jakiegos systemu operacji. Wydajno$é jest ujmowana jako
dsumek wynikéw do naktadow:
Wynik
Naktady
Im wyzsze wartosci liczbowe ilorazu, tym wydajno$¢ jest wieksza. Takie ro-
Jumenie wydajnosci utozsamia ja z wczesniejszym. rozumieniem ekonomiczno-

* Zob. I. A. F. Stoner, Ch, Wankel Kierowanie, wyd. cyt., s. 188—189 oraz J. Ziele-
e Organizacja zespotow ludzkich, wyd. cyt., s. 268-275.




164  Organizacja

Dazenie do ekonomicznosci okresla si¢ niekiedy jako ekonomizacje dziatan.
Wyrdznia sig¢ jej formy alternatywne (wariant wydajnosciowy) i wariant oszczed-
nosciowy oraz forme niealternatywna, w ktorej dazy si¢ do maksymalizacji wyniku
1 przy jednoczesnej minimalizacji kosztow.

Pozostate formy sprawnoéci (w nawiazaniu do T. Kotarbinskiego) interpreto-
wane sg przez W. Kiezuna nastgpujgco:

prostota — jako przeciwienstwo zawilosci i skomplikowania

energicznos¢ — odnosi si¢ do wydatkowania dostatecznej ilosci energii
(bliskoznacznymi terminami sg rzutko$¢, zaradnosé, pilnosé, wytrwatosé
i pracowitosc)

® czystos¢ — oznacza, iz wybor cechuje sig¢ mozliwie niewielka liczba wia-

$ciwosci ujemnych, niezgodnych z celami

¢ udatno$¢ — wiaze sig¢ z uwzglednianiem w dziataniu i jego efektach nie tyl-

ko celow i warunkéw gtdwnych, lecz i pobocznych

e niezawodno$¢ — wiaze si¢ z solidnoscia, z funkcjonowaniem zgodnie

z przeznaczeniem oraz ze spolegliwoscig ludzi

Za podstawowe postaci sprawnosci J. Zieleniewski uwaza skuteczno$é i ko-
rzystno$¢ lub ekonomicznos¢. Jest to dwukryterialna ocena sprawnosci organizacji
i ludzkiego dziatania, konsekwentnie celowosciowa, gdyz cele sg w tym miejscu
podstawowym punktem odniesienia. M. Bielski zwraca uwage, ze koncepcja Zie-
leniewskiego, cho¢ wyprowadzona z dorobku T. Kotarbinskiego, jest jednak od
niej istotnie rozna®. Sprawnosé w ujeciu Kotarbinskiego jest ocena wielokryte-
rialna, a jak to mozemy dostrzec w interpretacji W. Kiezuna jest to ujecie w kon-
sekwencji bardziej systemowe niz jednostronnie celowosciowe.

Celowosciowy..chatakter ma rowniez analiza sprawnosci autorstwa L. Krzy-
zanowskiego, ktora akcentuje poza tym mierzalnosé wszystkich celéow ekonomicz-
nych, techniczno-produkcyjnych i spotecznych. Takie stanowisko moze budzi¢
zastrzezenia. ,,Zastapienie subiektywnych ocen jakosciowych — pisze M. Bielski —
umownie przyjetymi liczbami w niczym nie zmienia faktu, Ze s to oceny subiek-
tywne (...). Trzeba (...) pogodzi¢ si¢ z faktem, ze cz¢s¢ celow organizacji bardzo
trudno, o ile w ogole, poddaje si¢ kwantyfikacji i obiektywnym pomiarom (...).
Tam wszedzie, gdzie cele gtéwne sa trudno mierzalne lub wprost niemierzalne.
poszukiwanie liczbowych miar efektywnosci moze prowadzi¢ do zmiany hierarchi
celow, na rzecz celow bardziej wymiernych, cho¢ mniej waznych lub do wysuwa-
nia sig srodkow przed cele™.

W zachodniej literaturze przedmiotu bardziej popularne od sprawnosci jest
pojecie efektywnosci. Efektywno$¢ moze dotyczy¢ stopnia realizacji zaklada-
nych celow. Wowczas odpowiada angielskiemu terminowi effectiveness, rozumia-
nemu jako efektywno$¢ i skutecznosé. Jesli efektywnos¢ wiazemy ze stopniem
wykorzystania posiadanych zasobow, to angielski termin efficiency (wydajnosc.

8 Zob. J. Zieleniewski, tamze. M. Bielski Organizacje, wyd. cyt.,s. 112—114,
4 Por. M. Bielski, tamze, s. 114.

8l BERN *"RibEERREBEGR.
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oszczednosé) oddaje tresé pojecia efektywnosci®™.

D. Katz i R. L. Kahn zauwazaja, ze efektywno$¢ organizacji stala sie jednym
z porgcznych, a zarazem zdradliwych pseudopojeé, ktorymi probuje sie oznaczy¢
ogot dobrych rzeczy w organizacji. Zwracaja uwage, iz kluczowe znaczenie dla
organizacji ma przemiana energii. Stad kluczowa dla efektywnosci jest wydajnosé
raktowana jako stosunek energetycznych wejsé do energetycznych wyjsé. Wydaj-
nos¢ moze by¢ rzeczywista i potencjalna. Dzieki temu rozrdznieniu mozliwa jest
ocena stopnia praktycznej realizacji projektow organizacji. Wydajnosé nie Jest
tozsama z zyskiem. Efektywnos¢ jest w konsekwencji objasniana jako maksymali-
zacja dochodow organizacji za pomoca réznego rodzaju srodkéw. Decyduje o niej
relacja organizacji z otoczeniem oraz wewnetrzna wydajnosé rozumiana Jako od-
wrotnos¢ kosztu transformacji. Koszt ten rozumiany jest jako strata energii wyjsé
w stosunku do energii wprowadzanej na wejsciach®®.

Za podstawowy czynnik efektywnosci moze by¢ tez uznana zdolnosé organi-
zacji do pozyskiwania cennych zasobow. Rzadkie i cenne zasoby sa przedmiotem
konkurencji migdzy organizacjami. Pozycja przetargowa organizacji w grze o za-
soby jest kryterium efektywnosci organizacji. Efektywnosé jest wiec zdolnoscia
organizacji do eksploatacji srodowiska® . "t 1)

Innym jeszcze ujgciem efektywnosci Jest odniesienie jej tresci do takich wy-
miarow, jak cele, warunki do spetnienia i standardy™. Organizacje wtedy sa efek-
tywne, gdy zostaly spetnione okreslone warunki, a rezultaty funkcjonowania 0sig-
2aja lub przewyzszaja zalozone standardy wyznaczajace cele organizacji. Rozroz-
nienie celéw i warunkow, okreslenie hierarchii celéw i ustalenie standardow jest
dzielem dominujacej w organizacji koalicji interesow.

W rezultacie analizy réznych propozycji teoretycznych M. Bielski opowiada__

si¢ za wielokryterialng oceng efektywnosci organizacyjnej, laczaca zaréwno
jej wymiar celowosciowy, jak i systemowy®. Efektywnos¢ organizacji powinna
w tym ujeciu by¢ analizowana w kilku wymiarach. Oto one:

Wymiar rzeczowy — odnosi si¢ on do realizacji funkcji genotypowej organi-
zacji i nie uwzglednia problemu kosztéw. W rezultacie méwi on o zaspokajaniu
potrzeb spotecznych i realizacji celow zewnetrznych przez organizacje. Przykla-
dowymi-miernikami_sa-produkcja_globalna, poziom dostaw rynkowych, sprzedaz
czy tez odniesienie do planu, jak np. realizacja planu produkcji globalnej, realiza-
cja celow rynkowych, realizacja planu sprzedazy.

% Por. M. Bielski, tamze, s. 112, ktory zwraca uwagg nie tylko na t¢ jezykowa rozni-

8 Zob. D. Katz, R. L. Kahn Spoteczna psychologia organizacji, wyd. cyt. s. 232—
265. B

¥ M. Bielski, tamze, s. 115-1 16, ktory powotuje si¢ w tym miejscu na koncepcje
E. Yuchtmana i S. E. Seashore opublikowane w pracy Efektywnosé organizacji w swietle
zasobow systemu, (w:) Zachowanie czlowieka w organizacji, Warszawa 1979.

8 Tak proponujg interpretowaé efektywno$é J. M. Pennings i P. S. Goodman. Ich
koncegcjg przedstawia M. Bielski Organizacje, wyd. cyt. s. 127-128.

® M. Bielski Organizacje..., wyd. cyt., s. 122-123.
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Wymiar ekonomiczny — obejmuje on relacje migdzy nakfadami a efektami.
Kryteriami efektywnosci sa: wydajnosé, produktywnosé, zyskownosé (mozna tez
uwzgledni¢ oszczgdnosc), a przykladowymi miemikami produkcja dodana, wydaj-
nos¢ na jednego zatrudnionego, produktywno$¢ pracy, produktywnosé Srodkow
trwatych, zysk brutto, zysk netto, dynamika kosztow.
~_Wymiar systemowy — ten aspekt efektywnosci odnosi si¢ do zdolnosci or-
ganizacji do przetrwania i rozw03u oraz adaptacji do zmtema_;apych SLQ_warunkow- :
otoczenia. Kryterium jest wigc adaptacja, przetrwanie i rozwdj. Przykladowymi
miernikami oceny moga by¢: innowacyjnosé, naktady na badania i rozwéj, racjo-
nalizacja, istnienie organizacji, warto$¢ inwestycji, liczba uczestnikéw organizacji
podnoszacych kwalifikacje, dynamika sprzedazy itp.

Wymiar spolityczny” — ,politycznos¢” tego wymiaru polega na.zdolnosci
organizacji do gry z otoczeniem. Mozna byloby powiedzieé, ze chodzi o polity-
kierska efektywnosg ¢ organizacji, w ktorej rezultacie jest ona zdolna do zawierania
z otoczeniem Korzystnych dla siebie transakcji. Efektywnos$¢ ta ma rowniez wy-
miar wewngtrzny. Organizacja nie tylko eksploatuje srodowisko wewnetrzne, lecz
réwniez swoje otoczenie wewnetrzne. Kryterium efektywnosci ,,politycznej”, ktora
tez mozna okresli¢ jako taktyczna, sa: zewnetrzna pozycja przetargowa, pozycja
monopoiisty i wewnetrzna pozycja przetargowa. Wsréd miernikdw mozna wy-
mieni¢: wielkos¢ dotacji i subwencji, ktora uda sie organizaciji. pozyskac, ulgi po-
datkowe i celne, z ktorych orgamzaqa moze korzysta¢, udzial w rynku, stop1en
autonomii wzgledem otoczenia i uczestnikéw organizacji, warunki ptacy i pracy
w poréwnaniu do innych organizacji.

. Wymiar kulturowy — oznacza zdolnos$¢ organizacji do obrony, ksztaltowania
i upowszechniania wlasnej tozsamosci kulturowej spdeczenstwa i j&j wkiadu
w rozw0j kultury globalnej. Kryteriami moga by¢ adaptatywnos¢ i tozsamos$é kul-
turowa, a takze zdolnos¢ dyfuzyjna danej kultury organizacyjnej.

Wymiar polityczny — kazda organizacja jest czescia jakiego$ systemu spo-
teczno-ekonomicznego i politycznego. Moze przyczyniaé sie do jego trwatosci
badz by¢ w konsekwencjach swojego dzialania zorientowana dysfunkcjonalnie
wobec obowiazujacego fadu spofecznego i politycznego. Kryterium efektywnosci
politycznej bedzie wige trwatos¢ systemu politycznego, a miernikami tej efektyw-
nosci — stopien realizacji interesow dominujacych grup i klas spotecznych oraz
utrwalanie badz destabilizowanie systemu spofeczno-ekonomicznego i polityczne-
go.

_ Wymiar behawioralny — wyraza interesy i potrzeby uczestnikéw organiza-
cji, cho¢ wiaze si¢ oczywiscie takze z innymi wymiarami efektywnosci. Dotyczy
przede wszystkim wiasciwosci i tendencji zachodzacych w potencjale spotecznym
organizacji. Kryteriami efektywnosci behawioralnej sa morale i satysfakcja
z pracy, a wskaznikami — poczucie bezpieczefistwa, wydajno$¢ pracy, fluktuacja,
absencja, stopien integracji pracowniczej, stosunki miedzyludzkie.

Wymiary efektywnosci organizacyjnej w ujeciu M. Bielskiego ilustruje sche-
mat 2.12.
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Schemat 2.12.

Wymiary efektywnosci organizacyjnej wedtug M. Bielskiego
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Wykaz moillwych do zastosowania miernikéw i wskaznikéw kryteriow

efektywnosci
[W1 — produkcja globalna, W5 — dostawy rynkowe, W3 —sprzedaz

W, - realizacja planu produkciji globalne;, W5 - realizacja dostaw rynkowych,
Wg- realizacja planu sprzedazy

I:W7 - produkcja dodana, Wg - wydajno$¢ na jednego zatrudnionego
[Wg —produktywnos¢ pracy, Wqq - produktywnosé $rodkéw trwatych
I:W1 1 —zysk brutto, W45 - zysk netto

W13 - innowatycznos¢, W44 — wartosé wydatkéw na badania i rozwoj,
W45 — wartos¢ zastosowanych wnioskéw racjonalizatorskich

[W16 - istnienie organizacji

[W17 - warto$¢ inwestycji, W4g - liczba pracownikéw podnoszacych kwalifikacje,

W49 - dynamika produkcji, sprzedazy
[Wzo,- wielko§é dotacji, subwencji, Wa4 - obnizenie taryf celnych, podatkéw
[W22 —udziat w rynku, Wo3 - autonomia wzgledem otoczenia i uczestnikéw
[W24 ~ warunki pracy i ptac w stosunku do innych organizacji

Wos5 - stopien realizacji interesow politycznych grupy (klasy) dazgcej do wiadzy
Wog - utrwalanie badz naruszanie istniejacego tadu spofecznego

[W27 ~ Zgodnos$¢ norm organizacyjnych z normami kulturowymi
[Wg - innowatycznos¢ kulturowa
[Wzg ~ poczucie bezpieczeristwa, W3q ~ wydajnos¢ pracy

W34 - fluktuacja, W35 - absencja, W33 - stopien integracji pracowniczej,
W34 - stosunki migdzyludzkie

Zrédto: M. Bielski Organizacje, wyd. cyt. s. 122-123
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Efektywnos¢ organizacji moze by¢ analizowana na roznych poziomach.
G. A. Rummler i A. A. Brache wyrdzniaja trzy kluczowe poziomy efektywnosci
organizacyjnej™: poziom organizacji, poziom procesu, poziom stanowiska pracy.

Na poziomie B@ﬁi—ﬁcﬁi“iﬁshdhi&é"'z'héié”z"éhie' dla jej efektywnosci maja re-
‘2cje migdzy organizacja, gtownymi jej whasciwosciami i cechami konstrukgji,
x1ore autorzy ci okreslaja , szkieletem” organizacji, a jej srodowiskiem rynkowym.
Decydujacymi czynnikami sa: strategia, cele ogdlnoorganizacyijne i metody ich
pomiaru, struktura organizacyjna oraz sposob wykorzystania zasobow.

Poziom procesu odnosi sie do opracowywania nowych produktéw, zaopa-
irzenia, produkcji, dystrybucji, sprzedazy oraz fakturowania i sciggania naleznosci,
serwisu. Gdyby wyjs¢ poza ten dogé wasko ekonomiczny schemat gtéwnych pro-
cesOW organizacji, z pewnosdcia mozna bytoby doda¢ te, ktére wiaza sie z proce-
sami podejmowania decyzji oraz procesem komunikacji.

Na poziomie trzecim, stanowiska pracy, analizowa¢ mozna efektywnosciowe
znaczenie metod rekrutacji, derekrutacji, selekcji i awansowania pracownikow
organizacji, zakresy zadan i obowiazkdow, stosowane standardy pracy, nagrody
1 szkolenia oraz przekaz informacji.

G. A. Rummler i A. P. Brache wskazuja trzy rodzaje potrzeb efektywnosci.
Wynikaja one z celéw, sposobu zaprojektowania i sposobu zarzadzania wystepuja-
cych na wszystkich poziomach: organizacji, procesu i stanowiska pracy. Podkre-
slajg wspélzaleznosé wszystkich poziomow i potrzeb, opowiadajac si¢ w konse-
kwencji za holistycznym spojrzeniem na efektywnosg, co — niezaleznie od r6znic
konstrukcji schematu analizy — zbliza jé'd'éi"ﬁrzedstawionego wczesniej wielokry-
terialnego ujecia efektywnosci organizacji.

* G. A. Rummler i A. P. Brache Podnoszenie efektywnosci organizacji, Warszawa
2000, s. 46-57.




