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ORGANIZACJA

II.1. DEFINICJE ORGANIZACJI

Wielości szkoł i kierunków oraz ujęó zagadnień organizacji' zanądzania i kie-
rou'ania odpowiada wielośó definicji organizacji. Można wśród nich odna|eżć
inteĘretacje najbardziej charakterystyczne oraz te, które są próbam i syntezy od-
miennych orientacji teoretycznych. Waznym czynnikiem różnicującym są też
prąjmowane zatożrcnia co do zakresu pojęcia, przede wszystkim wyrażające się
!ł stanowisku, iż organizacje są zjawiskiem społecznym' będącym tworem ku|tury
l altefaktem), bądŹ w poglądzie, że zjawisko organizacji jest obecne w szerszej
rzeczywistości i można odnosić je do świata przyrody, a nie tylko do zycia ludzi.

W polskiej literaturze przedmiotu jako najogólniejsze ujęcie przyjmuje się
.zęsto plakseo|ogiczne sformułowanie definicji organizacji. Tadeusz KotarbiĄ:
Jti pojmował organizację jako 

',p€wien 
rodzaj całości ze wzg|ędu na stosunek do

Ę jej własnych elementów, mianowicie taĘ całość' której wszystkie składniki
rspołprryczyniają się do powodzenia całości' W danym przypadku elementami
całości są czynniki składowe akordu czynności. Stanowią one razem pewną orga.
nizAcJę, jeże|i pomagają sobie w osiągnięciu określonego ce|u. Kto pojmuje ter.
min organizacja w taki sposób, pojmuje go niejako rezultatowo. Natomiast rozu-
mienie tego terminu będzie czynnościowe, jeśli organizacją będzie się nazywało
samo organizowanie, samo doprowadzanie umyślne danego zbioru elementów do
śanu takiego przedmiotu złożonego, w ten sposób sca|onego'''. Kotarbiński zwra.
cał uwagę, że w zależności od kontekstu rozumie się organizację jako pzJ'Łn.qił
organizowania' jako będący skutkiem tej czynności ustroj przedmiotu złożonego,
illidjego za|eżności wewnętrznych bądź sam obiekt tak zorganizowany. odróż-
niał zespoł wspołdziałających podmiotów od pojęcia instytucji. ,,Zespoł składa się
z osobników i jest >rozkładalny na osobniki<<, instytucja zaś łączy osobników i ich
eparaturę, cryli ogoł tworzyw, narzędzi i innych przedmiotów pomocniczych'
kórymi się posługują wchodzące w skład zespołu wspołdziałające osobniki'...

' T. Kotarbiński Traktat o dobrej robocie' Wtocław, Warszawą Kraków, Gdańsk
19'13 ,-s. 7 4.

, Tamże' s.|07.
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KonĘnuując sposób myślenia Kotarbińskiego, Jan Zieleniewski określa or.

9Ti.1qę 
jako ogólnie po.;99 c1L! ryg-zy ]u! ciągów zdarzeń, rozpatrywanych

jako złożone z części oraz że'względu na stosuńek tych części do siebie nawzajem
i do całości, a polegający na lym, Że części współprzyczyniają się do powodzenia
caroscr,

Zieleniewski zwraca uwagę, że w średniowiecznej łacinie posługiwano się
terminem organisatio' a samo pojęcie wiąże się z łacińskim słowem organum (gr.
organon)' Pierwotnie rozumiano je jako narzędzie, później jako narząd, wyspecja-
lizowaną część całości' a następnie bycie całością złożoną z części. zwraca też'
Zieleniewski uwagę' że pojęcie ''organizacja'. byłó w użyciu w Anglii juŹ w XV
wieku' podczas gdy we Francji używano go od początku wieku XIX. Nieco wcze.
śniej, bo w końcu XVIII wieku' było ono również stosowane w języku polskim.

' Prakseologiczna interpretacja wyróżnia atrybutowe, rzeczow€ i czynnościowe
pojmowanie organizacji. organizacja może być rozumiana jako cecha (atrybut)
przysługująca jakiemuś przedmiotowi bądŹ procesowi. Gdy używamy tego pojęcia
do oznaczania pewnej klasy przedmiotów jako kategoii rzeczy, mówimy o organi.
zacji interpretowanej jako rzecz. Gdy w kategońach organizacji opisujemy jakiś
proces organizowania, działanie, które podejmujemy, wówczas myślimy o organi.
zacjijako czynności.

Pojęcie ,'organizacja'' można stosowaó do różnych zakresów rzeczywistości.
W najszerszym ujęciu, gdy organizacje traktujemy jako wszelkie układy złożone,
charakteryzujące się wspóĘrzyczynianiem się części do powodzenia całości, może
ono być użyte do analizy zjawisk biologicznych, fizycznych, kosmicznych, a także
oczywiście społecznych. W ujęciu ,,średnio szerokim'' pojęcie organizacj i można
zarezerwować do tych całości, które powstaty jako rezultat interwencji człowieka
jako organizatora i których struktura jest rezultatem czynności organizowania.
W najwęższym rozumieniu organizacje to prakseo|ogicznie interpretowane insty-
tucje (podejście konkretne), ich struktury (podejście statyczne), jedno. i wielo.
wymiarowe ludzkie działania (podejście dynamiczne)".

M. Bielski określa prakseo|ogiczne ujęcie organizacji jako interpretacje
przedsystemowe. Stwierdza, że nadmiernie eksponują one celowościowy charakter
organizacji i są wyrazem wizji dość mechanistycznej podkreślającej rangę ocen
sprawnościowych kosztem ocen aksjo|ogicznych organizacji. Są pojr'nowaniem
organizacji jako systemu zachowującego się upqyiln.ie' czyli nie modyfikującego
celów' a jedynie zdolnęo-{o dokonywania wyboru środków ich rea|izacji. Uwa:ia
równieŻ, że definicje Kotarbińskiego. Zieleniewskiego czy Pszczołowskiego nie
uwzględniają faktu, że re|acja wspołprry czyniania ma charakter dwukierunkowy.

. Nie tylko części wspołprzyczyniają się do powodzenia całości, ale całość wspoł-
jprzyczyn|a się do powodzenia części. Bie|ski formułuje też wątpliwości co do
celowości atrybutowego postrzegania organizacji, argumentując, że w światowej

J J. Zieleniewski organizacja zespolów ludzkich, Wstęp do teorii organizacji i kie-
rowania, Warszawa 197 6.

. Tamże. s. 35-3ó oraz s.64-65.
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rradycji ujmuje się organizacje głównie rzeczo.wQ, zaś sposób organizowania cało-

-i. 
tak iż części wspotprzyczyniają się do jej powodzenia, zwykło okreś|ać się

sukturą organizacji. Eksponowanie ujęcia atrybutowego pr.owadzi do koncen-
racj i uwagi na Zagadnieniach strukturalnych. Tak zrodzit s|ę zarzut tzw. dewiacji
-vganizacyjnej. |ormułowany wobec polskiej prakseologii5.

Leszek Krzyżanowski zwraca uwagę' że prakseologiczna analiza organizacji
r^ iąze się Z przyjęciem stanowiska-ręlznP gry9!"ggiqznego zakładającego, że istnie.
a. n'|ko rzeczy, że one są'jedynymi indywiduami w sensie ontologicznym. obok
J.]ktryny reistycznej wyróżnia: ontologię ewentystyczną gdzie kluczową katego-
ńąjest zdarzenie mogące być zarówno zjawiskiem, jak i Stanem rzeczy, procesu.
:Jizm, gdzie ploces jest podstawą kategorią oraz onto|ogię p|ura|isĘczn6 np'
Ł lngardeną przyjmującego, że istnieją trzy postacie bytu: trwające w czasie,
fteczy, procesy oraz zdarzeniar .

Różnice w pojmowaniu organizacji wynikają z założrcń metodologicznych
pr4jmowanych przez tózne szkĄ i kierunki badawcze' Szczegó|ne znaczenie ma
{osunek do pojmowania statusu ontologicznego olganizacji oraz rozstrzygnięcia
r,a linii holizm - redukcjonizm metodologiczny. Socjologiczne interpretac.je orga-
n izacji niekiedy mają charakter nomina|istyczny i przyjmuj6 Źe organizacje skła-
dają się zjednostek ludzkich, podobnie jak inne agregaty społeczne, takie jak gru.
p1. klasy' narody, społeczeństwa. Jak trafnie zwraca uwagę J. Szmatka, takie po.
Jejście opiera się na nieporozumieniu. Nie oznacza wca|e' że lealnie istnieją je-
Ąnie ludzkie jednostki. Oznacza jedynte, że substancją z jakiej utworzone są
;ałości spoteczne' są właśnie ludzie. ',Powiedzieć, że grupa społeczna składa się
zjednostek |udzkich, to tyle samo, co powiedzieć, że z takiej substancji jest ona
iJB\o|zona''. Stwierdzenie to jednak nie przekreśla tezy, ile tzw, całości społeczne
istnieją rea|nie i nie dadzą się sprowadzić do jednostek, nazw czy przedstawień.
Ca,łości społeczne istnieją realnie takŹe w tym znaczeniu' że nie sąjedynie katego-
ńami abstrakcyjnymi, choć abstrahowanie mogło być sposobem tozumowania,
który doprowadził do zidentyfikowania okreś|onych całości społecznych w ze-
;z'wvistości. Rzeczywistość całości majakościowo odrębny charakter od sumy czy..!
rrr'padkowej części. Całość ma odĘbną tożsamość. Jest innym jakościowo bytem'

Fizyczną realność mają |udzie i zbiory ludzi. Jednakże ro|e spo-leczne' statusy,
$artości, struktury istnieją rea|nie w sensie społecznym i są właściwym przedmio-
tem zainteresowania strukturalistycznie zorientowanego badacza.

Takie stanowisko odzwierciedla ylizm ontologrcz.{'y i h9!Eg-_g$9J9-gjc_?1ry
rozumiany jako przeciwieństwo .indywidualizmu. J. Szmatka stoi róŃnńż na sta.
norvisku, które określa jako emergeńtny stiiiiituralizm socjologiczny. Przyjmuje
on. że zjawiska społeczne są jakościowo różnorodne, że istnieją różne poziomy

:i,

I
I
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. Zob'M' Bie|ski organizacje. Istota strukturv, proces1,, Lódż' |gg2, s,7.1_80.
" zob. L. Krzyfanowski Podsta+)) nauk o or4ąnizacii ,j.ŹaFządzania' Waszawa

|992, s.'95-99, oraz ptace' do których się KŹyżanowski od/ołuje: J, Lipiec Podstawy
cntologii spoleczenstwą, wa$zawa |972; l' Lipiec ontologia/świqtą realnego, Watszawa
l979] s. Amsterdamskl, Nauka a porządek światą, Wamzawa l983; z. Augustynek Nal'ra
::ttsu, Warczawa 1975.
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.sĘoł:c:nej rzeczywistości, pomiędzy którymi nie ma płynnego przejścia - są ónejakościowo autonomiczne. Szmatka opowiada się za.wyraznym wyodrębnieniem
mikro- i makrostruktury' a więc i dziedzin socjo|ógii badających tó poziomy rze-
czywistości. Wydaje się, że to bardzo jedn o,naczni stanońisio jest ni"co ńcha.
nistyczne. Można byłoby wskazać przecież' na wiele dia|ektycznych oddziaływań
rÓżnych poziomów rzeczywistości społecznej, gdzie pewne struktum|ne właściwo-
ści tych poziomów ukazują obok rzeczywistych róznic jakościowych także podo-
bieństwa i gdzie ewolucyjne zm iany owocująjakościową transformacją.

W tym sensie zjawiska organizacyjne uystępujące na poziomie ńlkrostruktu-
ralnym - jednostek ludzkich i małych grup społecznych, pośrednim poziomie me.
Zostruktura|nym (órganizacje spoleczne' zawodowi, |okalne, przódsiębiorstwa'
pańie polityczne itp.) i poziomie makrostrukturaInym (społeczeństwo' naród, klasa
itp ) maJ.ą po 

'części wspó|ne, uniwersalne własclwojci. Stąd akceptując główne
przesłania realizmu i holinnu oraz podziela1ąc w istotnym stopnlu tezę emergent-
nego. strukturalizmu, interpretować je będę _ jak się wydaje _ nieco słabiej, niz
czyni to J. Szmatka'.

..Konsekwencje przyjmowanych założeń metodo|ogicznych można dostrzec,
ana|izując różne propozycje definicji organizacji. Jan Sźczepański zwraca uwagę,

ętir' 
termin organbacja -uĘwany jest w dwóch znaczeniach. Po pierwsze - jalko

',. gr:p€ ce|owa, celowe ztzeszenie |udzi połączonych w sposób zapewniający racjo-
nalne wykorzyslanie środków. ekonomię wysilku i koordynację. po drugie zaś -
JaKo zespol metod i sposobów efektywnego osiągania celów. Tymczasem organi-
zacjami społecznymi są także twory wytworzone spontanicznie, nie ty|ko ceńwo,
sĘd proponuje, by zdefiniować organizację społec)ną dowolnej zbioiowości jako
taki układ wzorów zachowań' instytucji, ról społecznych, śrojków kontroti "spo-
łecznej, który zapewnia wspołzycie cztonków zbiorowości, przystosowuje ich
dążenia i d.ziałania w procesie zaspokajania potrzeb i rozwiązuj'e problemy i kon.
flikty wynikające w toku wspołryiia. W tym ujęciu różnica między organizacją

}..,a strukturą jest bardzo istotna _ struktura to budowa lub zasady budowy jakiejś, całości, organizacja zaś to zasady jej funkcjonowanias.
. Wielu socjologów tiaktuje. organizację' jako_ii'dzŁc}BY.. N. Goodmann

'V-stwierdza" że. organizacje formalne są cetowyńi grupaiifirftf;ilmi utworzonymi
z myślą o osiągnięciu konkretnego celu |ub zestawu te|ów. organizacje te są sta-
rannie zapĄektowane i zawiemją forma|ną strukturę statusów i róli' a ńkze
mniejsze grupyg' J. H. Tumer uwłŻa" ź.e organizacje powstają w wyniku łączenia
się grup, a za cechy konstytutywne organizacji uznaje fo.mjne roli, wymźny po-

Lob. J. szmatka Mąłe struklury^sPolec:ne. Wstęp d<ł uikrosocjologii strukturalnej,
YT::::' 'Y.9.n^,^:^': l] !T.1cgl"Ju deiiniowana jest-jaiio ."o'"j 

"*"1"..ii, 
pooczas ktoiój

nych przez angie|skich fi|ózofow-i
zów obctlch PWN. Wars7,awa lqq{

ana jest-jako rodzaj ewolucji, podczas którij
naw|ązuJe do teoretycznych ustaIeń pocrynio-pow.stają w świecie now.e jakóści.-pojęcie'to nawiąiuiź, a-ó t.-.ó.-y.i 

'.rileń 
pocrynio:

:l':l^p...1:-''":Hfl.|jch fi |ozoforł i bio|ogów w poiząikacl xx wietu,1zou. Slowii* ńyra-zów o.bcych P|łN, Warszawa 1995'
| 

' 
r. szrzepatski eiintt

' N. Goodmann l/stea da

7 zoh J. szmatka Mąle Slruklury

Elementcłrnelęmenl'rrne pojęcie socjologii' Wanzawa l970, s. 23l-238'
slę1l do socjologii, Poznań l997. s' 75.
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lad pracy, hierarchię wtadzy, kontrolę €mocji, zawodowe kompetencje członków'
ryanizacyjną kontrolę stanowisk i pięcie się po drabinie hierarchii|o. Kazimierz
]nłrór okreś|a organizacje jako te instytucje, które są celowymi grupami zbioro.
ł€go działania, których uniwersa|nymi atrybutami są: celowy, planowy, progra-
nł.-rł1' i świadomy charakter, wewnętrzny układ, tad, porządek organizacyjny'
rrtości, normy, zasady regu|ujące wewnętrzne i zewnętrzne zachowania człon.
r..l.* organizacji, relatywne wyodrębnienie organizacjijako określonego podsyste-
nul społeczeństwa globa|nego z otoczenia zewnętrznegoll. Z kolei R. w'€li|fin
r*niuje oganzaElę jako gńpę ludzi, którzy wspo-lpraiują ze sobą w sposióBi6;:.
:4JJiowany i skoordynowany, aby osiągnąć pewien zestaw celó1J

w swoim czasie znaczną populamość zdobyło okreś|enie orlanizacji jako ze-
;r:"tu sposobów, poprzez które duże grupy |udzi _ zbyt liczne, by pozostawać oni
rn. 

-=li 
we wzajemnym ścistym i bezpośrcdnim kontakcie, a uwikłanych w zadania

: Jużej złożoności _ utrzymują stosunki w prccesie świadomego i Systematyczne.
E rśalania i wykonywania wzajemnie akceptowanych celówlr.

E. H. Schein określa organizację jako racjonalną koordynację aktywności
:t*nej |iczby ludzi w celu osiągnięcia wyraźnie sformułowanych celów i progra-
T*rrł działania, poprzez podział pracy i funkcji oraz hierarchii władzy i odpowie-
rzialnośc i la.

obok określeń odwołujących się przy definiowaniu organizacji do pojęcia
]tr.JP} społecznej istnieje w |iteraturze przedmiotu wie|e propozycji' którę za klu.
=.lł a. kategorię odniesienia uważają pojęcie systemu spo|ecznego. organizacja

'€* tłtedy szczególną postacią rodzajem systemu społecznego' charakteryzujące-
gtr się specyficznymi atrybutami.

t . .

I
' i

BIiskie współczesnym' systen|owym ujęciom jest tozumienie ilrstytĘii przez 44
ł"nil1lyąMłlinry9!]9g9'. InĘtĘ.e są podstawową formą łączenia |udzi d|a re-
,L:23!4t .

,o'. InsryTuq|.e są poostawową lormą łączenta |udzr d|a re-
. lnstytucjona|ność jest nieodłączną właściwością |udz-

rej ku|futy. Podstawowymi składnikami instytucji są: zasada naczelna będąca
+iemem wańości decydującym o organizowaniu się |udzi, personel będący grupą
udzi zorganizowanych według zasad władzy, podziału pracy, funkcji, przywilejów
. .towią7ków' normy i reguły, na które składają się umiejętności techniczne, oby-
:zaje. normy etyczne uznawane przez członków gIupy, urządzenia materialne,
r.laleńa|ny substrat instytucji związany nieodłącznie z jej istnieniem i działalno.
;;Ę postępowanie |udzi' które stale odchyla się od ideału okieślonego w regułach'

'o J. H. Tu*". Socjologia. Koncepcje i ich zastosowanie, Pomań l998..' K. Doktór soclo logia organizacji: szkoły i kierunki badawcze, (w:) W. Morawski
:d.|'orgąnizacj e, socj oloqia struktur, procesów, ról, W arszawa I97 6' s. 2 |... R. W. Griffin Po dstgwy ząrządząnią or4ąnizacja,Ii, wanzawa l998, s. 35.

'' M. Pfiffner, F.P. Shenyood Administrative Organization, Prentice Hall, Engle-.rood Cliffs, N. J. l960, s. 30. Podaję za: M. Hirszowicz socJb logia organizacji'Warsziuła
.967, s. 17.

'" E. N. Schein Organizational psl,cholog, (2 rvyd.), Englewood Cliffs, N. J.
?reotice.Hall Inc. 1970, s. 9. Podaję za: J. T. Tere|ak Psychologia menedżerą, Warszawa
- t99.



a takie funkcja. która pojmowana jest jako całokształt skutków działania instvtucii
i nroze odbiegać od zasady naczelnej wyznaczające.i zamiaIy ice|e instytu.ji|<'
. Do po|ęcia systemu kooperacyjnego odwołuje się wpływowa interyretacja

oleanizacji aL|tol.Stwa Ch. Barnarda. Składnikami systemu koopelacyjnego ią kol'-'.
p.onentJ fiZ)cfne. bio|ogiczne' osobiste i społeczne. pozostające ze sobą w specy-
ticzn;.ch. s; stemafycznie utŹymywanych związkach dzięki temLl, że dwie osoby
lub rr ięcej współdziałają ze sobąw jednym przynajmniej' określonyln ce|u. orga-
nIZacJe Są systemami' których funkcje polegają na tworzeniu, przetwazaniu
i rr1mianie poĄtków. Po to. by organizacje powstawały, niezbędni są ltldzie
zdolni do porozumienia, gotowi do uczestnictwa i wniesienia jakiegoś dzialania do
1ea]i1acji 

u,spólnego ce|u' organizacje są więc Systernami skóordynowanych
Śrviadomie działań lub sił dwóch |ub większej liczby osób|ó'

. 
T. Parsons definiował organizację jako System społeczny zorganizowany d|a

ostągania celu określonego rodzaju|1. Jako syslenl zachowujący się rozmyś|nie
ujmLlje organizację R. Ackoff. Jego zdaniem, olgan izacja .iest sy,t",,,"ln zachowu-
jącyln, się rozlnyślnie..posiadającym pzynajmniej dwa pod.yr;t.'l 'y zachowujące
sIę IaKZe lozmvslnIe ImaJące wspó|ne zamierzenia (cele)' któIe zmuszają do
wptowadzania podziatu pracy, a system infolmacyjny i komunikacy.|ny umoŹ|iwia
interakcje między wzg|ędnie autonomicznymi podsystemami' przy czym przy.
najlnniej jeden Z podsystemów pehi funkcje regulacyjno-sterujące w systemieIs. 

.

' 
Populam1,rn modelem systemow}m organizacji.1est model ń' J. Leavitta|g. Pod.

kreś|a.on. społeczno-techniczny charaktel organizacji, zgodnie z tradycją szkoł1
astońskiej, z której się wywodzi. Według tej propozycji olganizac.ja.jisi uk'ładem
cztercch elementów (podsystemów): |udzi, zadań, technologii i struKtuly, zwtąza-
nych relacjami ze sobą i z otoczeniem. Społeczny charaktei organ izacj i określon;
Jest pŻez ludzi i zadania; techno|ogia i Struktum foma|na oileślaia technicznr
aspekt organizacji (zob. schemat 2.1 .). 

'

L' Krzyżanowski zwraca uwagę na słabośc modelu Leavitta' po|egającą na
pominięciu problemLr istnienia w organizacji podsystemu steI.ującego' itó.y po-
wszechnie uwaŹany jest Za konstytutywny an}but olganizacji' sąa p.oponu-j"
mode|, w którego skład wchodzą cele: podsystem spoieczIry 

"tworzą 
Uczestn|c)

organizacji, ich kwa|ifikacje, wartości i ich hielalcjlia, mótyil,acje.i postawj:

m
m

'" Zob. B. Malinowski Szkice z teorii kultun,, \Narszawa 195g, s. 29_52. B. Mali_
:,"^1:!l 9'"!i]""1| 

insrytucję jako grupę |udzi zjednoczonych do dokonania pr'ostych cr;
:l:-,:1)^.]'..1' !"9'cl. , 

pos iadającą.Zasob} |naleriaIne i w) posażęnie lechnicznę. zorganizo-
:1ną.-'ę1on'. 

7 okr €slony|I przepisem prawn;m i zwyczajort1m ujętym jako legend-a. pra-\Ąo. zalsad,a olal,c}\ lczoną. iprz1gotow1uaną do speInienia 
'ró;ącyiń 

przóa niąziaat'

'- 
1o*. n' rJamard Ł unk(i( kiL'rownicc. Walsuawa |997. s.89.97. l05.260.
l ' rarsons \nlk'|ure ąnct Process in Modern Soclcles, Glencoe I9óo' s. 5ó' okre-ślen ie 

oto 
przy.tacza J. ZieIeniewski r )lga niza"ia zesy,tii.ti,i,k,ici, wyó.. cvt., s..ll .

l9 K' ĄcKoII'(, ryJlen l)|)ię.' sysle o'|'|)f-clr' .,Prakseologia'', i973, nr 2, s. 158.
,, : J. Lęay|It ApPtled O|'8.]nizq|io|1 Changa tn Indus||a, Stnrctur1l' Tat'hnicąl andflu.mąn 

'APP|'Uą.hes. (w:) J' G' March (red') Handbook of organization, Chicago l9ó5.s' l60' ModeI pr:1e.nt.u.1'ą ]n. in: L. Krzyżanowski Poćlsluw|,naui o organiztlcii i :ar:ątlzu.ntu, wyd. cyt., s. 173; M. Bielski Organizucje, wyd. cyt.. s. g4.
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Schemat 2.1.

Model organizacil H. J. Leavitta

vrd
t5.
3-

?.ródo: H' l, Leavitt Applied orgtlnization Change in Industry: strucfural, Technical andFIolan Approaches' (w:) J' G. Mach (re d.\ Handiook of orgańization, Chicago |965.

fi-.rktura; podsystern materialno-techniczny, podsystem kierowniczy oraz otocze_
nie (zob. schemat 2.2.).

Do Ę propozycji nawiąguje M. Bie|ski. Wyróżnia on podsystemy: celów,
rzrtości, psychospołeczny, struktury i techniczry oraz podsystem zarządzania.
Podkreśla holistyczny charakter organizacji oraz istnienie wejśó i wyjśó systemu,
wez które dokonuje się wymiana energii i informacji z otocz'eniem. Zw.*u u*u-
!e. że podsystem celów i wartości wyruin zwiryki organizacji z jej otoczeniem
spo'łeczno.kulturowym' określa rodzaj działalności organizacji, jej funkcję genety-
pową Jednocześnie podsystem ten jest okreś|any przez dominującą koalLję inte-
resów organizacyjnycĘ w tym uczestników organizacji' Znajduje w nim od-
zs.ierciedlenje kultura organizacji' Podsystem techni czny omacza tóchnikę i tech-
nologię' jakiej uźrywa organizacja w procesach konwersji wewnątrzsystemowej.
Zalviera w-sobie zarówno aparaturę techniczrą jak i wiedzę wykorzyśtywaną oo
jej u41wania. Technologia w istotny sposób okeśla strukturę organizacji, jest jed-
qrn z wymaczników syuacji, w której organizacja się znajduje. Podsystem psy-
chosq9łeczny obejmuje jednostki i grupy pozosĘące w działaniu i wzajemnych
imerakcjach. Na jego funkcjonowanie istotny wpĘw mają indywidualne i grupówe
sańości, motywy i postawy. Ma charakter probabiliĘczny, nie da się lowiem
s'pełni przewidziec ludzkich zachowań. Podsystem strukfury odpowiada za



r--
|L4 or4ąnizącją

wspołdziatanie podsystemu psychospołecznego itechnicznego. okreśIany jest
przez rc|acje między elementami systemu oraz między nimi a catością. Z kolei
podsystem zarzĄzania w ujęciu M. Bielskiego łączy i spaja organizację w całośó'
Jego funkcjąjest utrzymywanie równowagi między organizacją a otoczeniem oraz
pomiędzy podsystemami organizacji. Spełnia rolę homeostatu, dzięki czemu or.
gnizacje sĘą się systemami rozmyślnymi.

Schemat 2.2'

Pięcioczłonowy mode| organizacji L. Kżyżanowskiego

Zródlo: L. Krzyż:llowski Podstawy nauk o organizacji i zarządzaniu' wyd. cyt' s. |76'

D. Katz i R. l. Kahn2o zaproponowa|i w nawią?aniu do propozycji T. Parsonsa
model organizacji, który integruje pięć podsystemów wyodrębnionych ze względu
na spełniane przez nie funkcje. Są to podsystemy produkcyjne realizujące procesy
transformacji energii i mateńi przebiegające w orEaniz^cjii podsystemy wspierają-
ce - odpowiedzialne za dostarczenie zasobów z otoczelllia po to, by organizacja

:ó

kierownaczy

Mt
Podsystem
materialno
techniczny

SP
Podaystem
Epołeczny

STR
Stlktura

20 D. Katz' R L. Kabo Społeczna psychologia organizacji,warsawa 1979, s' ó7-80.
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rł&oł wartości, a także socjalizacja kulturowa uczestników organizacji, koorĄ.
E;1a działań i motywowanie; podsystemy adaptacyjne realizujące funkcję przy.

'.t.r*.ania 
się organizacji do otoczenia oraz podsystemy kierownicze odpowie-

Ellahrc za koordynację, zachowyrvanie równowagi oraz rozwią3rywanie konflik-
Br-

Schemat 2.3.

Systemowy model organizacli M. Blelskiego

Lqaga. PŻerywane linie mają podkreślać relacje pomiędzy podsystemami, zarówno rozu.
nirne jako 

'oddziały,wanie' 
jak i jako relacje cech' odpowiedności pomiędzy różnymi czto-

rfilr organEacJr.
Znido: M. Bielskj Organi cje,wyd- cyt., s.86.

Poszczególne podsystemy mają odmienne kryteria efektywności, a ich zróżni-
;o*.arre funkcje sąjedną z głównych przyczyn konfliktów organizacyjnych. Pod-
rystemy produkcyjne dtą do.sprar4rrlj-cj*scalające - do stabilności, adaptacyjne
- do zmian, wspierąiące zaś mńfuulują otoczeniem organizacji.

Integrujący model strukturalny organizacji opracowała Krystyna Bolesta.
Kukujka. Nawią'zuje on do róźnyc[ propozycj i ?łyaftyc! w |iteraturze prz,6dili6ffi
i składa się z 9zte1ep-futggtgtlQw: ó;lów i zadanj{dz.q.{gqkturylo1mal1ei:wypo.
jażrnia itechniki (zob. schemat 2'4.).
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Schemat 2.4.
organizacja jako system społeczno.techniczny w ujęciu K. Bo|esty-Kukułki

mrsJa
wią.ka ce|ów
drzewo ce|ów
zadanią d

I

)
E
-9IJJ

. po$awy

. kwatifikacie

. umiejętności

. predyspozycje

. moty-vvacja

. stosunki
międzyludzkie

know-how
wytwarzanie
przeMarzante
danych

hierarchia
schemat
organizacyjny
fakresy
czynności
instrukcje

Z1ódło:.K. Bolesta.Kukułka ślr,l.ar orgąnizacji, (w:) A. K. Kożniński, W. Piotrowski (red.)Zarządzanie. Teoria i praktyka,Wars"zawa tÓls, s. ło

Niezależnie od tego, że propozycje modeli systemowych organizacji różnych
..' "ut9.ó* 

przykładają-wagę do odmiennych problemów, mózna wikazać-na szereg
} 

cech organizacji jako systemów społecznych, cech konsĄrtuujących specyfikę
organlzacJl."
- organizacje, w pąskim, ścistym rozumieniu odnoszącym się do Ącia spo.

|ecznego |udz|' są tworami sŹucmymi,.produktami kultury, artefaktami. Są
rezultatami działalności człowieka dąząĘó do realizacji ce|ów.

- organizacje mogą powstawaó zarówno jako wyraz świadomej i planowej
aktywności organizatorskiej, jak i jako rezultat procesów śpspontanicznych;
mogą być porządkiem wytaniającym się z chaosu.

- organizacje różnią się celami i potrzebami, które zaspokajaj ą. Łączy je jed-
nak dążenie do przetrwania. organizacje są systemami charikt".y"u.1ący.i .ię
autodyramicznością i pewnym stopniem autonomii' Nie w każdych warun-

'. ]1 ..'"11l y'Y.Ęa|nych atrybr.ltów orĘan]zAcii zob. m.in.: P. Płoszajski Treść po.
',orgąnzącJa..' ''Prakseologia'' |975' w 2; E. Masłyk.Musiał, Społeczóńsnto i oira-jęcia ,,organiztłcja'', ,'Prakseólogia'.. t 975. w ź; E.

nŻacJe, wyd. cyt., s. l0; M. HiBzowicz tysteDWstę do socjologii Orgąniz(|cji, wyd. cvt.;
-Musia|, Społeczensnł,o i oiga-

Y:":.TF' 2,F:":ry", rvyd- cyt,.s. 82-83; J. b. u"l"ź r'i,init,iio menedżera, wyd'.
1ł':-.: l1+'.aj; P. F. Schlesinger,.V. Sathc' L. A' Sch|esinger, J. Koier Projektowanie.or-gan|zacyJne, warszawa |999. s. 25; J. Hoser ogólna charaherystyka organizacji, (w:)Nauka o pracy, Warszawa 19i8.
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terystycznąjest ich określenie w czasie, historyczny charakter.
_ organizacje są systemami zachowującymi się. rozmyś|nie. Są zdolne do kory.

eowan ia i zm ianv p ierwot.l-r Ę Ę!sgg!sĘy:_ organizacje cechują się pi!g$ją. Sensem ich działania jest uzyskiwanie
..efekfu organizacyjnego'', oznacza1ącego różnicę pomiędzy sumą indywidu-
a|nej wydajności uczestników organizacj i a wydajnością organizacji jiko ca-
łości.

- organizacje są wyqdębl&ne z etoezcnia, a jednocześnie są syste'r4ąm i otwar-
ry.mi, pozosĘąpymi w ścislT związku z ótoczeniem. Związek*Gn ma iiF....---
rakter dia|ektyczny' Jest procesem. wTtdrym _.,jEdiqśIrony _ organizacja
kreuje swoje otoczenie, z drugiej zaś otoczenie definiuje organizację. Pomię-
dzy organizac1ą a otoczeniem odbywa się ciągła wymiana zasobówi |udzi, e-
nergii' informacji, materii, symboli i wartości. organizacje są podsystemami
systemu społecznęgo. . --*...-

_ organizacje sfus!.u!!qą!izl,wa19) Charakteryzują się posiadaniem określo-
nego oorządk.'uł.{iierarchii: Róra wyraza się w zawieraniu się'|ioilsysremtw
(inklĘi) i w podporządkowaniu. Zasady porządku mogą być jednai bardzo
zróżnicowane i mocno odbiegać od tradycyjnych mechinistycinych wyobra-
izeń.

- organizacje są systemami szcz.eg2lni3 złożonymi, a więc nie można do końca
odwzorować i opisać ich struktury. 

.

- organizacje charakteryzują się stabi|nością rozumianą jako zdolność do
utrzymywania dynamicznej równowagi w warunkach zmieniającego się oto-
czenia, w drodze homeostazy lub ekspansji.

_ organizacje są ekwifinalne.
- organizacje są zdolne do samoorganizacji, negatywnej entropii wyrazającej

się w podnoszeniu stopnia wtasnego uporządkowania.
_ organizacje w zasadzie nie za|eżąod przyna|eżności do nich określonvch

osób, w tym sensie są bezosobowe, to znaczy charakteryzują się instytucjona.
Iizacją i forma|izacją.

- organizacje są systemami społeczno-technic znymi' Łączą|udzi i instrumenty
ich aktywności.

_ organizacje są systemami komunikacyjnymi i symbo|icznymi, zdolnymi do
uczenia się i gromadzenia doświadczeń. Muszą zakładać isinienie wspó|nego
języka i ładu symboli umoż|iwiających komunikację między Iudźmi. 

.Bez 
k-o.

munikowania się nie ma organizacji.
_ organizacje aĘkułują i zaspokajają potrzeby i interesy społeczne. Są insry-

9"J,9!{'-'99iut1Łi interesow. Można je interpretowai 1at<o roaiĘćlińG-
resow.

- organizacje posiadają pgchanizm sterowniczy. którym najczęściej jest wła-
dza. organ izacyj na. j ej Ęr]tfrę6nion/Ci6i. kierown iczy.- speln iający m. i n.
fuŃcje integracyj ne i regulac1ne.
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Taka rozbudowana charakterystyka defi nicyjna' wskazująca na konstytuujące
organizację aspekty strukturalne i funkcjonalne, poz\^/a|a precyzyjniej analizować
organizację w wąskim rozumieniu aniżeli wtedy, gdy ograniczymy się tylko do
jednej' esencjalnej definicji. Systemowe określenia organizacji pozwa|ają też
uniknąć pewnej jednostronności wiążącej się z pojmowaniem organizacji jako
grupy społecznej. W tradycji socjologicznej, a zwłaszcza psycho|ogicznej, domi.
nuje przekonanie o subiektywnym charakterze więzi grupowej. JeśIi nie da się
zidentyfikować świadomości odrębności grupy, trudno mówić o grupie. Subiek-
tywistyczna interpretacja zjawisk spo-łecznych, w tym grupy, prowadzi jednak do
niedostrzegania nieuświadomionych, obiektywnie istniejących więzi społecznych.
Ktoś może być cztonkiem grupy, nie zdając sobie z tego sprawy, np' członkiem
wielkiej grupy społecznej, klasy. Podobne zjawiska mogą występować również
w mikroska|i. Możemy byó członkami grup |okalnych, niefoma|nych' znajdować
się obiektywnie w ich zasięgu, spełniając określone role społeczne, a|e nie zdając
sobie sprawy ze zwięku między nimi, kt6ry wyznaczany jest przynależnością do
okreś|onej grupy. Wydaje się, że podobne rozumowanie warto odnieść do zjawiska
organizacji. Przyjęcie systemowego punktu widzenia akceptuje obiekĘwny zwią-
zek |udzi składających się na organizację i odzwierciedlony w normach, warto.
ściach, relacjach izachowaniach' Na ogótjest tak, że do takiego związku dochodzi
świadomie, że ludzie zdają sobie sprawę z przynaIeżności do organizacji. Jednakże
moż|iwe są inne sytuacje. W pewnym sensie wszyscy jesteśmy uczestnikami Sys.
temu organizacyjnego CocaColi, a kto Z nas _ płąc ten populamy napój _ tak
o sobie myśli? Spajająca nas w tym momencie więź organizacyjna ma charakter
obiektywny' Nawet nasze zachorvania z punktu widzenia CocaColi są probabili-
stycznie przewidywalne.

W tym znaczeniu organizacje mają charakter obiektrdny' są obiektywi-
zacją subiektywnych p|anów i zam iarów lrudzl' Zwłaszcza przy strukturatistycznej
ana|izie organizacji, gdy za ich podstawowy e|ement uw{rżamy nie |udzi' lecz ich
zachowanie określonego rodzaju bądź ich idee, wartości, stosunki społeczne.
funkcje, role itd., przewaga systemowej interpretacji organizacj i może okazać się
szczególnie wyraźna.

organizacje, będąc systemami społecznymi, mog6 choć nie muszą być zara-
zem grupami. Nie kazda organizacja jest glupą celową zwłaszcza przy subiekty-
wistycznej interyretacji więzi grupy. Przyjęcie systemowej optyki pozwala rów.
nieźr' inaczej spoglądać na problem, czy organizacj€ są bytarni realnymi w sensie
społecznym, czy pewnym atrybutem relacji zachodzących pomiędzy różnymi by-
tami, procesami lub zdarzeniami. Są ijednym, i drugim. Za|eżry to od plzedmiotu
badania' od tego, jaką badamy organizację ijak ją definiujemy' oraz od tego, ja-
kiego mode|u (systemu) używamy do ana|izy.

Systemowa interpretacja organizacji nie przesądza oczywiście, czy będziemy
system rozumieó jako ku|turę, więŹ psychiczną grę, układ konfliktów' dystrybucję
zasobów, proces, komunikację itd. Moż|iwe i uprawnione są różne metafory o|ga.
nizacji i odpowiadające im i inspirowane ptzez nie systemowe mode|e. Kazdy
z nich ma swoje ograniczenia, a|e kaidy może stwarzaó szansę pmwdziwego od.
zwierciedlania istoty organizacj i.



N i zfkresie' można wymieniaó pewne kluczowe pola analizy organizacji moż-
is do wykorzystania w różnych sytuacjach: analiza funkcji genetypowej, celów
inirji organizacj i,

- badanie re|acji izależności organizacji iotoczenia,
- identyfikowanie polityki strategii organizacji, w tym strategii przetrwania

ę us arunkowań'
- analiza struktur organizacyjnych i ich wymiarów,
- badanie problemów uczestnictwa organizacyjnego,
- analiza procesów komunikacji w organizacji i procesów uczenia się,
- inteĘretowanie kultury organizacyjnej,
- idenĘfikowanie mechanizmów władzy i pnywódzwa organizacyjnego.
- badanie konfliktów organizacyjnych,
mliza
_ procesów rozwoju i zmiany organizacji.

II.2. TYPOLOGIE ORGANIZACJT

S\.r'iat wspołczesny jest światem organizacji. Ze wzg|ędu na poniższe kryteria
rlzra próbowac porządkować organizacje, dokonując ich typologii. Przykłado-
rrrni kryteriami'-k!óre posłużyć m:c3do..yĘoIogii organizacji są:

- obszar i poziom rzeczywistości społecznej, w któĘ organizacj e działajau
- *.ielkość organizacji,
- t+s91".Ę: g"*"li. w tym konstytutywna funkcja gerrotypowa,
_ $ruktura orgańEĘi t atrybuty więzi organizacyjnej'
_ mechanizmy władzy i przywództwa organizacyjnego'
_ re|acje z otoczeniem i zdolność organizacji do uczenia się i innowacji,
- właściwości kultury organizacyjnej' w tym aksjologia organizacji,
. wiek i doświadczenie organizacji'
- charakter uczestnictwa organizacyjnego,
- technologia organizacji,
- skutecznośćorganizacji.

Możliwe są oczywiście inne czy inaczej sformułowane kryteria' a także agre.
5q kryteriów, jednoczesne stosowanie ki|ku parametrów pozwa|ających wyod.
dnić charakterystyczne rodzaje organizacji.

Jeśli wziąć pod uwagę. kryerium obszaru i poziomu rzeczywistości społecz. .
ę. r któ Ę d zia łaj ą orla n i żacJ-Ęlómdżn a ń.ińi. =ffi=óĘTfi iacFl.ffi ;;
lrczne' społeczne, po|ityczne, kulturalne, militarne, naukowe, edukacyjne czy
digijne. organizacje mogą dziatać jysię-bątiĘlnie' Iega|nie bądź nie|egalnie.
lqanizacje istnieją na poziomiTl*51rln1hq.aln1.rn, mezostrukturalnym i mikm-
n:lfuĘlym. Jv|ożna wyróżnić organizacje loka|ne, regionalne' kĄowe' między.
rrodowe, wie|onarodowe i globa|ne. Zb|iŻonym pojęciem jest kategoria organi.
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zacj i wielokulturowych, podkreślająca współwystępowanie różnych kultur naro-
dowych w ramach jednej organizacji ponadnarodowej lub globalnel.

^ .D'KatZ iR. L. Kahn22 wyodrębnili rózne rodzaje organizacji wykorzystując
funkcję genotypową:

- 
_ organizacje produkcyjne' zajmujące się dostarczaniem społeczeństwu dóbr

i usług i zawłaszczaniem dóbr naturalnych

. - organizacje scalające, których rolą jest podtrzymywanie porządku spo.
łecznego i socjalizacja (w Ęm zakresie mieszczą się szkoty, kościoły, opiika
zdrowotna)

._ organizacje adaptacyjne _ ich zadaniem jest rozwój wiedzy i rozv,łiązy.
wanie prob|emów, a na|eżą do Ę grupy ośrodki naukowe, wyzsze ucze|nie, ll i-
cówki kultury

- organizacje polityczne, które spełniają ro|e kierownicze w społeczeństwie
(państwo, partie polityczne, związki zawodowe, organizacje społeczne).

. 
Znaną typo|ogią organizacjijest rozróżnienie A. Etzioniego2r. Odnosi się ono

do współczesnych organizacji formalnych. Pierwszym wyróznionym rypenr orga.
nizacji są organizacje dobrowolnd. Można do nich swobodnie wstępować i z nLh
występować. Uczestniczy się w nich bez wynaglodzenia, chociaż duza aktywność
może się wiązać z płatnym' zawodowo uprawianym Zajęciem. Do tej grupy za|i-
czają. się zlvtaszcza różnego rodzaju organizacje spoteczne i po|itycini, ciasarni
rÓwnież ekonomiczne. Organizacje przymusowe stosują precyzyjne wymagania
wobec swoich członków' Uzywają pzymusu bądź groźby jego uzycia'do Jgze.
kwowania określonych zachowań' Charakteryzują się odseparowaniem cztonkól.
od społeczeństwa. Uczestnicy organizacji dzielą się na ogół na dwie kategorie:
zawodową kadrę zorganizowaną biurokr.atycznie i pozostałych uczestników będą.
cych przedmiotem zabiegów kadry. organizacje takie cechuje rozwinięta hieiar.
chia, duże znaczenie stosunków władzy' uczestnicy na ogół nie idenryfikują się
z otganizacją wręcz mogą byó do niej wrogo nastawieni. Pzykładem takich or-
ganizacji mogą być więzienia, szpitale psychiatryczne, al.mia. Ko|ejną grupę or.
ganizacji stanowią organizacje uĘ|itarne. Ludzie wstępują do taki;h oĘa;i'acji

1e. 
względów kalkulatywnych, dokonując wyborów w zamierzeniu racjonalnycń'

w]a!z9 w takich organizacjach opiem się głównie na moż|iwości dystrybucji na.
gńd. Przedsiębiorstwa, szkoty wyższe, organizacje hand|owe, wiele oryanizacji
pub|icznych - mają charakter. utylitamy. Etzioni zwraca uwagę, że największe
szanse przetrwania mają organizacje o spójnym typie wtadzy i uczestnictwa. Nie-
spójne 

1ł na ogoł mniej efekqlwne i w konsekwencji bardziej narzzone na zagro-
żenia..W pr.aktyce organizacje często wykazują cechy miesżane. Sekta r.e|igijna
może być organizacją dobrowolną i pzymuso wą zarazem, podobnie annia. opana
na ocholniczym zaciągu.

'. 
P {"ę'Ę L. Kahl Społec:na psycholugia organi-acji, wyd. cyr', s. l7ó_l78'

. - ... Ą Etzioni: A Compurutive Analisis ofĆonplex or[,ui:ations' Nęw York |96|'
Modęrn. (). rgąnizq|lon's. Eng|ewood Cliffs, N. J. l964' Koncipcje. E. Etzioniego omałia
m.in. M. Hirszowicz w pracy lłstęp do sociologii organizacji, i'ryd' cyt.
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-]Ć na segmenta|ne i totaln€. w oreąda9e9Ł@e!.BĘch jednostka
lumriczy tylko częścią swojej osobowości, poprzez nie zaspokaja ty|ko wybrane
reab1. organizacje takie nlli.ocaękująod członków pełnego podporządkowania.
llor.*i mogą być w takie organizacje uwiktane w różnyn stopniu. or3anizacje
orrr zaś w istotny sposób ograniczają wo|nośó jednostki, pretendując do cało.
c'oej reglamentacji życia uczestników organizacji. Goffman.do organ izacj i to-

Ęch Zańza pjg!g!EŃ&L$r:
/ _ instytucje powołane do opieki nad osobami nie{o!ę.7'4ymi (domy.starców,

xcprzytułki);
- zakłady opieki nad osobami niezdolnyrni..do samodzielnej egzystencji ije-

rtześnie _ niekoniecznie z wlasnej winy _ stanowiącymi zagrożenie dla spofe.
lEN ą tj. szpitale psy9!ia|ryc4\9 !!B3]s'-!e!ą!.9dąp!.Łe.9.!.Yg*Łl.l91e;

_ i..-tvt"..i;6ńi*ią""'iJ"iż"'nśŃó przed zagrozóńiami.Ęn-ionymi świa-
,nmie. a. ich ce|ern bezpośrednim nie jest dobro osób poddanych ograniczeniom _
rtzienia' zakłady poprawcze' obozy jenieckie i kol.centrac'yj.1e;

- organizacje powołane instrumentalnie dla'..realizac-ii okrgślo.nych zadań:
r\Ifr3r'v wojskowe' okręty, intematy, ko|onie, majątki z punktu widzenia zatrud-
lcrrj i akwaterowanej w niej służby itd.;

- organizacje przeznaczone dla osqb- które' dobrowolnie wycofĄ się
: :4rlnego życia: opactwa, klasztory, zakony.

Goffman identyfikuje kilka charakterystycznych cech organizacj i totalnych.
dr isrotąjest nieistnienie lub zasadnicze osłabienie granic oddzie|ających miejsca
:ra;1- zabawy i snu. Zycie w organizacji totalnej toczy się w jednym miejscu
nrJlega tej sdń-óJ ńładzy. Każdego dnia ludzie pozostają w towarzystwie innych,

: i:..ł1mi wspólnie pracują wykonują te Same czynności i są jednakowo trakto-
rani. Ich dzień jest precyryjnie zaplanowany, a nad przestrzeganiem formalnych
r*mogów czuwają specjalni nadzorcy. Realizacja czynności jest przymusowa,
rJłla się z wykonania oficjalnych zaprogramowanych celów instytucji. Cechą
ryanizacji tota|nych jest podziat na nadzorujący personel zintegrowany ze świa-
E'n Zewnętrznym i podwładnych stanowiących dużą grupę |udzi odizo|owanych
nl i\ iata zewnętrznego. Podziałowi temu towarzyszy istnienie wzajemnie wrogich
x=eotypów, jednoczesne poczucie wyższości i upokorzenia.

organ izacje totalne przejmują odpowiedzialność za podwładnych, ubezwła-
a..*olniają ich, wymagają niezbędnego dostosowania. Są zakładami pŹymuso-
łego przekształcania osobowości' głębokiej ingerencji w indywidua|ną tożsamość.
ł rezultacie w organizacjach totalnych ma miejsce proces degradacji i deprywacji
:*.bowości, tak czy inaczej |egiĘmizowany ideologicznie i sankcjonowany przez
nndaryzację i depersonalizację zachowań. Władza w takich organizacjach ma
:narakter grupo\,ły' prawo do wymierzania kary przysługuje kazdemu nadzorcy..\ zifle znaczenie odgrywa system oficja|nych i nieoficjalnych przywi|ejów,

.* E. Goffman Charakterys\lka insfitucji totąlnvch, (w:) Elemen^, teorii socjologicz-

' 'c'ń. Warszawa l975.
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o których myślenie może się stać obsesją podwładnych. Organizacje totalne wy.
kreowują swój specyficzny język, żargon, znany takŻe persone|owi. Charaktery-
stycznym d|a nich zjawiskiem jest wtórne przystosowanie się' które umożliwia
podwładnym nieoficja|ne uzyskiwanie oficjalnych gratyfikacj i. Towarzyszy temu
tzw. kuchenna hierarchia, będąca nieforma|ną stratyfikacją dostępu do dóbr zaka-
zanych' GotTrnann wyróżnia ki|ka charakterysfycznych technik adaptacji do wa-
runków panujących w instytucjach tota|nych. Na|eżą do nich wycofanie się Z sytu-
acji' niekiedy określane jako regresją bunt, Zadomowienie i konwersja, która po-
|ega na odgrywaniu roli doskonałego podwtadnego i przyjmowaniu poglądów per-
sonelu nadzorującego.

organizacje segmentalną i totalną można potraktować jako charakterystyczne
punkty continuum odzwierciedlającego tendencje do totaIności organizacji. w tym
sensie tendencje totalne obecne są w wie|u olganizacjach, podobnie jak towarzy-
szące im tendencje segmentalne. Tendencje totalne mogą występować w wielu
organizacjach' z pozoru od|egłych od obrazu organizacji jako więzienia. Wiele
organizacji gospodarczych w poszŃiwaniu skutecznych socjotechnik motywacyj -
nych i mobilizujących pracowników ulega skłonnościom totalnym i może powo-l

Idować zagrożenie d|a demokratycznej kultury politycznej iwo|ności ludzi.
. Nie ma synergii

. l

bez wzmacniania się e|ementów systemu' powstała pewna
nadwyżka. Może ona powstać w wyniku tzw--mechanizmu |iturgicznego lub
w wyniku organizacyjnej gry. Mqlel liturgiczn} odnosi się do sytuacji, gdy za-
chowania elementów systemu organizacyjnego są z góry przesądzone i zap|ano.
w.ane' tzecz dzieje się zgodnie z wcześniej ustalonym sc€nariuszem. Modefgry
polega na uzyskiwaniu synergii w wyniku wspo-lzawodnictwa, ścierania śĘ dążeń
i rywalizacji. Scenariusz nie jest w pełńi za1i|anowany, jest przynajmniej częścio-
wo otwarty. oba modele mają swoje pato|ogie. Gfa często zalnienia się w liturgię'
gdy poprzez manipulacje iłamanie reguł próbuje się z góry rozstrrygnąć jej rezul-
tat. Lit-urgia zaś moŻe opig'rać" się na stpclu i przymusie. Wówczas wypierana
będzie przez grę toczącą się za kulisami organizacj i.

sukces stosownie do znajomości reguł i umiejętnqici posługiwania się nimi. Biu-
rokracjami są wojsko, kościoł i bank. InteglatorĆirt dIą technokracj! są zadania.
Realizacja zadań.stanowi'.istotę funkcjonowania of1aniz^iji. Atutóin akTóIdleśt
jego profesjona|izm, oczekuje się od niego sprawnego wykonania zadań, kompe.

25 RozrÓżnieniem synergii |iturgicznej igry posługuje się J. z. Hubert w pracy: Ele.
menty Syner4elyki społecznej, (w:) L. W. Zacher (red.) Z zagadnień socjobgii polityki,
Lublin 1996.

26 M. Dobrzyński Zarządzanie polencjałem spolec:nym,Warszawa t995, s' l5-26.



':.racją 
jak i technokracja są Ępami organizacji, dla których główną ptaszczyzną

miesienia są ce|e organizacyjne. Na płaszcryźnie,-gsqĘ aktora-uczestnika orga-
r.""cji koncentrują się pozostałe typy organizacji, fj. sbciq!:acia i ąutgkępja..lł:
rgrującym mechanizrnem socjokracji są lWnJ gglBo]Łę*sukces aktora za|eżry od
ncparcia grupy, a wymogiem staryianym mu pni,óŹ Ófganizację jest prą'śTóśóffiie.
xę td norm grupowych. Zachowania organizacyjne podporządkowanó iĄ unikaniu
rryĘlc i podporządkowaniu innym. Autokracja orientuje się na dominującą rolę
lqrł'ódcy organizacji' który sprawuje skut€czną kontrolę nad organizacyjnymi
:rńowaniami. Struktura autokratyczna przypomina feudalny system seniorów
rasali. Decyduje lojalność wobec seniora, mechanizmem władzy jest 

''nomen.. ar'.a'' przywódcy. o powodzeniu aktora w grze orgarllzacyjnej decyduje popar.
:e przywódcy.

M. Dobrzyński zwTaca uwagę na wzajemną przechodniość różnego typu or.
pizacji. organizacja autokratyczna może podlegać biurokratyzacji, podobnej
:rolucj i może podlegaó technokracj a. Z ko|ei podłożem, z którego mogą wyrosnąć
]alencje autokratyczneo możE byó mechanizm socjokraĘcmy, gdy w sprzyjającej
1.nracji znajdzie się jednostka, która pozyska i naduzyje zaufania innych. Socjo.
t;q.cmy konformimr może ułatwiać rozvtiązania autokratyczne również w *yni.
ur towarzysko rozgrzeszonej biemości znaczącej części uczestników organizacji.
J4nniki integrujące organizacje według Dobrzyńskiego ilustruje schemat 2.5.

Schemat 2,5.
lntegratory organizacji i ich typy według M. Dobrzyńskiego

Zńdło: M. Dobrzyński Zarządzanie potencjałem społecznym, wyd. cl., s. 26 (schemat
zmodyfikowany).

Sociokracla Autotcacia
(normy grupowe) | (osoba pŻywódcy)



I - 
Pożytecznym podziatem j€st rozróżnienie organizacji operacyjnych i innowa.

cyjnych.,. organizacja operacyjna (e.kspJoata'cjna) nastawionajest-ua.rea|izację
.9P9r.a9y.jnycĘ cetów i zadań zgodniez-przyjętymi standardami. Struktura oi$nizal.
cyJna wyznaczona Jest przez podzial pracy, departamentalizację, rozpiętość kiero.
wania i podział władzy. Kluczowymi procesami są: infonnacja i komunikacja'
planowanie i budżetowanie, monitoring i ewa|uacja rezu|tatów, kooperacja i koór-
dynacja działań. System motywacyjny opiera się na wynagrodzeniu, awansie
(zw|aszcza pionowym). Stanowiska pracy są ściś|e zapĄektowane, a styl kiero.
wania decyduje o klimacie organizacyjnym. Organizacja innowacyjna obliczona
jest. na twórcze r9?uą.zy.lYąrue 'pfo.b|emów i kreowanie nowych rozwiązań. Jej
Struktum musi uwzg|ędniać specyficzne ro|e społeczne związane z pl.ócesem twór-
czym. Nie ma imowacji bez twórców innowacji. generatorów pomysłów. PomysĘ
z' ko|ei nie przebiją się, jeś|i ich twórcy nie znajdą sponsorów. Zarząd'unie poi',y-
słami ma c,harakter po|ityczny. lnnowacje przec|eŻ mająteŻ siłę niszczącą. D|atego
przywódca musi być dylygentem zapewniającym równowagę sił i mozliwoić
p1kty'cz1ej- weryfikacj i pomysłów. Struktura organizacji innówacyjnej musi za.
wierać niezbędne zróżnicowanie i być odpowiednio p|ura|istyczna, a takŻe zawie-
raĆ. specjalne rozwiązania sprzyjające twórczości, określane jako ,,rezerwaty''. Są
to jednostki organizacyjne, których jedynym zadaniem jest iworzenie pomysłów
iuczenie się. Mogą mieć charakter wewnętlzny i zewnltrzny, stĄ i okresowy.
K|uczowymi procesami organizacji innowacyjnej jest wyposażenie innowatorów
w konieczne zasoby, mechanizmy zdobywania i syntezy pomysłów omz t|.ansfer.
rozwiązań i technologii. Stosownie skonstl.uowany musi być system motywacji
iwynagrodzeń - zarówno dla twórców, jak i sponsol.ów. Ważne znaczenie mają
też mechanizmy uznania i awansu poziomego' zapewnienie niezbędnej autonornii
uczestnikom organiżaQit .. .- -.-

. Rozróżnianie organizacji operacyjnej i innowacyjnej ma oczywiście chalakter
mode|owy. Empirycznie organizacje mogą być od|egłe od tych idea|nych typów.
Niemniej jednak rozróżnienie to pozwala uchwycić jikościowe odmienności wieIu
parametrów organizacji, stosownie do tego,jakijest charakter ich działa|ności. 

- -
. - 

Szeroki oddźwięk w |iteraturze przedmiotu uzyskała lypo|ogia T..Ęunlsa
iG. M. Stalkera. Wyodrębni|i oni dwa typy organizaóji: mecńanistyczny i oiga-
niczny. Różnice między nimi ilustru.je tabela 2. | '2"

. 
Burns i Sta|ker wyróżnione pŻez siebie mode|e traktowali jako skĄne

punkly co.ntinuum, podkreś|ając ptynność i ewolucyjny charakter rólnych typiw
organizĄi. Pogląd ten wywoływał polemikę. Wskażywano' iz różnice mają iha-
rakter jal<ościowy, gdyż zmieniają się cechy konstytutywne organizacji, poiitu*u
stosunkówspołecznychokreślającychwięźorganizacyjną. -

.. Ze wzg|ędu nie ty|e na charakter działa|ności i podstawę władzy' ile na spo-
sób interakcji organizacji z otoczeniem wyodrębnia się organizację mechani-
styczną' adaptat}"rvną i kreaĘwną (innowacyjną). Można na te typy organizacji -

- Zob. P. Schlesinger i tn. Projektowanie organizacvjne, wyd. cyt., s. 9g-l lg.." T. Bums, G. M. Sta|ker The Munagement oJłnno,iiion,wyd. cyt., s. l l9-l22.
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pjrzeć również przez pryzmat szczeb|i samoorganizacji systemów, gdzie najniż-
lze miejsce w hierarchii zajmuje system mechanistyczny, niezdolny do zmiany
*ej wewnętrznej organizacji. System adaptacyjny, który potrafi przystosować się
ń..' zmian zewnętrznych poprzez modyfikację struktur i mechanizmów wewnętrz-
n1ch, posiadających zdo|ność manipulacji wejściami, zajmuje drugi szczebel hie-
zchii. Wreszcie stadium najwyższym jest system innowacyjny, który zdo|ny jest
nie ry|ko do zmiany władzy organizacji, a|e i otoczenia'

Tabela 2.1.

Porównanie organizacji mechanistycznej i organizacji organicznej
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fódlo: R, W. Griffin Podstaw| ząrząd:ąnia or4ąnizacjami, wyd' cyt., s. 369. Por. nieco
inną interpretację w:J. Szczupaczyński Analiza zarząd:ania or.ganiiacją, wyd' ci't., s. 50.
Por. źródłową pracę T. Bums, G. M. sta|ker The Management oj Innov:ation,.Lonóon 196l 's. ll9-122.

według T. Burnsa i G. M. sta|kera

Oroanizaciamechanistvczna --. Organizacia otganiczna
Zadania są wysoce ro3gbnkowaąąilłlyspe.
rłdłzo\'vane; niewie|e uwagi p|zywiązuie się do
ryFśnienia re|acji pomiędzy zadaniami i ce-
Ęni organizacji.

zadania są bardziej nieza|eżneI duży
nac.sk kładzie się na uzgodnienie zadań
i ce|Ów organizac,ii'

zdania są na ogoł zdefiniowane w stosunko-
ń sztywny sposób i zmieniane ty|ko forma|nie
F-zez najwyższe kierownictwo'

zadania są'stale-doslq:of/,/ywane i prze-

'ormułowywane 
w drolzelirterakcii

z czlonkami organizacii.
specyficzna definicja rół (prawa, obowiląlki

'.az 
metody techniczne przypisane d|a każ-

rbgo członka)'

Uo!ó|niona.detinicja ró| (człot]|qwie
przyjmują ogó|ną odpo'l^liedziaIność za
wykonanie zadania ' Wk|aczeiącą poza
indywiduaIną delinicję roIi).

Hb?rchiczna struktura kontro|i. władzv
I t(xnun|KacJ|. 5anKqe wynIkające z umowy
o pfaĘ pomiędzy pracownikami i organizacją.

siAĆiÓWaslulfuE-kon'ro|i !/adzy i ko-
mqnikacji' sankcje WynikającE bardziej
ze wspó|no|y interesu niż ze stosunków
umownych.

ńfmaqe istotne'dlasyt[ąaj.l. j.-d..iał.9lt1oŚci,
Ę€racyjnej organizacji formaInie zastŻeżone
.'a dyrektora.ńa'czeInego.

PŹywÓdca nie jest z'zalożenia uważany
za wszechwiedzącego; ośrodki Wiedzy
rczsiane są po całej organizacji.

Ko.nunikacja.odhyw2 Śię pzode lvcżyettim
Ińfiowo' pomiędzy przełożonymi i podwład.
rrymr.

Komunikacja odbywa s!9 f-ąóWĘQ.Bj9no-
ws'ja! !.p.9.iomq' w za|eżności od tego,
gdzje znajduje się potrzebna informacja.

@
iJEg6! wydawanych pzez zwierŻóhńi|Ów
q'az informacji i próśb o decyzje wysyłanych
przez podwtadnych.

śomunikacja pŻybiela głóWnie formę
l!P*9ł*s|I*

f :is[.ffi loJffi {15'"I9:13:lrŁza@
nizacji bardziej istotne niż lojalność i po.
słuszeństwo.

znaczenie i pres|iż towarzyszą idenMkacji
2 orgańizacią i iei członkami

znaczenie ipresliż powiązań z otocze-
niem zewnęt|znym i fachowej wiedzy.
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Nawiązując do propozycji A. Z. Kamińskiego, różnice pomiędzy poszczegól.
nymi typami organizacji przedstawiono w tabeli 2.2.

Tabela. 2.2.
Porównanie organizacii mechanistyczne|, adaptatywnei i kreatywnei
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r
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PŁAszczYzNA
PoRóWNAŃ

ORGANIZACJA
MECHANISTYCZNA

ONGANIZACJA
ADAPTATYWNA

OHGANIZACJA
KREAWWNA

Władza skoncentrowana
na szczycie hierar-
chii, jednolita

zdecentralizowana,
możliwych wie|e ukła-
dóW hierarchicznvch

struktura władzy niedo.
okreś|ona, dynamiczna,
zmienna

Motywacia zagrożenie kafą
za naruszenie
regur

dążenie do kariery i
osią9nięc materiaInych

orientacja na samoreali-
zację, uznanie i wartości

Koordynacia pŻez w|adzę,
hierarchię, zadania
ipolecenia

przez konkurencję
i wspo,łzawodnictwo,
,,dzie| i rządż,,, p|zez
zadania

przez kooperację
i poszanowanie wańo-
ści, przez prob|emy do
rozwiązania

Role wraine roz|óŻ-
nienie kierownic-
twa i podwładnych,
ścista specjaIizacja
ró|

roIe związane
z kompetencjami

zmienność i e|astycz-
ność ró|, moż|iwośÓ
odgryWania różnych ró|
jednocześnie

Komunikacia pionowa i sformali-
zowana

pozioma i pionowa,
Intensywna

otwańa, niesformaIizo.
wana, wielokierunkowa

Konflikt
i iego
regulacia

utajony, traktowany
jako zagrożenie,
rozwiązwany
popŻez ukryty
pŻetarg

jawny, traktowany.iako
zjawisko normalne,
ana|izowany i używany
do motywowanaa, od-
noszący się do kozyści

odnoszący się do wańo-
ści, interpretacji, roz-
strygany poprzez anali-
zę, rozwiązywanie plo-
bIemów

zdoInośó
do zmian

ograniczona pod wpływem bodźmw
zewnętznych

Wskutek mechanizmÓW
WewnęIrznycn

Zachowania ujednoIicone, spój.
ne, konformistycz-
ne

zróżnicowane,
kalkulatywne

autonomiczne. twórcze

Równowaga statyczna dynamiczna mobiIność, poszukiwa.
nie nowych jakości

Więź ze
środowiskiem

tendencie izola-
cjonistyczne

środowisko _ arbitrem,
rozst|zyga, które re|a-
cje są poprawne

brak granic, wzajemna
za|eżność' odpowie-
dziaInośc

Stosunek do
środorłiska

kontlikt konf|ikt i Wspo,tdziała-
nie' sprzęŹenie zwrotne

projekcja i kreacja śro.
dowiska, autopolb/sis

Cele dane z zewnątrz moż|iwy wybÓr ce|ów,
a zwtaszcza pŻesu.
nięcia W ich hierarchii

autode'iniowanie ce|óW
jako tunkcji przetMania
bądź transformac'i
organizacji

Zródło.. Zmodyflkowane zestawienie rozwiązujące do propozycji A. Z. Kamińskiego {vplstruktur bi.urokratyc:nych a racjonalnośt oigóiuacyińą (w:)-W. Morawski (red')brg{rii-
zącJe. socJoloqia slruktur' procesów, ról, Warszawa |9.76.
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II3. CYKL ZYCIA ORGANIZACJI

organ izacje 's.ą' 3jQ!Js!,i.sm historycznym. waznym parametrem ich funkcjo-
::l:i 

j1:!."ę.|ch 
,istnienie 

jest określone w czasii' n" ktory mozna też spoglą-
.crc .|axo naJbardz|eJ det|cytowy zasób organizacji, zasób nieodnawialny. ótósy
:'.:!a organizacji są bardzo różne' Znamy takie, [tóre istnieją kilka tysiicy lat, są:drie. które znikają bardzo srybko' Kościoł rzymskokatólicki ie.i p.'yktaj",o
r:anizacji z historią mierzoną Ęsiącleciami. orginizacji o żywocle znacznie krót-r-.:n znajdujemy w naszym otoczeniu bez liku.

Podobnie jak ana|izując psychologię i rozwój biologiczny człowieka, docho.lzrn1 do wniosku, że przy wszystkich indywidua|ńych ró-znicach moż,na zauważyć
:ie'rłne uniwersa|ne etapy rozwojowe, tak też' w przypadku organizacji dostrz-ecxT"rżla. iż ich rozwój przebiega według pewnych iaz, wyraźnie się od siebie róż-
l.v..rch. Ich identyfikacja jest oczywiście daleko idącym uogólnieniem - nieł.:ą\ stkie- etapy rozwoju i towarzy^szące im zjawiska ojńajdujemy we wszystkich
:reanizacjach. Często jest tak' że .w rozwoju z|ewają sii pizebiegają jejnocze-
irie bądź w p:wnym stopniu zmienia się icń następstwo. Ńie.nieilóńl. aa sięąrry'ajyd, żejakościowa charakterystyka organ izacji w róznych €tapach jej Zmian:ozrvoju różni się' że są pewne. uniwersa|ne probńmy wiązące się ze siółe"znie-:zum ianym wiekiem organizacl r.

Najprostsze schematy rozwoju organizacyjnego wyróżniaj ą trzy |ub cztery
.=o eja.py: narodziny. organizacji, jej młodość' dojrzałość i ewentualnie schyłe(.* }raźnie zatem widać' jak organicystyczna metafora interpretacyjna oddziałuje nal"rsz sposób'myślenia o organizacjach. Poszczegó|ne schimaty'ióznią się jeinak
:zasami dość istotnie, wskazując na odmienne ceihy charakterysryczne organizacji; toku jej rozwoju.

W literaturze przedmiotu dość często przyr,vołuje się fazy rozwoju organiza-
cji.w ujęciu G. L. Lippitta i W. N. Schmidtaf' Pu;(9; *yjs.iu i"ń rusinra";i
:} ło- skoncentrowanie się.na tzw. krytycznych probleńch, kt-óre konstytuują istoięlziałania organizacji na różnych 

' 
etapach jej rbzwoju. W fazie narodzin giównym

trfoblemem. jest.ut1o.r.zenie nowej organizacji i zapewnienie jej przetrwania. Mło-dość organizacji mri.śi.poradzić sobiJz probiemami u'yst.unia łabitl.ac.|i i zdoby-ja konieczrrej ręutacji.
P.rzed organizĄą znajdującą.się na etapie dojrzałości stoi zaś wyzwanie osią-gnięcia. wyjąttq]vqści, zapewnienia sobie zło|ności przystosowawczych oraz wy.* iązania się z obowiązków zwięanych ze świadczeni"ń nu ,."", społeczeństwa.
} G. L...Lippitt, W. H' Schmidt Crisls in a Deueloping organizątion' 

',Havaxd,Bl,si-oess Reviev''' listopad-gnrdzień l967. Koncepcje rych autorów omawia m'in. R' A. WebberZasaĄ', zarzQdzan.ia organizacjami, wp"1*" i2e.o, 9 zli_zli, iiii-"^",erpnąłem po|ską* ers.;ę zestawienia' Zb|iżona koncepcję sformułował o. rr. rńaine., stg"" oJ.CorporqteDevelopmekt, (w:) W. F' Glileck ,Busi.z.ess piiiy. ś,ń,"g, iiń,,ioi, 
""a 

Mąnąye ent.lcl.b,l, New York |972. omawia ią K.. Bolestairukuik;-*.p.";ś;;., or7anizacji, (w:,)A' K. Koźniński, W. Piohowski Zźrz ąa,a,i" rio,i 1p,oho,t, J'y"J. 
"v..'.' 
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Zródło: R. Ą' Webbet ZasĄl zarządzania organkacjami, wyó. cyl', s.272173.

Tabela 2.3.
Etapy roan,oiu o]ganizacji według G. L. Lippitta i W. N. schmidta



:ł..?J,:[ffH*':JI''T::l1wić czo,ło organizacja' odpowiadają k|u-
t.rencjami swoich działań 

' 
,"n|'' 

.oo,. ona odpowiedzieć' |icząc się 
' 

i.on."-;-.,;;il;;#ffi 'ffi #łff*1T;,lf [:.l""l.:].l j":''.ff :fi-il'"ff;*ei."ff
Problemy i ich konsekwen

mzcynego ilustruj" tub"l" 2.3."J" 
występujące na różnych etapach rozwoju orga-

Ross A.'We-65e-r{' 
""*'"':,,::x".::':lizY Procesu p|anowania i zadań stoją.

il.o.'"o 
kierowńiciwem organizacji' wyróżnia cztery Ę ,o,,,o1,organizacyj-

- -- - 
9Ę!'z..d.sjqĘi9rczościi w ł'tórym kierownictwo w niew-:.. 51a z p|anowań iiaidż;ała iacze1 1aK ''straż pożama.' !"ĘT ry:: k*

- ...:,.:.1|,}ll "dmi4i911a9yj19j;którego ńściwoś"ią1est pot.z"ba 
'większenia{.:fltfo|l I w którym dotychczasowe jej metody okazują sii niJ,ń,"",n". Wówczasaz-r na się rozwijac sfqrma]izowan" il""o*""i" * .,.!#"*;']

..":'"^.r]l!ł'e*kiwań 
_ po przez!|ieie1iu p.oil"rno* etapu poprzedniego:rzAnzacJa ma szansę na rozsadny 1ozwój.. Jednakze nu ogoi 1-;.. on wo|niejszyrz '.'"_zekiwania i potrzeby. W 

f111*ń1;fiu;;;;u""tu"nt czasu regulu.
*.|;..o"uv*u 'arzldzania i p|anowania' zaczyna się,u;nt"i".o*uni" dywersy.

- etap strategicznego rozwoiu - zmDsTA lriarn*,.;^r-,^ ,r^ r-r
|vch wvhńrńii'ii;'il.;;i;il;^:r 1..:!- .zmasza kierownictwo do dokonanla srate.

zmienności i małej przewidywa|noŚci oto-j]:i^- i^"*::: się. porrzeba . r"-"j i."*l"ó''""""J"ll ia długookresowego,,*'l:li strategii ekspansji i dywersyfi kacji.
Duże uznanie wśród badaczy orgI:nemat rozwoJu o.g-i'u"yn"f x.,il"J.it :#r*T::,3o'I:']:::ł,o:";:-].*".lil. ;"''",u o.guni'u"yjn"gi ;."i;*;;;'Ę" ;:H:lJ:]:lPuj|.i iemat 2.6.).

r i
lł
fi
i i
t i
r l
i i

l:
I

Propozycja Greinera *'.u',:]u..]u uw.zg|ędl.ienięql kr}zysorvego. qharakteru.:^roJu organizacyjnego. Ko|ejne 
"tupy.o,*o.|u 

*iązą si{ 7jar<osciowymi pro-&.ni. klórych- rfieprzezwyciężenie oraz nierozł,ięa;-iJ ;.h:;,k*,]..ycznych dla
;{J#i,""ł""lJiT;:;::*"u kryzysem ;,c"" ;;il illli.o.y"'r' .yńu",uJ

Model ten podkreś|a 
'nu.1"^11: i lzasadnia,potrzebę zmian organizaryjnych'

.]j1:J: 
t:'ą że yozwój organizacji, jej zdolność do p-"..*""i" za|eżzy od radze-.i a-soo|e przez niąz charakteryĘcznyml proulemami. wiele.o

-l-i. 
analizować i uogolnial ;iasny^ch 

] :"ją* .d::liud"."ń, d:g;tl;'#ilj:ł;:...rpie rozwoju się znajdują oraz zrozumteć'że niekiedy warunklem da|szeqo roz-

; |, 1Ą ye!be.r' zas a<1y :arząd:'' L' E. Greiner u"a,,^,.,xi,fł:,Ifxł,,ł,l!T;ł,,,|;i,|,);;ł il],,"2]łu*-a s*i-jjł.ll*#fr l##l.."-:ff r:ł;;ii,,r,W,,';r*[:ę:ąll:l.|;lł;]
:;,;;,,ł,k::w':,')!ł,!;i,ił,;{;łxiffix;'1il111l.xJiBlt,i ł,ak!,;::łłj:i
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::ł 11.j-::I:Tnie,rewo|uryjnych zmian. L' Clarke zwraca uwagę na tezę ore-Inera' Klora llustruJe 
]e.n 

prob|em' Stwierdza on mianowicie, że ,,w biznesie nie maspoKoJnych przystani, bo takjak z.dorastającym dzieckiem, wszystko co wiemy, toto' że następny kryzys będzie się róznić od poprzedniego''ri.
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Schemat 2.6.
Pięć etapów rozwoju organizacji w ujęciu L. E. Greinera

Etap 1 Etap 3 Etap 4

lli|łody Wiek organizacj i Dojrzały

ł

Zródto: L. E. Greiner Ewolucja i rewolucja w rosnących organizacjach, wyd''cyt., s' 54ó.

._ '].i.. ::''"l.ie organizacje przechodząwszystkie fazy rozwo1u. Niektóre za-
:3'T11..]T1 

pierwszym etapie' inne upadają lub dzielą się, leszcze inne sa.
:::11l'un" 

przez 
^w|ększe 

organizmy. Możliwe jest też długotrwaie trwanie orga-.nzac.;t w pewnej fazie, a także jej 
'nierównomiemy 

rozwój, ftórego rezu|tatem jestrozwiązywanie problemów różnych etapów stosownie do śytuacji, w któĘ organi-

". L. C|arke, Zarządzanie zmiąną, l1vd. c\t.,, s.I3

Elap 2

_ Etapy oło|ucljno

Etapy r€wolucine



Cykt życia orgąnizącji |3|

=;ja się znajduje. Różnice pomiędzy etapami rozwoju organizacji bazujące na
rrjpozycjach L. E. Greinera" a także interpletacjach nawiązujących do tej kon-
:xji irurych autorów obrazuje tabela 2.4...

L. Greiner zwraca uwagę, iż z faktu przechodzenia organizacji pzez okreśIo.
= ;harakterystyczne fazy wynika kilka istotnych wniosków. Po pierwsze, kierują-
:. organizacjami powinni zadać sobie trud trafnego zdiagnozowania etapu, na
c:rym ich organizac1a się znajduje, uświadomienia sobie zróżnicowania jej roz-
Ł ]iu i momentu oraz kierunku czekających organizację zmian. Po drugie, należy
uanać ograniczonośó skali możliwych tozwięań. Wiadomo, jakie wyzwania są
::arakterystyczne dla poszczególnych etapów i czym nieuchronnie się kończą.
..Kierownictwo musi być pfzygotowane do demontażu obecnych struktul, zanim
<łJium rewolucyjne stanie się zbyt burzliwe' Menedżerowie najwyższego szcze-
::.a. zdając sobie sprawę z tego, ż.e ich sty| zarządzania jest nieodpowiedni, mogą
.:e nawet wycofaó ze stanowisk przywódczych. Dobzy menedżerowie fazy f
r .lb|iczu fazy 3, mogą być na tyle mądrry, by zna|eŹć inną organizację znajdującą
;:e rr,fazie 2, która |epiej. pasuje do ich talentów, czy to poza firm6 czy to w któ-
-:jś zjej własnych fili|'".

Trzecią konkluzją Greinera jest teza, ź:'e rozwięania rodzą nowe problemy' że
:fiałania z przeszłości w dużym stopniu determinują późniejszy rozwój fimy.
Ąpe|uje więc o historyczne zrozumienie problemów bez przypisywania winy bie-
z:pr m wydarzeniom, Zwraca też uwagę, że świadome kierownictwo może podjąć
.:ecy'zję o powstrzymywaniu się od wzrostu.

Jeszcze inną pmpozyc.[ę modelu cyk|u życia organizac1i zaproponowali
R E. Quinn i K. Cameron,'. Pqdkreśla ona potrzebę i możliwośó odnowy orga-
''rizacji. Wyróżnia się w niej cztery etapy lozwoju organizacyjnego.
- EtT p.'.e-9'l!$9l%sści; w którym jest dużo pomysłów' porządkuje się zaso-

by, potrzeba niewiele planowania i koordynacji, władza na|eżry do .'spraw-
czych sprężyn,,, Znajduje się własne miejsce poprzez przedsiębiorcze działa-
nie-. .**-.  ,  , - .-

- e t9P-tglP9]-g-y-o.19t którr charakteryzuje się nieformalną strukturą i komuni-- kacj6 ko|ektyw ma poczucie catości. ludzie angażują się w pracę. nie szczę-
dząc czasu, dominuje poczucie misji, dążenie do innowacji i poczucie zaanga.
żowania

.. L. E. Gręiner Evoltttion ąnd Reyolution..., vryd. cy'; L. Clarke Zarządzanie zmi.
Lną, wyd. cyt., s' l5; B. G|iński' B. R,. Kuc (red') Pot1stuwy zarządzaniu organizacjami,
r|}'d. cyt. s. l l l, K. Bolesta.Kukułka Slłżl orgąni2ącji, wyd. cy., s. 86_88; P. E. Schle.
:inger, V. Sathę' L. A. Schlesinger, I. Kotter Projekto,'t,,anie organizaa1jne, wyd. cyt',
s .542-553.

]a T Gręinęr Ewolucją i rewolucja, wyd. cyt., s. 552-553. Jak dowodzi praktyka kie.
rowania nie tylko w organizacjach gospodarczych, tę prawdę najtrudniej zrozumiei samym
zarnteresowanym.

.. R. E. Quinn, K. cameron orgąnizationąl Life Cvcles antl Shifiing Criteria of Ef-
rectiyeness. Some Preliminąry Eyidence,,'Mulagement science'' l983,. Pódaję za: !.. A.F.
stoner, Ch. Wanke| Kierowąnie, wd. cyt,, s, 249.
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- 
-Łlap 1ogą]Ę99ii!ffl!-\ którym reguły są formalizowane, struktura
cnaraKl€ryzuJe sĘ stabłlnosoą' naclsk potożony jest na sprawnośó działania
i instlucjonalizację procedur, organizacja zaś staje się bardziej konserwa-
t\ wna

- -{'aP dopr€cołąru9]ilrupry) Jego cechami charakterystycznymi jest dopra-
cowante strultuĄ/' wyciąg}:Ęie. wniosków. z.doświadczeń,' deeentra|izacja.
pos*z9g31i9 {omeny działalności, dostosowanie się do nowych wyzwań i ód-
nowa administracj i
Z róźznymi poglądami na temat etapów rozwoju organizacji wiąŹą się prob|e.

rl rzw. zdrowia organizacji i schyłku organizacji. Mode|e zdrowia organizacyjne.
al zarvierają na ogoł ideał organizacji zdolnej do trwania i rozwoju, pówien postu-
a. ltórego zestawienie z rzeczywisĘm stanem rzeczy pozwala zrozumieć oigani-

-1jne 
słabości i określió kierunki ich eliminacji. Przykładem zestawienia ńte-."t..rł zdrowia organizaryjnego może być propozycje_&*.B.eckhsrdai.u.. zaró*a .*-

:':ał!4siąlo:.
. .ilp Y!ą-9 rnl1'jufull9 r'Ęą!^!Irę! 'pqmiędzy poszczegó|nymi członkami

irgan lzacJ I,
_ otwąńy:'-Zp.{!ęrlJgwany na rozwiąz1t,vanie problemów klimat organizacyjny,
- na pierwszym planiejest osiąganie celów. a nie zachowanie władzy'
_ tormalne l meĘ/toryczne (specja|istyczne) autorytety pokrywają się'
- uczestnicy organizacji dysponują syobodą działania'
_ decyzje podejmowane są tam, gdzie dostępne są naj |epsze informacje o ich

rrencjalnym zakresie,

. 
_ poparcie uzyskują motywacje i pomysĘ poszczególnych uczestników or-

@lZaCJ\
_ sy9t.9!! Yy!?gpd'zania uwzględnia zarówno wydajność, jak indywidua|ny

.c'z* ój ludzi,
- członkowie organizacji kontro|ująsię przede wszystkim sami,
_ członkowie organizacji identyfikują się' z.celam i organizacji i swoją w niej

!Ę
_ 

.źródłern kq-nflj!<tówłą.przede wsrystkim mer}.toryczne kontrowersje co do
rposobów rozwiązywania problemów, techniki rozwiązywania konfliktów reali-
4'* ane są eufunkcjonalnie wobec celów izadań organizacji,

_ 
.organizacja jest proaktywną stara się przewidywać prob|emy moż|iwe

łcześnie, tak by mieć czas na znalezienie sposobów ich rozwiązania iprzyjęcie
rbściwych działań

1 kw.:s!ą 1dTyią.ol&ą!:-ąą-cj! wiążą sję qgga(|1Ę!ą9tĘŁ'y.!!9s9u.pa,19|agii:
1cTił+:ji. p"nnicje zdrowia organizacji mająBóiGńTóńseti,ónc;e ajitego; co
Jireśla się jako patologię.

Badacze ana|izujący rozwój organizacji mtracają uwagę, że obok podo-
rkństw cyk|u rozwoju organizacji i Ącia człowieka istniejąież róznice. Śmierć

.^-^,. R.. Beckhard ()rgąnization Deyelop,nenl: slrąregięs and models, Reading Mass,
: 9. PodajęzŹ: H. Steinmann, o. SchreyÓlg Zarzą&ąnić''9,/ roeław l998.s.308. -



człowiekajest nieunikniona, podczas gdy organizacja może i!yć, -jeś|i nie wiecz-
rue _ to Znacznie dłużej niŻ człowiek _ może się odradzać i przechodzić transfor-
macje. ,,organizacja - pisze P. Drucker - jest w dużej mierze środkiem rozwiązy-
wania ograniczeń, jakie wkładowi jednostki ludzkiej narzuca jej śmierte|nóśó.
Organizacja niezdolna do utrwalania swojego bytu - pada. Dlatego organizacja
musi dzisiaj myś|eć o ludziach, ktorzy mogą.1ą poprawic jutro'.l7' obszar/ro'*oju
człowieka dadzą się przewidzieć, etapy rozwoju organizacji są znacznió trudniJj.
sze do przewidzenia ze względu na ich różnorodność, różnorodność warunków ióh
działania oraz możliwość świadomego kreowania org anizacji przez człowieka.

. Rozwój organizacji nie zalezy jedynie od wewnętrznych procesów zachodzą-
cych w organizacjach. Etapy rozwoju organizacyjnego mogą być definiowani
t.ak:że 

-z 
wy\orzystaniem społeczno-ekonomicznego, po|itycznego i kulturowego

kontekstu historycznego warunkującego funkcjonowanie organizacji. Na taki włi-
śnie konteksą związany z fazami rozwoju kapitalizmu' zwraca uwagę B..-cliĄki].-

Tabeta 2.5.
Etapy zarządzania gospodarczego w rozwiniętym kapita|izmie

według B. GIińskiego

--.\ ETAPY

wyszczE-r...-
GOLNIENIE

Etap I ETAP II ETAP III ETAP IV

Kto ma wła-
dzęa nad
przedsię-
biorstrł/em

VVłaścicieIeVvlaścicieIe
i menedżerowie

Menedżerowie
i Wtaścicie|e

Menedżerowie
i grupy interesów

Okres XIX wiek Pienwsze dzie-
sięcio|ecia XX
W|eKU

Po drugiej woj-
nie światowejp

Od lat siedem-
dziesiątych

Stosunek kie-
aownictwa do
wykonawców

Bezwzg|ędne
nal;zucante
woli praco-
dawów

Patemalisvczny,
wychodzący
napŻeow ' '.
Potrzebom
pracownikówc

Patemalistyczny
konsultatywny

Począ|ek pańy-
cypacji wyko-
nawcóW w za.
ządzaniuo

Nazwa
systemu

Eksploata-
torski

Patemalistyczny Menedżerski
konsultatywny

Menedżerski
pariycypacyiny

ą Wtad".a w zarządzaniu omacza uprawnienia do egzekwowania od podwładnych i partne-
rów podporządkowania się decyzjom kierowniczym, wynikające z tytufu własności bądź
nadania organom i osobom do tego upoważnionym, oraz odpowiedzialność z tych tytułów.u Przede wszystkim w Sunach Zjednoczonych, Japonii.
c Rewo|ucja Pazdziemikowa prryczyniła się m.in. do poprawy stosunku do robotników.a W partycypacji wykonawców przodowali Japończycy i kaje skand]mawskie.
Zródło: B, c|iński, B. R. Klc Podstawy zarządzania organizacjani' wyó. cyt., s. 4546.

', P. Drucker Menedżer sluteczny'|śnków l994,s.7l... B. G|iński' B.R. Kuc Podstqwy zarządzania organizacjam', uyd. cyt., s. 45.46.
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*'Ęo podkreś|a struktura|ne zmiany zachodzące w mechanizmach władzy eko-
nrnicznej w kapitalizmie, a zwłaszcza zmieniające się relacje władzy i właśności'
* swoim czasie analizowan e puez J. Bumhama w Rewolucji menedżetskiei. na
rldzie|enie władzy i własności oraz na technokratyczno-infórmacyjne podsiawy
.Łdzy menedżerskiej. Wyodrębnione etapy rozwoju odnoszą się do społeczeństw
,r.łpitalistycznych krajów wysoko rozwiniętych, głównie Stanów Zjednoczonych,
.aponii i Europy Zachodniej' Mają jednak szersze znaczenie. Pokazują pewne
rawidłowości ,,naturalnego'' rozwoju kapita|izmu i ich skutki d|a systemów or-
ganizacyjnych, zwłaszczĄ w obszarze zarządzania organizacjami gospodarczymi.

II.4. MODELE OTOCZENIA ORGANIZACJI

Jednym z elementów systemowego ujęcia organizacji - nieza|eżnie od tego,
.al€. treścią i jaką metaforą będziemy się posługiwać, interpretując system orga;i.
zzcji. _ jest 

"Tlty-ŁY99ElbllicJięjęj.ploczenią. 
Ana|ityczność tego wyod-.ebnlen|a wynika ż thkru' iż zwiq.zki między organizacją a otoczeniem mają cha-

:aiter dia|ektyczny i otoczenie można traktowaćjako część systemu organizaiji.
W najprostszej interpretacji to, co nie jest organizacją nalezy dJjej otócze.

ria. organizacje sąjednocześnie systemami otwartymi. Środowisko beijośrednio
pośrednio oddziałuje na organizację, organizacja zaś kształtuje i definiuje swoje

.toczenie. otwańość systemów organizaryjnych jest stopniowalna. Granice o.gl-
r;z'cji są w pewnym zakresie ,,przepuszczaIne'', mają umowny charakter związa=ny
z funkcją genotypową. Jej treśó wyraża tożsamość organizacji' niezbędność igra-
:lice wspołdziałania składającego się na organizacyjną więź.

Istnieje ki|ka modeli interpretujących otoczenie organizacji. Najprostszy
z nich po|ega na wyróżnieniu organizacji i otoczenia, a następniJ scharatteryzo-
raniu różnych istotnych jego e|ementów, tj. otoczenia pra*nego, ekonomicznego,
społecznego' poIitycznego, kulturowego, techno|ogicznego, psycho|ogicznego ńp.
Graficznie organizację w otoczeniu wyobrazió sobie moznajiko centryczniJpołó-
zone dwa okęgi, przy czym mniejszy stanowi organizację, a większy - orocżenie
rzob. schemat 2.7).

Taki model znaczniejednak upraszcza tzęczywistość. Może sfużyó jedynie do
pobieżnego opisu otoczenia. Nie uwzg|ędnia różnic pomiędzy za|eżnościami or-
ganizacji i otoczenia zarówno w aspekcie funkcjonalnym, jak i struktury we-
unętrznej otoczenia.

SĘd pojawiło się w literaturze przedmiotu wie|e rozwiniętych modeli i|ustru-
.iących usytuowanie otoczenia organizacji' Taką propozycją jest np. schemat
I( Bo|esĘ-Kukułki.
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39 R. Llkett New Patterns of Manągeme , New York |96| 
' 
s. 222-234 .



Schemat 2.7.

Prosty $chemat i|ustrujący organizację w otoczeniu

Schemat 2.&

Mode| otoczenia organizacji K. Bo|esty-Kukułki

SEGMENT "i|ATURA"- globalne trendy rynkowe
- ptąrooa
- procesy demografczne
- pzemiany kulturowe

i świadomości w ska|i SEGITENT 
"GM"- klienci

- dostawcy
- banki
- 

'i'my 
usługowe

- firmy doradcze
. giełdy
- tirmy ubezpie-

czentowe
- pośIednicy
- akcjonariusze

SEGI/IENT,,ffiJADZA'

SEGXEiTT !,WALM"
- konkurenci

i pŻeciwlicy

Zródło: K. Bolesta-Kukułka św iat organizacji, (w:) A. K. Koźniński, w. Piotrowski z4.
tządźanie, Teońa i praktyka,wyd" cl., s. 78.

Ekono-
mtczne

ORGANIZACJA

TechnolG
grczne

ORGANIZACJA



uiłn stopnia kontro|i i charakteru kontro|i organizacji nad środowiskiem' ńo
€*fu nafureza|iczono te e|ementy otośzenia. na.ktore wpływ organizacji jest

rdzo ograniczony. W znacznym stopniu jawią się one organiżacji.jako dane
analizowania i prqgnozowanią lecz nieńgzli.

te rewiry i procesy zachodzące w otocze-
B. \ł których możłiwa jest gra'^o*sl!łię nięzerorlręj. Gra może być partnerska
L.r4'stna dla wszystkich uczestników-..FóTiźE6ńd śą negocjacje i kompromisy,

go..kładzie też akcent na wymiar psychologiczny i aspekt edukacyjny wymiaru
rccjokulturowego ' Zwraca uwagę na rolę organizacji społecznych 

'i 
piofesjonal.

n.r.ch w otoczeniu celowym organizacji' zaś w jej otoczeniu wewnętrznym - na
odębne znaczelie-.w.ładzy, kultury i struktury organizacji.

organizacj i tworz4 {wie warstrłry: lo4kfgotoczenie
rczenięJ zawiera różne e|emenĘ. czasem doś3ó!óInt.

rrozum iewan ie się i minimum wzajemnej |ojalności. tV 9ęgmęncię-łalłarnamy.
=; do czynienia z grą o sumie- zs;grłej. Nasze wygrane oznaczają czyjąś przegti.
Ę Konkurenta rynkowego na|eżry frcięŻ}rć. Wspó|nota interesów jest bardzo
:u-aniczoną choć może ją wyznaczać dĘenie do istnienia danego rynku w ogóle
-'} chęć.wspólnego wyeliminowania innego konkurenta.

'Y.el3ł1!e77 zawiera rv sobie te organizai" -i'procesy-znajdujące się w o-
ttzentu' kgq]i]ł'a!9!Ll.e--.aqqz!3uiŁ[3*o-{g9nizację. organizacja poddana jest.lrrkcjom regulacyjnym tej części otoczenia. Ma ono możli.wośi uzycia woiec
rgąnizacji-mŹaołqdnycb-senŁ9jli-uz,zasadzie organizacja musi się im podporząd-
l.-rł-ać. Element gry istnieje i tutaj, EdyŻ organizacje mogą różnymi metodami
:dlziĄwać na państwo oraz proces tworzenia i egzekwowania prawa.

Popu|amymi schematami interpretującym i organizację w otoczeniu są te, któ.
:e r'tyróiniają otoczenie bezpośrednie, określane także jako b|iższe bądź zadanio.
ae. otoczenie ogóIne' nazywane także pośrednim bądź makrootoczeniem lub oto-
.zeniem dalszym ' oraz otoczenie wewnętrzne organizacji, na które składają się
=9lr'e: |:.l.ęj'Iunkcjonowania podsystemy i procesy. Tak interpretuje problem np.
R W. Griffin.'. a w nawiązaniu do niego B. Glińskial(por. schemat 2.9).

Przedstawiony model jest nieco bardŹiej szczegołowy od pierwowzoru.
L*zględnia ekologiczrro-przyrodniczy i demograficzny wymiar otoczenia dalsze.

'*o!a!z9dę.g9l9łve.i oddziaĘe pośrednio. na organizację. Poj!!ą.ypwę.ąapąąic-dla organizacJi go-
spodarczych nla yry'ryial 

-elpnomiczny-makrootoczenia. Obejmuje on t. p..J.y
istn'rktury makroekonomiczne, które okreś|ają reguły gry ekonomicznej i mozli-
*ości. działania. np. ustroj ekonomiczny i mode| zarządzania gospodarką poziom
produktu l(IaJo!'-e€g brutto (PI(B), injlacji, stopy procentowe kredfiu' tempo roz-
lro.;u gospodarczego, relacje z gospodarką światową i inne parametry okrJś|ające
kondycję gospodarczą społeczeństwa.

1 l Ę gdtr'll P.o dst<twy zarządzania organizacjani, wyd. cy.' s. t02.
.. 

.'' B. G|iński, B. R' Kuc. P. Szczęankowiki Zo Łądianie stratźgic"ne. Genezg, roz.
||'q' priorytęty'wyd. c},t.' s. l l7.
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Schemat 2.9.

Model olganizacji w otoczeniu z urvzg|ędnieniem podziału
na otoczenie z€wnętrzne b|iższe i da|sze oraz otoczenie wewnęttzne

(D - Kultura
@ . Władze organizaine
@ - Zasoby infomacyjne
@ - Zasoby rzeczołe i techno|ogłzne

@ - struktura
@ - Zasoby finansowB
O - zasoby ludzkie

Zródlo: Zmdyf*owany schemat nawiązujągy do propozycji R. W Gńffina i B. Glińskiego
(zob. prrypis 40 i 4l ).
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. Modele otoczenią organizacji |39

Il'ymiar ekonomiczno-prz]To4lriczpodzwierciedla geograficzno-przyrodnicze
nrrńEow-ania 

.Ą;ći-a-śp-o.łóóźńego 
i działających w społeczeństwiJ organizacji.

ilsś|ać go będą takie czynniki, jak'klimat' Zaioby nat9Ja|ne, stopień Z3nieczysz.
rr[la środowiska' sytuacja wodna, jakość gleby itp.QVfyńi.err tectmololiczny1
:r,rq4any jest z poziomem i tempem.rozwoju lechnicznegg i technolog.iczne-
q'...bejmuje metody pozwalające przeksfałcać zasoby organizacji w produkĘ
sł'''lgi. Wyznaczony jest przez poziom rozwoju sił wytwórczych społeczeństwa,

61o1 nawiązaó do dziś może niezby popularnej, ale treściowo bogatej termino.
{Ę]L ]',' '

\ł.ymiary socjokulturowe, psychologiczne i edukacyjne obejmują wie|e
r-.:nik6ił-i6żŃĘli śilóiócznego, iakich jak tradycją.i kultura narodowa, język,
ro.czaje, wierzenia, charakter narodonuy, typy osobowości I ndŃyRi.inotywaryjne
*d ich sposób Ącia i.okreś|ania sensu pracy i wsze|kiej aktywności, ich posta-
rr. rłłaściwości i|ościowe i jakościowe systemu edukacyjnego, w tym jego otwaf-
Es i e|astyczność, a także pozion wykształcenia społeczeństwa oraz prezentowa-
t r nim treśc i.-.[Vy1qg19Ę:5l-gŁ*oy }w iąże się przede wszystkim z pań-
{tem i prawem. obejmuje reguły gry po|itycznej. metody ingerencji po|ityki
ł rcżne sfery życia społecznego, tendencje dominujące w walce politycznej, spo.
*.q i techniki sprawowania władzy, prawidłowości funkcjonowania systemu po|i.
}czrcgo' w tym partyjnego, sposób pojmowania i zakres występpwania mechani-
mrr,t demokratycznych, skalę wolności i swobód obywatelskicP Wymiar demo-
.e.rliczny określony jest przez strukturę. demograficzną społeczeństwa, jego wiek,
rdi|ad płci, zasoby imobi|ność sity roboczej, rozmieszczenie ludności, tempo
!z) rostu zjawiska starzenia się społeczeństwa itd.

m tego wymiaru wzrasta współcześnie ze względu na procesy globalizacji i inter.
łrjona|izacji rozwoju cywilizacyjnego, a także zmiany w układzie sił na świecie
BJt\ arzyszące im zmiany w stosunku społeczności międzynarodowej do kiedyś

uvrsrytuującej ład światowy zasady suwerenności państw.

iloki-
tworzą właścicie|e i stosunki własności; konkurenci i sto.

dostawcy, regulatorzy, gn:py interesu, organizacje
gołeczne i metamorfalne, związki zawodowe, sojusznicy.

W|aścicie|e i stosunki wlasności.-l afto zauważryć, że we wspołczesnych
roncepcjach organizacji traktuje się często właścicie|i jako ty|ko jeden z wymia-
:o1\ otoczenia, a nie jako podstawowy czy konstytutywny aspekt stosunków spo-
ecznych definiujących więź organizacyjną ijej zvtięki z otoczeniem. oczywiście,
;a|iie podejście ma charakter dyskusyjny. Interpretowanie roli stosunków własno-
;ciowych jedynie jako parametru otoczenia wytasta z filozofii postrzegania orga-
d?acji jako obszaru oddziaĘwania zanądzania. odzwierciedla optykę tych, którzy
arządzają, menedżmentu wspołczesnych organizacji gospodarczych' dla których
g-a z właścicie|ami jest tak samo wazna jak gra z innymi aspektami otoczenia. Na
Jodatek właściciel występuje dziś często jako akcjonariat. rozproszony i stąd pod.
dający się manipulacji menedżerskiej' Jeśliby jednak stosunki własności traktować

ę!.
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głębiej' jako całokształt stosuŃów ekonomicznych, a nie jako prawne gwamncje
dysponowania przedmiotem własności, to wówczas sam menedżment i jógo usytu-
owanie spoteczno.ekonomiczne jest składnikiem stosunków własności i wówczas
musie|ibyśmy tym stosunkom przyznaó znaczenie kluczowea2. Wymagałoby to
grzyjęcia za punkt wyjścia spojrzenia wychodzącego z głębokiej warstwy stoiun-
ków społeczno.ekonomicznych, spojrzenia na otganizację od strony spoteczeń-
stwa, a nie odwrotnie fak to się czyni w populamych pragmatycznie i afirmaĘw.
nie do ładu społecznego zorientowanych ujęciach probIemu).
. Konkurenci i stosunki konkurencji. Bezpośrednio związani z organizacjąsą
jej konkurenci' także jej przeciwnicy. Moż|iwość ich funkcjonowania jest uziliz-
niona od funkcjonowania organizacji. Przedmiotem konkurerrcji są na;gół zasoby
pobierane przez organizację z otoczenia: kapitat społeczny, |udzie wmz z ich kwa-
Iifikacjami, umiejętnościami i wyposazeniem ku|turowym, zasoby finansowe, rze.
czowe, naturalne, duchowe, polityczne, informacyjne, technologiczne, naukowe
itd. Konkurencja w danym układzie otoczenia definiuie charakter stosunków oo.
m iędzy.organ izacją a innymi podmiotami, okreś|a regĘ i standardy gry organiza.
cyjnej, jej sposób postrzegania innych i ,,sposób Ącia'' organizacyjnęo w jej śro.
dowisku spotecznym.
.', K|ienci. K|ientami są ci, którzy konsumują dobra i usługi wytwarzane przez
organizację. W węższym znaczeniu, odnoszącym się do komercyjnych organizacji
gospodarczych, klientem jest ten, kto płaci za nabycie wylobów i usług oferowa.
nych przez organizację. Klienci mogą być indywidua|ni i instytucjona|ni. Klien-
tam-i organizacji w sensie socjologicznym mogą być też skomplikowane i niekied1
trudne do identyfikacji układy interesów różnych struktur społecznych, czerpia;
cych korzyści z istnienia i działania organizacji. Tak rozumianymi k|ientami sa.
właściwie wszystkie składniki celowego otoczenia organizacji. Zwtaszcza wspcsł-
czesne organizacje gospodarcze, choć tendencja ta rozszerza się także na inne
segmenty społecznego i politycznego _ nie tylko ekonomicmego rynku, zoriento.
wane są na klienta. Ich cele' funkcje, struktura, technologia działania mają pro\ł'a-
dzić.do zdolności sprzedania produktów i usług, wytwarzanie dóbr i usług poapG
rządkowane jest sprzedairy, oczekiwaniom k|ientów. Nie chodzi o to, b' wyhło.
rzyć, choł1zi o to' by sprzedać. Wyraza się w tym filozofia marketingowego spoj.
r12nia n9 funkcjonowanie orgarizacji, zarząd,zanie nim i. Marketing jest w;półcze.
śnie definiowany bardzo szeroko, niekiedy wręcz jako tworzenió l dostarczanie
poziomu życia. P. Kotler okreś|a go jako ,,proces społeczny i zarządczy, dzięki
któremu jednostki i grupy otrzymują to, czego potrzebują i pragną poprzez rrt o.

i

, , 
o2, Na temat sporów wokót pojęcia własności i ujęcia jej socjoekonomicznie jako ca.

loKszałtu stosunkÓw ekonomicmych m.in.: S. Kozyr-Kowa|ski Struk'tura gospodarc-
l-lormacja społeczeństu,ą, warszawa 1988, r. III; L. Nowat L] Podstąw teorii sócjali:nt
l|4ąsność i yładza' P.oznań t99l' t. l; W. Mejbaum ||łasność jako przedmiot uóeryc:m
.Colloquia. Communij''. 1988, rrr 4-5: A' Reeve Wlasność' 1ri,:l n' E. Goodin, P..Penr
rrzewodnik po wspólczesnej flozoJii politycznej' Warszawa 1998, G. Biennan Ekonomu.
(w:) | amże; J. Wasi|kowski Pojęcie własności we współczesnym prawie polskim, Wast-
wal972.r.I .  -  -



qch \\,ańość'', zaś zarządzanie marketingowe to ,,proces planowania i realizacji
!:.-r}słów, kształtowania cen, promocji idystrybucji towarów i usług oraz idei
ru.a!)ch doprowadzić do wymiany spełniającej oczekiwania doce|owych k|ien-
-r: i- | organrzacJr -.

Wspołcześnie akcentuje się spoteczny wymiar marketingu. Nie chodzi wy-
acznie o to, by zaspokoić potrzeby klienta, zadowo|ić go poprzez jakość, obsługę
"aność. Podkreś|a się, iż zadaniem organizacji jest takie okreś|enie potrzeb,

ł1nagań' interesów i rynków docelowych, aby dostarczyć pożądanego zadowo-
c:a w sposób bardziej efektywny i wydajny, niz czyni to konkurencja, a jedno-
:::nie zachować |ub podnieść dobrobyt konsumentów i spoteczeństwa.

Stosunek do k|ienta i postzeganie tej relacji w Szersuym kontekście społecz-
.l<'- .rdpowiedzialności organizacji staje się głównym punktem odniesienia d|a jej
*ienia i działania' obrazuje to ewo|ucja pojmowania istoty marketingu. Począt-
t.rro pojmowano gojakojedną z wielu ważnych funkcji organizacji, obok takich
il.r. t|nanse, produkcja czy zarząd,zanie personelem. Potem Zaczęto traktować mar-
r-:ngjako funkcję wazniejszą od innych, a wreszcie _jako główną. W następnym
=-:oie ewo|ucji zaczęto spog|ądać na k|ientajako na kontro|ną funkcję organizacji
"..bec wszystkich pozostałych jej obszarów: produkcji' finansów, marketingu
Zarządzania personelem, by w końcu dojść do pojmowania klienta jako funkóji

t]ntro|nej integrującej organizację. P. Kot|er pt.Zedstawia tę ewolucję * postaci
:.zckonujących schematów graficznych{' (Zob. schemat 2' lo).

Dostawcy. Każda organizacja pobiera z otoczenia róinego rodzaju zasoby. Są
]ne dostarczane organizacji często przez wyspecjaIizowane podmioty. Zańwno te
:..\dmioty, organizacje, jak ijednostki' które dostarczają zasoby organizacji, skła.

-.1ą 
się na segment otoczenia kryjący się pod nazwą dostawcy. W szerszym ujęciu

:rodzi nie Ęlko o same podmioty i ich po|itykę wobec organizacji, lecz sploi ito-
l.lnków ekonomicznych i społecznych, w klórych ramach rozgrywa się organiza-
:''lny przetarg na zasoby pobierane ze środowiska, na relacje między dostawcami,
-l strukturę ikoszty dostaw' na zakres swobody organizacji w wyborze dostaw-
:.ilr i na stopień uza|eżnienia organizacji od określonych dostaw i okrcś|onvch
:ostawców.

Regulatorzy i władze |okalne. Te e|ementy otoczenia, które mają moż|iwość
i.lntroli i regu|acji zachowań organizacji' jej polityki i funkcjonowania' składają
iię na segment otoczenia nazvłany regulatorami. Są to podmioty, organizac.ie.
Z\\]IaszczA ogniwa.aparatg państwowego i samorządowego omz systemy ich dzia.
łeń określone nomami prawa, praktyką tradycją obyczajern czy waftościami od.
:loszącymi się do świata idei lub przekonań moralnych. Regulatorami są władze
1okaIne, agendy rządowe zajmujące się np' ochroną środowiska, podatkami, nadzo.
:em sanitamym, architektonicznym' bezpieczeństwem i higieną pracy, ochroną
przeciwpożarową. Taką ro|ę mogą też odgrywać struktury o chamkterze wyzna-

a,,^ P ' Kot|er Markęting.warszawa |994. s. l | , zob. reż s. .{'
-  Tamże, s.2J.



lłWDP
Ewo|ucia wyobrażeń o ro|i k|ienta i marketingu

w organizacii i społeczeństw.e według P. Kotlera

Schemat 2.10.

A. Marketing jako iedna z funkcli organi-
zacl

B. Marketing jako tunkcja istotnieisza
Inne

o
2

B
\,

c. Marke|ing jako głóvna funkcicja organl-
zacl

D. Klisnt jako kontrolna funkcja, odniesienie
organizacji

Zródłoi P. Kot|q Marketing' y!yd,. cyt.
s. 23

E. l(iont jako funkcja kontro|na i integrująca
organizację

ą



|ontekst sytuacyjny _ wpĘwa na funkcjonowanie olganizac.ii. Regu|atorami mogą4ć zarówno insĘtucje dziatające tegalnie ijawnie].|ul i-.t.utń.y 
".";""" "fftęcz nieIega|ne.

- . lo'oĘ:* takiego niejawnego regu|atora mogą być np. struktury potskiego9ańsfwa. podziemnego w okresie okuPacji hitlerowikiej czf wyznaniowe organi-zacje poIityczne w Ir|andii Połnocnej. Vęorczesni. zau"r,ułę,'" oo roIi regulato-rort 
. aspirują qeaĄzactę-uz9stjpez,- ręlamentując' kontroiu.|ąc i eksploatującJziałalność gospodarczą w niektórych sfeńch, *o'i"'"" gay i"ntro|a państwa jestniedostateczna aIbo możliwości Iega|nego p.*ua."n;u E'iui"i".s"i g..Ń"iJ'"jo'Qraniczone, np. przez nadmiemy państwowy fiska|izm. l4."t,uni,rny regu|acyjne,Tlogą powstać w otoczeniu po części zywiołowo, poc'ątko*o jako nieformalne.*o':.:...-:'.11"l mogą pod legać,.u"y*il i'o*un iu.."i-roiluii)u".; i.Urupy Interesu' organizacje spo|eczne i nieforma|ne. Stanowią one koIejnyjegment otoczenia ce|owego' W otoczeniu każdej organizacji istnieje wiele śro.Jorvisk społecznych, które z różnych- powodów dązą t|*o oddz'iaływania na organi.zację' zabiegając głównie o mo1]i1osi uzyskalia iasobów oĘnizacii. o ile regu.'anorzy przede wszystkim *A.Yuju na sposób po.tępo*unń organ izacj i i mają

',*f..|9ną prawnie bądź poprzez inny system normatywny moż||wośc IegulowaniaJziałań organizacji, to zakrcs działania grup interesów jest inny. Tu wpływ nienuv.sĘ -wiązgŁz-.regg|agją organ izacji poo,,"gun. ,ą,1ul.o. ao,tu*"y zasobówJ|a grup |nteresu. |unkcjonowanie podmiotów społecznych iest za|eżne od działa.ria i 
, 
przychy|no.ści organizacji' Niettore grupy in.".",.u..i,..*u.'yszen|a mogąrowstawać wokół problemów zvtiązany ch-ze.i"t*.,'y* a)iiuni"' organizacj i* środowisku, inne zaś - w związku 

' 
*"*nęt,,ny.,funk"1lno*un,"' o.guni.

it] : ̂ Y,:1.pdm 
io1ó1 

1ogących .znajdowaj .i;, ;,y' :1=;'""ncie otoczen iac€|owego można wymienić oreanizacje zawodowe, kobieóe, hobiystyczne, lokainekliki, organizacje turystyczne,-młodziezo*", spo.to*e'-J'].""ń" no.Związki zawodowe. Szczegó|ne znuc'enie a r" 
'r""tJ"i,"*"nla 

większości
]l;l1i]."ji 

gospodarczych odgrywają związki zawodor-r". śiil. 
"r..e 

są niewąt-pl|w|e grupą interesów. warto potraktować je osobno. z.ńJ".u w polskich re-aliach transformacji gospodarcżej i politycńej ,oiu ,*Gf,ai, ,uwodowych jestszczegó|na. Po|ityka wobec nich stanowi'bard;g 
!1;';k;;; działania kazdegoIierownictwa organizacji. |JĄwając.terminologii o. vó,gun"' *ozna potwierdzić,ze zwięki zaw9!ow9 są organizacyjnym l.onti.y.t...,niJuttu;ą uo*i". o.guni-zacyjną hierarchię władzy i informaiji. ou.".*u.ją" ku,i.'v)ał.a.*" wielu pol-skich menedżerów 

' zwtaszcza w przeńysIe, szyu[o do...'"i",ny 1ul. wie|u spośródnich przeszło przez aĘwność w związt<acn 
'"*"a"ó.i "ł,innych 

strukturachreprezentacji pracowniczej.
Sojusznicy. Każda oruanizacjaobok konkurentów ma też soiuszników, w tym

*fi ''#[::;i:l.''J:'x*;['."j;:::..ń.".y;i;;;;"a'k.";,y.I".e.ii-';,"j;
też.dzieli .ię ól.'i * t""il;##.: ffiilffff,T:ff r;xx.:t#l:srały się populame zwłaszcza wśród duzyó 

"d""ż*Jl ;;;iarczych w latach
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Schemat 2.11.

Elektorat organizacll

dziewięódziesiątych. Ford współpracuje z Maz!ą.'Ni's.sąn'z-'BęnalŁ gdyby !vy-
mienić tylko spektakilm;Tmo?o5.s;ilil"tó'y"aoi. Zakes i charakter

( insytucjonalny wspotpracy strategicznej mogą byó różne. WspóĘraca może mieć
i charakter ograniczony do konkretnych przedsięwzięć, np. wspólna fabryka samo.
I chodów osobowych.Mitsubishi i Volvo w Holandii, czy wręcz integracji kapitało.
( weJ lub organizacyjno-technologicznej (ak np. w perspektywie zwią.zków Re.
i anault i Nissana czy Forda i działu samochodów osobowych Volvo).

Otoczenie wewnętrnte organizacji może być opisywane przy wykorzystaniu
różlych systemowych mode|i, które analizowałem, omawiając pojęcie organizacji'
W schemacie, który przedstawiam, sz3zegó|ną uwagę na|eĄl zwróció na takie
wymiary otoczenia wewnętŻnsgo' jak'łwłą.d-za organjzacyjna '(ztząd, przywódz.

< two, system i styl kierowania) soby informacyjne i\ońunikacyjne,kqlturę, za-"soĘ |udzkie (potencjał społeczny}aoby Ę'nąn:s}.e, riąę1zowe i iechnolĘĘ-oraz
spajająpąje stolkfurę organizacyjną (zob. scńómat 2.l l). 

-

Z r ó dł o : opracow anie własne.
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KoIejnym, wartym odnotowania modeIem obrazującym i anaIizującym usytu-r anie organizacji jest koncepcja elektoratu organi'acji. Chodzi o śpoj.'enió .,altn.l.zenie organizacji poprzez. wskazanie g-rup zaintereloryąnyqh je.j. aziataniem,g-lp. które odczuwają skutki dzia|ania organiżacji i.których interesy są zw|ązane:cj istnienigm. Podejście to nazywa się czasami pod.ejściem 
',stakeńolders,', w ję-

;.J:i'** 
mówi się czasami o linJ9lesa.riuszach,iorganizacji czy ,,odóził$-

- 
Wśród grup składających się na elektorat organizacji wymienia się: właści-.: e.i i inwestorów' wierzycieli, klientów, dostaiców, iracówrutow, menedże-T:'ł. grupy interesu, społeczność loka|ną stowarzyszenia biznesowe' sądy, szkĄ..,czelnie, władze loka|ne, władze państwowe i icń agendy, wtaaze ińnycń pansiJ,ł;nkurentów, soj uszników, ors1n'iz.acje społeczne, órgun i,acje polityczne, prasęsrodti masowego przekazu. kościoły iorganizacje re|iirjne. "
opisując otoczenie jako elektorat o.ganiza"ji, po"a[resIa się wie|ostronnośór,tteresów k.on1r9ujłcrch organizację i jeJ koalióyjny charakter. organizacja jest'." nm ujęciu funkcją interesów kreowańych * 

'ńąxu ' 1"1 ;,tni"-ni"., iudj"jrlrodzenie za|eĄ od skutecznej gry z 
-,,interesariuszami'. o-rganizacj i stanowią-

{.mi jej.elektorat. Wyraznie jest ru widoczna.analogia socjofrolityczna. Tak jal
ryr partii po|iĘcznej za|eży od pozyskania e|ektorati, tak byi.\4zdej organizacj iale zr, od';1os.u 

119 do nięj1.9ą11,'9Ę gliP ,"łybprców. i od stoii.ia zaspokojenia ich:.'trzeb. W tej interyretacji zanąazaiie organizacją ma w klnsekwencji głównier |iryczny charakter, kierownik.i przywódca są pri"i" *.'y'*i' politykami, któ--.:h zadaniem jest artykułowanie, reprezentowanie, a następnie umiejętne agrego.,,anie zróżnicowanych i często konfliktowych interesów iru| spotecznych, które{3now|ą organ izacyjny eIektorat.

II.5. RELACJE MIĘDZY oRGANIzAcJĄ A oToCZENIEM

Re|acje między organizacją a otoczeniem mogą być interpretowane w różny
aiio.-P-.1vktem mogą być propozycje zawafte'w ómówionej wcześniej koli-:.FrcJI autopoiesis i kontrowersie 

.wokot niej. Do ważnych e|ementów zwięków:iędzy organizaią.i jej poszczegó|nymi pojsystemami i]'J.*i.r.i"' będziemy=z wracać. omawiając różne aspekty funĘonówania o.suni';"ii
PopuIamym ujęciem jest ukazanie dwukierunkowoici poiiązań organizacjii otoczenia. Tak analizujeje M. Hirszowiczaó,..pod!19ślając, ie związki organizacji

..::^*T* opisać moina Juro p."".fu':enĄ; ktÓ'y. organizacja:ob|€ra z otoczenia różnego rodzaju środi.i i2as-o-by:1iażi *-, z ich pnygotó-raniem i ukształtowaiiiem z punktu widzenia potrz.t o,guni,uc.1i, zasoby iir"odki':rateria|ne, zasoby iśrodki kuhury d.uchowej..z tol"i oiganJul;a poprźez swojesodukty i usługi, urzeczywistnianie funkcji L.p"l".i" 
"ti"ji"* 

potrzeby otocze-

. '- 11 :"p np. R. W. Gńff|Ą Pods,ąw zarz4dzania organizacjąmi' vyd. cyt., s. 146_.łl; 
}{ s'9i11tarrn. c . Sctveyóg.g Zarządzante' Ńrocław rs.se' 

'' 
io_ś i.lvl. nlrszowlcz Wslęp do socjologii or4ąnizacji' wd. cyr., s. |24_|34'
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nia. Relacja pomiędzy organizacją a środowiskiem ma dynamiczny' interaktywny
charakter. Zjednej strony środowisko dq3y do kontroli nad organizacją a z drugiój
- organizzcja dĘy do uniezależnienia się od swego otoczenia, od kontroli otocze-
nia' To, co dla organizacji jest ,lochodem'', jest ,,wydatkiem'' dla środowiska
iodwrotnie. SĘd dwie sprzaczłrc tenderrcje - organizacja dą7y do wymiany nie.
ekwiwa|entnej, przynoszącej jej możliwie maksymalne korzyści, a środowisko
podobnie stara się zaspokoió swoje potrzeby możliwie najmniejszym kosztem.
Dążenie do względnego uniezależnienia się organizacji od otoczenia możE przy-
bieraó różne formy. Może prorvadzić do tendencji autarkicznych, określonego
izo|owania się organizacji od wpływów otoczenia, ale może też prowadzić ło
działań mających na ce|u kontrolowanie otoczenia'

We wspołczesnych warunkach modet autarkicznego unieza|eżnienia może
byó stosowany w bardzo ograniczonym stopniu. Zbyt wi.le jest na ogół związków
i.zależności pomiędzy organizacją i środowiskiem, Zb}t wiele oddziĄwań pomię.
dzy organizacjami' by.możUryę*ĘLq.autarkiczne przetrwanie organizacji. W rezul-
tacie pozostaje przede wszystkim wariani ilrugi _ czy|i próbi pl.zej;ęEiztprzez or-
ganizację - w możliwie istotnym stopniu - kqntroli nad otoczeniem' Kontrola ta
może być rea|izowana na różnych płaszczyznai[lTfói66-6fć ffi6l!-ekóńbmi.
czn\ poprizez np. gwarantowanie sobie przez organizację niezbędńych dostaw.
bur|owanie systemów sprzedaĘ umożliwiających planowanie produkcji dóbr
i usfug kreowanie popytu na organizacyjne wytwory' próby kreowania potrzeb
społecznych' których zaspokojenie wymaga istnienia i działania organizacji.
Z kolei kontrola polityczna i społeczna nad otoczeniem polega na oddzńływaniu
na mechanizrny władzy i interesy społeczne poprzez lobbing, wptywanie na proces
legislacfny, finansowanie poliĘków i kampanii wyborczych' korumpowanie poli.
.qcllyc.h przedstawicie|i rómych szczebli bądź cĄch grup społecznych. Kontrola
ldeologlczna może być rea|imwana poprzez wspieranie określonych systemó*
wartości, sposobów myś|enią które w korzystnym dla organizacji świetie przed-
stawiająjej rolę i znaczenie. Kontrola może dotyczyć sfery obiegu informĘi. Po'
lega ona na wzmacnianiu jednych i tłumieniu innych informacji, upowszechnianiu
tych, które zgodne są z interesem organizacji, na kreowaniu politycznego wizerurr'
ku organizacji, czasami na manipulacji czy węcz fatszowaniu iniormacji. Kontro-
la organizacji nad otoczeniem moze mieó też wymiar techniczno.technologiczny.
zwłasz'czao gdy z działaniem organizacji wiąze się obstugiwanie newralgióznyóh
potrzeb społecznych, a technika stosowana prz ez organizację ma istotny wptyw na
funkcjonowanie otoczeniajako całości czy też' jego iitotnych segmentów.

Na ogołjest tak, że otoczonie organizacji nie jestjednolite, różne są też ocze
kiwania spoteczne formułowane wobec organizacji. Niekiedy oczekiwanń te .ogn
byó wzajemnie sprzeczne. organizacja dążyć więc będzie do ,,rłyplątania się'' z te.
go uwikłania, zapewnienia sobie możliwości wyboru wariantu dla niej najko.
rzystniejszego. Dlatego organizacje dążyć będą do zminimalizowania wymogól
otoczenia.

Jak pisze M. Hirszowicz, ,,ideałem przedsiębiorstwa monopo|istycznego pro-
dukująpego buty byłoby, aĘ wszyscy klienci zadowalali się tym samym fńneru



evcze |epiej zaś' gdyby i tym samym numerem. |deałem zakładu ustugowego -urtliownicy rezygnujący z terminowości i dobĘ jakości świadczeń: lde;łem
lr:ii politycznej _ wyborca, który nie tylko bezkrytycznie przyjmuje agitację, a|e
e. tca|e nie potrzebuje, z góry uznając dyrektywy swojej partii. Ideałem urzędu -mi.śresant z góry akceptujący słuszność wszelkich adminiśtiacy.jnych aecyzj/1-

.Olo.cze-nie zawsze jest w pewnym sensie ograniczeniem z punktu widzenia or-
3:nizacji. W otoczeniu formułowane. są róznego rodzaju naŁazy i.ąą!1ąry'.tegułyl.'rmy, które krępują swobodę 

'działania 
organizacji-. Z-otoczenta organtzacja_erpie najistotniejszy swój zasób _ . Iudzi--Moz|iwoić kontroli nad otóczeniem

rĘksza więc swobodę funkcjonowania organizacji. Dązy ona do tego, by mie!r:rłr w na kreowanie norm a|bo tworzyć wańnki uńozliwljące nlestosowanie sięo: nich. organizacja dĘy też, do 
.unieza|eżnienia się od luizl albo poprzez two-=enie mechanizmów, które wyjście z organizacji czynią zbyt kosaownym, a|bo/i

n]pEez stworzenie takiej sytuĘi.w otoczeniu, w której |udziom bardźiej za|ezyra uczestnictwie w organizacji niż organizacji na ich pozyskaniu. organizacja
r:.:Źe również przeciwdziałać wnikaniu do niej osób, kióre z jakichś p"owodo"w
nogłyby okazać się niebezpieczne dla jej funkcjonowania. Dązenie do uniezależ-
r:enia się organizacji od otoczenia.i pod.|,nia otoczenia organizacyjnej kontro|ir.-]że w krańcowej sytuacji przybrać postać wya|ienowania sĘ organizacji ze śro-r..xiska społecznego. Tak można byłoby np' oiczytać ekonomiczne Źródła l wojny:r iatow.ej; interesy państwowo-*onopó|i'ty"'n 

".tgy 
poy"Ęiąniepohamowanej

:śpansji w poszukiwaniu Źródeł.sr.rowców i 
'yntó* 

iuyu, 'ł io iy"iu po"ił..5.na niespotykaną dotąd skalę. M. Hirszowici ,*.u"u u*ugę na paradoks, który:trlega na.tym, że im.bardziej o:ca.nizacj1 
lo1tro|uje s*o.j" itoc,en,e' tym lepiejnoŹe realizować swoje zadańia. Jednoc'óśn ie.j.dnui ,y' io,,"j zaspokaja potrze-n otoczenia' Problem ten nie jest automaty cznie rizwi|ązywiny przez kapita|i-łrczny rynek. M. Hirszowicz nawiązuje tutaj do koncepcji i. Etzioniego charak-EĘ z!ą:ec9 re|acje między klientem a organizacjąa8.

Etzioni stoi na stanowisku' iż w. nowoczesnych społeczeństwach mamy do:4nienia ni" ryJ:.-' kontro|ą organizacji przez k|ienta, iL , o"tut""'ny' oddziele-:iem konsumpcji i kontroli, gdyż:
_ 

1Porycie oddzie|one jest od finansowania, wiele usług spotecznych finan-1rrvanych jest z podatkóq zaś ich dystrybucja społeczna je"st a|bo nieoapłatna,rJbo tyIko częściowo odpłatna;

' 
_ w wielu.sferach występuje monopo|izacja usfug ekonomicznych i poza-:tonomicznych, kIientjest skazany na okriślone ustugi o"l.restone.; organizacji;
.-. 

na. organizację oddziałuje wiele interesów, interesy k|ienta są - możnarowiedzieó --tylko fragmentem elektoratu organizacji, ciśnienie innych interesów.noże być większe;

' ' Tamfe, s. 129.

.*,ł^ł,'|ł,?";ł:!:[ł,or8anization, 
$ryd. cyt.; M. Hirszowicz, Wst%, do socjologii
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_ klient często nie jest w stanie właściwie ocenić jakości i wartości ofero.
wanych mu usfug i produktów; komunikacja między organizacją i k|ientem może
byó zakłócona' klient może nie mieć dostatecznej wiedzy i infomacji, może być
manipulowany _ choóby przez reklamę i stereotypy kultury masowej;

- klient nie dysponuje na ogoł skutecznymi środkami kontro|i nad organiza.
cją choó może powstrzymać się, być może, od partycypacji w organizacyjnych
w}tworach, to jego decyzja, aby była dla organizacji dostatecznie bolesna, musi
przybrać odpowiednio masowy charakter' co już wymaga przedsięwzięcia szcze-
gólnych środków albo zaistnienia odpowiednio sprzyjających okoliczności;

_ nawet jeś|i zaóziałają mechanizmy rynkowej konkurencji, to stani€ się to
Z pewnym opóźnieniem, które na ogół spowoduje, że klient i tak poniesie koszty,
których nie będzie w stanie zrekompensować.

SĘd wynika potrzeba społecznej kontro|i środowiska nad organizacją. Nad-
miar tej kontroli zaś rodzi paradoks, który po|ega na tym' Że kontrola zapewniac
będzie moż|iwie najpełniejsze zaspokajanie potrzeb Społecznych przez organiza.
cję' jednakże odbywać się to będzie kosztem niezbędnej swobody w realizowaniu
przez nią zadań; w rezultacie zdolność organizacji do zaspokajania społecznych
potrzeb może maleć.

Jak zwraca uwagę J. Tls*pspl. ,,zarzElzanie stosunkami międryorganiza-
cyjnymi jest równie po|iĘczne jak kierowanie partią polityczną albo stosunkami
m iędzynarodowymi..*'. Wynika to stąd. iż stosunki między organizacją a otocze.
niem mają charakter wpływu i władzy oraz zależności. Otoczenie jest źródłem
niepewności i ograniczeń. organizacja jest tym bardziej za|eźzna od otoczenia, im
bardziej potrzebuje świadczeń i zasobów z otocz€nia. Zadłńzona organizacja jest
tym bardziej za|eżna od banku, im gorszą ma sytuację finansową. Podsumowanie
zależności i wpływów określa tzw. ,,siłę przetargową'' organizacji w stosunku do
otoczenia. To zaś w dużym stopniu zależy od gry międzyorganizacyjnej5o.
, Znaczenie relacji pomiędzy.. organizacją a jej środowiskiem społeczno.
politycznym podkreśla W. Kieżun''. Proponuje on, by rozpatrywać je w przedzia|e
stosunków Eymi8ny' wladzy i efektu. Re|acje wymiany są w dużym stopniu
za|eżne od, tzw. kapitału życzliwości, którym cieszy się organizacja w swoim śro.
dowisku. organizacja może wzmacniać kapitał zycz|iwości poprzez różnego ro.
dzaju działania _ budowanie zaufania do swoich produktów i sympatii d|a siebie
samej czy też prowadzenie aktywności społecznej umożliwiającej uzyskanie dG
tacji, subwencji lub uprzywilejowanej pozycji podatkowej.

RgĘq11Ę!z: nozr r9.zp3Ll.rywać na.różnych płaszc z! znach..
_ władzy Ćkonomicmej polegającej na zdolności do zmiany struktury rynku

na swoją korzyśó,
_ władzy społecznej i kulturalnej, gdyż. organizacja kształtuje społeczne na-

wyki, normy kultury i wartości, mody,wzory konsumpcji, styl Ącią

;
I
*
t
*
*
*

ae J. P. Thompson Organizations in Action, New York 196'7, s.36. Cyt. za: M. Bie!.
skl oręanizacje, wyd' cyt., s. l38'," Zwlaca na to uwagę M. Bielski. tamże. s. l37_|38.

". W. Kieżun Spra wn e za nądzan ie o rganizacj ą, W aszasva r99,|, s. t26- |34'



- władzy nad persone|em, gdyż kluczowe znaczenie mają mechanizmy re.
łcor:cji. derekrutacji' selekcji uczestników organizacji,

_ władzy nad środowiskiem fizycznym, gdzie organizacje są czynnikami
M!ńjztałcan ia, a n iekiedy dewastacj i środowiska naturaInego,

_ włalzy po|itycznej, zwięane1. z- oddziaływaniem organizacji na rz'ądy
łładzę lokalną oraz samą poIitykę w środowisku ich działania.

Kazdej p9stac! władzy organizacji wobec otoczenia towarzyszy, choć w lóż-
q .laIi' zjawisko kontrwładzy otoczenia.

Re|acje efektu wtórnego wiążą się z tym' iLe działaniom organizacji towarzy-
'in rczu|taty nie zawsze w pełni przewidywalne i od początku wiadomi. Efekty ie
m1r* iają się w przeksztatceniach struktura|nych |ub w zjawiskach patologlcz-
rycń. Często jest tak, że działania o pozftywnych założeniich prowadzą do niga-
'rrr*l1'ch skutków. Przykładów można byłoby wskazać wiele: społeczne kosztv
rwtstbrmacji systemów postkomunistycznych, korupcja, zanieczyszczen ie środo'-
rsta bezrobocie itd.

\a podstawie analizy społeczno-politycznego uwikłania organizacji W. Kie.

5 j:"#.sj;;:::::;::,:r;ł.podstawowychstrategiispołeczno-po|itycznych
_ strategię wtączania kosztów zewnętrznych do własnych wydatków (inte.

ncgz1cj i kosztów Zewnętrznych), popnez podejmowanie inicJaryw prewencyJ-
q.;h i zapobieganie możliwym kosztom społecznym,

_ strategię ograniczania działania poprzez kunktację, tj. zwlekanie z podję.
;crn decyzji aż do pojawienia się okoliczności bardziej sprzfiających,

- strategię przeciwstawiania się presji różnych podmiotów poprzez antyin-
P*ję: odpowiednią retorykę, antyrepresję, indoktrynację idloiogiczną 1zy
fl.intropię.

]stotne Znaczenie dla scharakteryzowan ia re|acji między oryanizacją a oto.
.ry|91 ry ryoblem niepewności w działaniu organ izac1i!.'.Podstawą nięewno-
Śi jeśt.Zńi€nność i złożoność otoczenia' o złozóności otrjczenia deóyduje jego
*ul1ura.. Może ona być prosta, składająca się z niewielu elementów,'poiosiaj-ą.
:..;h w niezbyt skomp|ikowanych relacjach. Struktura ta może też|' byl ztozoii.
5Jwczas otocaenie charakteryzować będzie wielość elementów składowychjuźe rozczłonkowanie. Zmienność otoczenia wiąże się z jego stabilnością z dy.
mrmiką zachodzących przekształceń, z fl uktuacjąjego wiasóiwosci.

o zmienności otoczenia decydują zjawjska zichodzące m.in. w sferze pro-
alkcj i (zmienność produktów i usług)' techniki itechno|ogii (innowacje' starzenie
n'Ć stosowanych rozwięań techno|ogicznych), rynku (zachowania i upodobania
t'ientów, dynamika konkurencji), prawa i po|ityki (stabiIność ustroiu ekonomicz.

"' Tamze, s. 130-132..' Zob. m.in.: J. D. Thomson' orgunizations in Action' wyd' cyt., s.72; E. sołtys.irowadzenie do yc|ologii orcąnl:o.c!' Katowice l982, s. .loił; "u' si"t"u, o,goir-

-!|:*y7.cyt., 
s' l38-14l; R. \ł,/. Gńfftn Podstavy ząI.ząd,(1nia orgąnizacjąm', \łyd. cy.t.,. Il8-l20; P.F'Drucker Zarządzanie w cząsąch burzliwych,wyd. łyt.
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nego' społecznego i politycznego, zmiennośó nonn plawnych' stabilność polityki
państwa), aksjo|ogicznej (trwałośÓ postaw i syst€mów wańości społecznych).

Na!Ępsś!9n-Z!!]9!!9!glJ złożoności jest niepewrro.lq. Wynika ona z bra-
ku infońaóji o kofficyzji' braku wiedzy
o konsekwencjach decyzji, długości sprzężenia zwrotnego w sf€rze skutków dzia.
tania' zdo|ności do prawidłowego zdefiniowania warunków przetrwania i sukcesu
organizacji, kryteriów jej efekty*ności. Podstawowym dążeniem organizacji jest
więc w konsekwencji dążenie do redukcji niepewności. organizacja uryskuj€
redukcję niepewności w różny sposób, oddziafuje odpowiednio na otoczenie, bu-
dując zarówno mechanizmy zwiększające przewidywa|ność otoczenia, jak i mo.
dyfikując własną strukturę, podsystemy i procesy organizacyjne w taki sposób' by
uodpornić się na zmienne warunki otoczenia. Umiejętność prawidłowej idenĘfi.
kacji tendencji występujących w otoczeniu i charakteryzujących jego turbulencje
nie ma decydującego znaczenia. o wiele istotniejsze są bowiem zmiany tendencji.
,'Naprawdę waznymi wydarzeniami w świecie zewnętrznym nie są same trendy,
są nimi zmiany w tych trendach. To one w ostatecmym rozrachunku decydują
o sukcesie bądź o niepowodzeniu organizacji i jej wysiłków. Jednakże takie Zmia-
ny _ jak zwraca uwagę P. Drucker - trzeba po prostu dostrzec; nie można ich
prze|iczyó' zdefiniowaó bądź sklasyfikowaó. Klasyfikacje zlwsze dadząnam ocze-
kiwane dane. Dane, które nie korespondują już z aktualnymi zachowaniami ryn.
ku'54.

'Kategorią turbulencji posługuje się do ana|izy otoczenia organizacji H. J. An.
soff.. Turbu|encja jest określona przez'dynamikę nowości - zmiany, tj. za|eŻna
od tego, w jakiej mierze istotne d|a orgai-i7Ęiw-ld6Eńiiódbiegają od dotych.
czźlsowego doświadczenia; od intensywności otoczenia mierzonego istotnością
zwiąków organizacji z jej partnerami, stopniem uza|eŻnienia wzajemnego organi-
zacji i otoczenia; od szybkości zmian otoczenia wyrażających się w tempie i skali
innowacji w różnych dziedzinach Ęcia oraz złożoności otoczenia, wyrażającego
się w liczbie e|ementów i strukturze ich związków5ó.

Otoczenie wspołczesnych organizacji charakteryzuje się wtaściwościami od-
zwierciedlającymi wzlgs]|turbulstcjliJigpę]ynośe i5.7' Składa się na to m.in':

. globalizacja ry-nku, technologii i informacji, przekraczająca granice pań-
stwowo.narodowe i zmuszajĄóa organizacje do uwzg|ędnienia całego szeregu
okoliczności dotychczas mających marginalne znaczenie;

- pogłębiające się zróżnicowanie otoczenia, czego wyrazem jest dynamika
nisz rynkowych, specjalizacji organizacyjnej czy tez zmienność specyficznych
potrzeb klientów;

5a P. F. Drucker Me nedżer skuteczny, wyd.. c}t., s. 29.55 H. J. Ansoff Zarz ąd:anie strategic:nó. *yi. iy.' 
'. 

sr.
"" Zob. A. szlajder s,rateqie marketingowe na rynku niędzynarodowym, Warszawa

1995, s.  14.
5, zob, np. K. Bo|esta.Kukułka Świat organi:acji, wyd. c}.t', s. 79, A. Sznajder Stra.

legie mąrketingowe.., wyd. cyt., s. l4_39.



- lĘ! :.!u!'l.sc1-yłyrażający się w.si|nej konkurencji, dyfuzji wzorów kut-ur-r. zmienności sytuacji po|itycznej. szybszym zuĄwaniu się techno|ogii. w ro-n.ej ro|i innowacji i inwencji oraz informacji .juko .'ynniko* aecyżującyctlr sowodzeniu organizacji;

JrECre;

kompleksowośó i wspołza|eżność procesów i zjawisk we wspołczcsnym

_ wszystko to w rezu|tacie powoduje ograniczone możliwości wykorzystania
t.ztz organizację zgromadzonego doświadczónia do formułowania *.poł""".ny"h
*ategii działania.

Procesy te są odzwierciedleniem przemian zachodzącychw gospodarce, życiuo1T:ny' i po|itycznym współczesnego świata, z p.,"jś"i". wielu państw od:c.-.łii industria|nej do epoki postindust.iilne;. Niebagatelną .oię odgrywają w tym:rlrresie przemiany życia spotecznego i po|ĘcznegJ z *ięan" zżw. trzecią fa|ąorno kratyzacj i.
W aŻne znaczenie d|a zrozumienia przemian zachodzących w otoczeniuł;półczesnych organizacji ma fakt, iz obiektywny charakter otoczeniajest zawszeJ$strzegany subiekĘwnie. Niepewność zwięaia ze zmianami w ońzeniu .1esin].egowana barierami poznawczymi. i trwałością ster€otypowego postrzegania

ilrata przez same organizacje i pracujących w nich |udzi' w tym zwłaszcza fadręsrządza1ącą. Niepewność otoczenia pozóstaj e zawsze * zwięku ze stanem i spo.*bem percepcji otoczenia przez organizację.

II.ó. FUNKCJE I CELE oRGANIZACJI

W zależności od przyjętej persp.ektywy.różnie można postrzegać re|acje mię-:4 celami i. funkcjami organizacji. wspońinatem o ,y'' i" |i.y.;ę"ie k|asycznejprakseologicznej p:rspektywy prowadzi 
.do interpńo*aniJ cetÓw organizacj iero 

Ęod.:tały wsze|kiej ana|iz1' organizacji, gdyż istnienie organizacji, dynamika
.e.1 re|acji z otoczeniem jest fun'kcją' celów. o=rganizacje * t,i- u.ję";u są instytu-:.onalizacją zbiorowych działań 

.|udzi podpoĘdko*uny.h l"to'. Są rezultatemjrzenia do racjona|nego działania.. 
'Przyjęcie 

perspekty*y systemowe; i funkcjo.u|nej prowadzi zaś do odmiennej |ogiki.ana|izy..Istni"ni" ó.g"ni,u"ii ijej prze-
łi::: :.:,T::-""^^.]! .?:1'l" 

poprzez urzeczywistnianie prz-ez nią określonychJt|ńgJl. Le|e Zas Dędą wtome w 
:'o*n,k1 

do przetrwanią i funkcji organizacji.

-.dą .sub.iekĘwizacją obiektywn.ego położenia organizacji w środowisku będą:dzwierciedIać funkcje organizao.'; l.

..,, j*:'::::;:T^*j"_.:91 wyaz w sposobie pojmowania funkcji. Niekiedy!|Zull||ś 5|ę Je JaKo ce|e. praktycznie utoŹsamiając zakres obu kategoiii, ni"ki"dialo zadania, obszar aktywności-podm iotu 1organizacji). ,r.,ęl.1 o,iut"ni". w r.u-$cji |unkcjona|istycznej zaś pojmuje'się f*fu

:Hi#xil,ffi'#',f il'#,i:Hfi lffi ##;"#*'Jailiffi-Ę*-
riami organizacji. a nie jest.zgodne 

' 
a"u*"":".i,"i'i""".1uil"i''*olą i [yobraze-



niami, jest natomiast obiektywną konsekwencją istnienia organizacji, właściwością
jej relacji z otoczeniem. lnterpretacja funkcji jako całoksztattu skutków wiąże
funkcje organizacji z potrzebami, jakie jej istnienie i działanie zaspokaja. Na pro-
blem ten zwracałjuż uwagę E. Durkheim. Pisał on m.in', że ,'zastanawianie się nad
tl1' 

-czym 
jest funkcja podziału pracy, to zarazem poszukiwanie potŹeby, jaką

podzia-ł pracy zaspokaja' Termin ten wybraliśmy dlatego, że każdy inny byłby nie.
dokładny |ub dwuznaczny. Nie możemy użyó terminu cel |ub ptzedmiot i mówić
o ce|u podziału pracy, ponieważ byłoby to równoznaczne z założeniem' że podział
pracy istnieje ze względu na wyniki, które dopiero określi|iśmy. Nie móże nas
zadowolić również termin rezultaty |ub efekty, nie wywołuje on bowiem zadnej
idei odpowiedniości. Natomiast wie|ką za|eĘ słowa rola |ub.funkcja jest to, ze
za.kt1da ona tę ideę' wcale przy tym nie przesądzając wiedzy o tym, jak odpo-
wiedniość ta ustaliła się: czy wynikła z intencjonalnego i założonego z góry pizy-
stosowania, czy też' z dopasowania po fakcie. otóż istotna dla nas jest wiedza
o |ym, czy odpowiedniość istnieje i na cz}m ona polega, nie zaś, czy przeczuto ją
z góry ani nawet czy odczutoją później.'5E.
]Ł Z pojmowania funkcjijako konsekwencji istnienia i działania organizacji dla

zaspokajania potrzeb wynika podkreślenie, iźl. poprzez funkcje realizuje się za|eż.
ność między organizacją a systomem społecznym. Funkcja jest wtedy konieczną
aktywnością organizacji utrzymującą w istnieniu dany system jako składnik szer-
szego systemu zewnętrznego. Jest wkładem na rzecz szersze}o systemu, jest zde-
terminowana zależnościami między systemami i między e|ementami systemu. Tak
rozumiana funkcja może być interpretowana bardziej strukturalistycznie lub bar.
dziej kulturalistycznie.

- - 
orientację strukturalną reprezentuje A. Radc|iffe.Brown, definiujący funkcję

jako rolę' jaką odgrywa (akaś powtarzająca się działalnośó) w życiu społecznyń
jako całości, a zatem jej wkład w utrzymanie ciągłości strukturalnejs9.

Z kolei B. Malinowski poprzez funkcję instytucji rozumiałjej rolę w obrębie
.integra|nego systemu ku|tury jako zaspokojenie potrzeby poprzez działaniefl.
' . Wychodząc z tradycji funkcjonalno.strukturalnej i systemowe.;, mozna wy-
mienić następujące fuŃcje organizacj i:

- adrptacyjna, polegająca na dostosowywaniu się organizacji do zmien-
nych warunków otoczenia. Adaptacja lnoże mieć charakter pasywny i po|egać na
biernej absorpcji sygnałów pochodzących ze środowiska, na poddawaniu się naci-
skom środowiskowym. Może też mieó charakter aktywny poprzez narzucanie śro-
dowisku porzeby adaptowania się do organizacji. Moile też. być adaptacją kre-
atywną po|egającą na twórczej i równoległej niejako zmianie środowiska i organi.

58 E. ?urkheim opodziale pracy spolecn ej, warszawa l999, s. ó5_66.
'. A' Radc|iffe-Browr slructure and Function in Primitive Socleń,, London l956.

s. 180.

.- 
ó0 A. Malinowski A ScientiJic Theom of Culure qnd other Ź.ssays, London l9ó9.

.; *. ^P. 
np. J. Turowski Socjologia, MaIe struktury społeczne' Lublin 1993, s. 58_59:

Ą' r'|13 Anlropotog'|czną koncepcją prac1,' (w..) I. Machaj (wyb. i wstęp) Mąle struktuD.
spolecz ne, L\blin 1999. s. 61.
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rsr€cznej polegającej na dostosowaniu się do bodŹców, których skutki wystąpity
łcześniej' następnie o adaptacji reaktywnej będącej bezpośrednią reakcją na
niarry w środowisku i adaptacji anĘcypacyjnej, która polega na przewidywaniu
.orzedzaniu zmian w otoczeniuo';

_ kreacyjna, której sensemjest wytwarzanie przez otganizacię zmian w oto-
aniu zarówno wewnętrznym. jak izewnęlrznym:

- regu|acyjna' w rezultacie któĘ organizacja wytwarza normy i zasady po.
zqlkujące jej funkcjonowanie;

_ absorpcyjna _ organizacja wchłania różnego rodzaju zasoby' w tym in-
irmacje z otoczenia (zwłaszcza zd,o|ność organizacji do absorpcji wiedzy o sobie
-\oczeniu warunkuje jej możliwości i perspektywy istnienia);

_ innowacyjna - polega na wprowadzaniu nowych rozwiązań prob|emów
rażlych dla organizacji i środowiska;

- artykulacyjna _ organizacje są instytucjonalizacjam i interesów i potrzeb
ioołecznych, słuĄ realizacji potrzeb i interesów' rezu|tatem ich istnienia i działa-
li'.: jest okreś|ony stopień urzeczywistnienia interesów;

_ mobi|izacyjna _ organizacje mobilizują różnego rodzaju zasoby |udzkie.
.zBczowe' infor.macyjne dla rea|izacji swych ce|ów;

_ dystrybucyjna - istnienie organizacji wymaga dystrybucji zasobów, skut-
rami działania organizacji również są różne formy dystrybucji;

_ interesotwórcza - jeże|i organizację dzielą jakieś zasoby i zaspokajają
nteresy' to w rezultacie powstają nowe interesy, zgodnie z zasadą że zaspokojenie

'aJnych potrzeb powoduje powstanie następnych;
_ strukfurotwórcza _ dystrybucja zasobów, kreowanie interesów wiąże się

z różnymi porządkamirelacji między elementamiskładowymi systemu organizacji,
r iąze się więc z dynamiką str.uktura|ną;

_ ekstrakcyjną - po to, by móc coś dzie|ić, trzeba najpierw dane dobro wy.
:.lrębnió i pozyskać z otoczenia albo z wewnętrznych zasobów organizacji;

_ synergistyczną _ organizacje integrując |udzkie działania, wartości i za.
;cby w pewne całości, powodują zwie|okrotnienie efektu w stosunku do prostego
zsumowania jednostkowych wysiłków i nakładów;

_ integraryjną _ organizacje łącząludzi' ce|e, środki i struktury wjedną od-
:ebną całośó, zdo|ną do tr.wania i rozwoju.

Listę funkcji organizacji można oczywiście poszerzać. Zarysowany schemat
Mzwiercied|a te, których sp|ot służy przetrwaniu i rozwojowi organizacji. Prze-
mranie jest w tym ujęciu rzeczywistym sensem działania każdej organizacji (czy
rerzej - systemu społecznego). Zdo|ność do przetrwania za|eŻy od faktycznej
realizacji w lóżnych formach sp|otu funkcji, które można byłoby okreś|ić jako
zr ciowe funkcje organizacji.

.' Taki podział wprowadza Z. l. Pietraś Decvdowąnie politvczne' Warszawa, Kraków
l998' s. 58-ó0.
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"^*,Y.1*-*,T:1".1ni1 
c.zy prakseologicznie zorientowanych analizach organizacji

i'T:1-.'J-"^-if.:::,Junkcji' organizacji jal<o pochodnych ce|ów organizacyjnycń.
.i: iI3111iY,.'". detiniuje' funkcje jako zbiór (zakres) potencJJny"n i.ózli
ll"|r:'lry|'.. powtarza|nych. typolvych i sformalizowanyóh procedura|nie dzia-
l1l^,Yi'l.!o"'9"ych ze wzg|ędu na ich zawaność treściową 1rodzaj) oraz na ichZr€a|Tywlzowanle do okreś|onego.celu Iub jego części (zadania)' W tonsekwencjiwyńżnia funkcje wykonaw czi 1działania 

'it".i"rno."n".g" 
jczne1 i f.unkcje za-rządzania (dziatania informacyjno-dec yzyjne), zaznaczająl $oy ,y^, że Jest topodział uproszczony. Wśród t1'1"Li 

"2,ń";.';_ó;j.;ń produkcyjne i po-zaprodukcyjne. Z kolei wśród funkcji produkryj ny.ń. ,*,i,Ęun" z zasi|aniem,z realizowaniem. transformacji 
'asi|eń w *y,ouy i.ńyt"'. ruixcjam i zarządzaniazaś są p|anowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie.

W wielu opracowaniach spotkać sf ]no'Zna Z wyodrębnieniem funkcji organi.
1?l.{J,]ij'.ii1k"1ingowej, 

produkcyjnej, badań ; .o,,*o:u.i-aro wej, zaopatrze.nlowe.;' persona|nej, finansowej. i księgowej, kontro|ńej' inro'maryc.n4 :xiprzyjrzeć się schematom oreanizacyjnym inacznei cziści organlzacji, w tymzwłaszr,za 
'przedsiębiorstw, dóstrzeżemy, iż właściwie mniej więcej taki podziałfunkcjonalny charakteryzuje forma|ną sirukturę orga nincji. "

w literaturze z zakresu socjologii iteorii orianizacji odna|eźć można wie|erefleksji nad ce|ami organizacji i piopozycji .oi"li, tió'" ;". *y.1aśniają i inter-preruJą.
L. Krzyżanowskió] zwraca uwagę' że w języku angielskim stosuje się siedem

!.-T1"ó: 
o!1os,ac1ch się do pojęcia cel,, poy 

",y^-r.uńy 
ma nieco odmienne.:::::"::, 

leat. 
a,i?, purpos^e. objective, goal, target, encl; w niemieekim: Zie!,

:.-?",r, 
*" Irancuskim: but' fin, objectif' Język polski, podobnie jak rosyjski, jest

::: :::T]*:i 
uboższy, stosuje się w nim jeden ogólny termin, .t,* uló,ą.poo uwagę poządane rezu|tatv działania organizacji i czas ich zaistnienia, możnawyróżnić takie katęorie, jak:

- ideal - doskonĄ stan lub rezultat, którego nie można osiągnąć w żadnymczasie, ale do którego można i powinno się dążyćI
- zamierzenie, które Krzyżanowski definiuje jako ,'określony przedmioto.

Y: po|?1\' pożądany stan |ub rezu|tat działania. ołganizacji 1systemu;, mozliwyl przełłidziany do osiągnięcia w jakiejś na ogoł dłuzlszej, 
"ii, 

uliz".; nic sprecyzo,.wanel perspeltyrvie czasu";
- ce|, którego zn aczenie można za J. Zieleniewskime okreśIić jako ,.dotyczą.

:l !:ry.'ł"*i' |n9.c1n9wany przez podmiot działania, stan jakiciś rzeczy podpewnŁmi wzg|ędami, który jest d|a-podmiotu działającego poa;ul.i's *'gięderncenny (pożądany), uymacza kierunek i struktury jegó 
'działinia,.zmierzając"ejo 

dospowodowania lub utrzymania tego stanu rzeczy,,;

-
rd

-

186. 
L. Krzyżanowski Podstawy nauk o organizacji i zarządzaniu, wyd. c}t., s. l85_

13 Tamże, s. |79-l82.. Zob' J. Zie|eniewski organizacja zespolów lurlzkich,wyd. cyt., s' 20ó i nast.
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r!E- czasowo i na ogót proceduralnie częścią ceIu, przewidzianą do wykonania;
_ misja - przedmiot aspiracji' rozumianych jako trwałe dążenia organizac.ii

i!nemu) i określana zazwyczaj jako zakres jej spo,lecznie pożądanej dziatalno.

Niekiedy spotkać można jeszcze jedno określenie odnoszące się do ce|ów or-
pnizacji. Tym pojęciem jest ka'rta.orga1rzacj!-!-9tu yrąrp_.pdęczneoczekitrra.'

'.'- 
.Q9'9-'o1g4-lEa9jjlT.!sjŁz-ąś odnośi śĘTq spóśbŃ rozumienia 1ych ocz9|!w3!... .rzjl s1Tą..olcan1zację. Misja więc będzie fuńlicją osiągniętego w organizacji 

'

l.ńprońiśu pżeź i1ominującą koa|icję co do sensu dziaiania i hierarchii ce|ów
:r'r:anizacj i.

Pzytoczone wcześniej rozumienie celu przez J. Zieleniewskiego ma charakter
:rakseologiczny i psychologiczny. Można pojęcie to rozumieć bardziej obiekĘ-
ł:sNcznie i nieco cybemetycznie, jako końcowy etap wsze|kiego procesu ukie-
-mkowanego. W Ęm sensie można mówić o celowości różnorodnych procesów
lzmoregulacyjnych w przyrodzie i społeczeństwieoó.

Porządek celów organizacji może być pojmowany w różny sposób. Zwraca na.tr uwagę m.in. K. obłój' mówiąc o trzech gtównych paradygmatach problemu
slów organizacji: klasycznym, behawioralnym i systemowymó7.

Paradygmat k|asyczny interpretuje organizację instrumentalnie -. orgaaiza.
:1a jest środkiem rea|izacji celów' cele są pierwotne',wzglęlem'.orga*izacji; a za..zalzanie polega na dekompozycji celu pierwotnego na cele niższego rzędu. Układ
ra charakter hierarchiczny.

Paradygmat behawiora|ny określa organ izację jako sy{9rr!-!p9!ęsz!ŁZdol.
:r do osiąga4ia ce|ów. Cele nie są interpretowane hierarchiciĘTówniei popu..amy w ujęciu k|asycznym mode| duewa ce|ów zostaje zakwestionowany. Cele
:'r.ganizacji opisywane slj.ako.wiązka bądŹ .tunel.' ograniczeń, 1v których ramach
-.'rganizacja dokonuje w'bóión'. ede-moga-być rea|izowane zalówno szdteeowo
sekwe.ncyjnie), jak i róŃnolbg|e. o ile w koncepcji klasycznej ce|e były pizede

rłsz}stkim zewnętrznie formułowane wobec organizacji (przedi wszystkim przez
*łaściciela), to w paradygmacie behawiora|nym trudno jednoznacai.e okieś|ić
zródła definiowani1 .9t9* ojgg!'3'cj i K|uczowe znaczenie w tym zakiisie.ńa
lruktura organizacji' ukłedT6l6i!ńiżacyjnych i związków między nimi' zarówno
n.wymiarze formalnym, jak i nieformalnym. Cele rzeczywiste różnią się od dekla.
rowanych oficja|nie. Ce|e rzeczywiste są rezu|tatem przetargu organizacyjnego

f] !. Krzyianowski, Podstuwv..., wyd. cyl.. s. t8l-182.

- ]'.' 
Z-"!..Y: Ble|ski organizaije''' 

''.yo "vt.' 
s' tol. Autor stwierdza, że moż|iwejest

uz-vwanle poJęc|a ceIu.w znaczeniu pośrednim, podkreś|ając celowość sfucmych systeńów
;Morzonych przez cz|owieka. ce| systemu jest w Dm ujęciu rozumiany szeróko jiko kon.
,.":Yl.*1] !kiTnkowanego procesu. a jednocześnie intórpretowany scńle.1ut.o tol 

"o 
piż|-

sw|ec.a cztowIekow| (|udziom) t\łorzącym dany system.
. ':, I OUój Strategia ptz?lrwąnią orgąnizącji, wyd. cyt', s. 7-|.5. Zob' teŹ L. Ko|ar-

!| f::,:'!,|].o,," cęlów o,r8ąnizacyjn,cł, (w:) W. MoiawsLi 
.$ed,'\ 

organizacje. Socjolo-gru slruklur, procesow, rol, wyd. c\,1



inegocjacji, organizacyjnych konfliktów i funkcją najsi|niejszych w danym czasie
koa|icj iinteresów. Niektórzy zwolennicy tego paradygmatu-wątpili w ogóle w sen-
sowność określenia celów organizacji, stwierdzając' iz przypisywanie celów or.
ganizacjom 

^reifikuje 
je, nadaje martwym obiektom .""ty-iudrLi", co jest nie_

uprawnione"". Takie stanowisko niekiedy bywa okleślane jako błąd antropomorfi-
zacji organizacji.

. 
Paradygmat trzeci' syst€mowy traktuje przet.rwanie organizacji jako jej cel

].u9g9d15y".unkujący możliwośc realizacji wszystlich c.ló*. l,lozii*. są *ię.
baldzo różne cele organizacji. Z jednej strony ich iea|izacjajest funkcją przetrwa.
nia _ można realizowaó różne cele pod warunkiem, że się istnieje, z drugiej strony
funkcją celów organizacji jest zapewnienie jej przetrwania.

N iektórzy autorz} stoją'na stanowisku, ii celami organizacj i są te, które są
wspólne d|a jej uczestników69. Taki pog|ąd ma charakteiewidentnle redukcioni-
styczny. wspominałem wcześniej, że systemy organizacyjne mają chal.akter'ho|i.
styczny. Ce| całości nie sprowadza się do sumy czy tez wypadkowej celów części.
Cel organizacji może być wspólny jej uczestnikom. tr,tozna takze dowodzić' że te
organizacje są trwa|sze i |epiej radzą sobie ze zmianami w otoczeniu, które charak.
teryzują się.znaczną wspó|notą ce|ów uczestników i identyfikacją ce|ów indywi-
duaInych. Można zasadnie twierdzić, że zgodność celów organizicji i-g-czestników
Jest pożądana. Natomiast tak nie zawsze jest i nie musi byc. Moze się zdarzyć' żze
cele organizacjijako całości są sprzeczne z celami nawei większości uczestnikórt
ol.ganizacji. Ce|e uczesmików i cele ol3anizacji są różnyrnijalościowo poziomami
ana|izy, co oczywiście nie kwestionuje ich wzajemnyćh inierferencji. ćzęsto jest
tei tak,'że to co d|a organizacji jest środkiem, dla jej uczestników jest ce|em. Ma
to miejsce zwłaszcza w warunkach ka|kutatywnego uczestnictwa w działaniach
organizacji, gdy wiąże się ono z okreś|onymi korzyściami i ma chamkter transak.
cji, w.któĄ. niezbędne dla organizacji działania uczestników (ce| organizacji) są
nagradzane igratyfikowane. Zdobycie tych gratyfikacji jest ce|em uczestnikóu
organ izacj i .

, 
Ce|e organizacji mogą być różnie typologizowane. Najprostszy podział to od-

różnienie.celów deklarowanych od tzeczywiście realizowanych. W analizowaniu
or.ganizacji szczegó|ną wagę trzeba przyłożyć do celów realizowanych, gdyż' roz-
bieżność między dek|aracjami a faktyczną działalnością organizacj i ńoze bye
znaczna' Często jest tak, że rzeczywiste ce|e organizacji nie-tyle są maskowane
oficja|ną dek|aracją ile nie są w petni znane bądŹ uświadamiane.

. . Inny podział to wyróżnienie ce|ów głównych i pomocniczych, nadrzędnych
i ubocznych. Hierarchia ce|ów może być rozumiana jako ciąg p|zyczynowo.
skutkowy.- cęle niższego rzędu są podporządkowane ce|om wyższego rzędu lub
też cele niższego rzędu są Ńarunkami urzecrywistnien ia cetow nadizlany"h. Wy-

".^.^|!. ł:,.K obłój' s|rąkg!! przeh-wąni{| orgąnizącji, wyd. c\Ą,,s. l0, który przytacza
::l-.l::!9 w teJ sprawie S. 

"Silvermana 
zawafle w pracy Formal orEąnizątioii oi Indu.sInąl Jocloloq|.'' I'owdrd a Sot''iql Actions Anql.vsis oJ ()rg(niią|ions...Socio|ogyii l9ó8.nr 2.

69 Zob. M. Bielski orgąnizącje'',, wyd. cyt., s. |04.
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rr.De jej uczestników bądź póósyśiembw oig-an izacji, czj o*restorr;,ctr j.up .po.
t:znvch, które działają w ramach organizacji |ub mogą ze wzg|ędu na .*" u.yto.
lłanie społeczne oddziaływaó na jej funkcjonowanie. Innym sposobem pojmo.
rrnia hierarchii ce|ów jest wreszcie ich wyróżnienie ze wzg|ędu nu .tooi"ń do.
nłs.łości ce|ówd|a istn ien id. 'przetrwanig i rozwoju o'gunEffi rryt.lu,ń tyoo-
t=ii ce|ów może być też ich horyzont czaso\ły' Mówimy wówczas o c*ę|3gbjJrt-

ąlrkresowygh 
(na ogot przyjmuje się, ze'ńamy wówczai do czynienia z kilkulet-

ln horyzontem czasowym)' o'celach średniookresowych {dwa * truy lata) i ce-
fih kótkoterminowych, ido któ'rych odnosi się krótsza ńi'' roczna perspektywa
:zasowa' Jeżeli zastosujem\y łączne kryterium wiążące horyzont czasowy z donio.
itlfoią ce|ów dla perspektyw dziatania organizacji' to mówimy niekiedy o ce|ach
r-aregicznych, taktycznych i operacyj nych.

Wyńżnić też' moina ce|e stopniowalrn'i-niest,opniowalne. Cele stopniowalne
lrrcgą b'yć osiągane w różnym stopniu. Cę!9 nłestopńibiłdlne odno.szą się do syt,,-
rji..gdy cel. może być osiągnięty w ca|ości. Ce|e stopniowa|n" 

'u*i".ilą 
*ię"

r sobie pewien jedynie przedział stanów. które uznajemy za nasz ce|. Ce|e nie-
*opniowalne zaś wiĘą się z określonym punktem, który jedynie uzna1emy za
łsiagnięcie ceIu.

Inny podział opiera się na wyodębnieniu ce|u w postaci ekstrema|nej jako
naksyma|izacji bądŹ minimalizacji jakichś wartości, których osiągnięcie jesi ce.
.ern, lub jako poziomu wystarczającego' tzn. jako ce|u satysfakcjonującego. Cele
nogą mieć też charakter substytutywny, gdy są wzajemnie zastępowa|ne, bądź
romplementamy. jeśli się ńawzajem uzupełniają.

Podstawą typo|ogii ce|ów. organizacyjnych może być ich treśc. tj. zakres
Jziałania organizacji, którego dana grupa ce|ów doĘczy. Wyróżnia.Jię ivowczas
n.in. ceIe społeczne, ekonomiczne, finansowe, techniczno.pródukcyjne, kuIturowe
i po|iĘcme. Inne ujęcie wiązki celów zwraca uwagę, iz kńda orgiiizacja rea|izu.
-ie 

jednocześnie cele związane z jej pozycją rynkową innowacyjnością produk-

'l.wności6 
zasobnością zyskownością rozwojem kadr menedżerskich' rożwoiem

poteĘału społecznego, odpowiedzialnością spo-leczną organizacji'
Cele mogą być zadane, zlecone (mówimy wówczas o celach zewnętrznych al-

bo celach zadanych) bądź też' mogą byó rezu|tatem wewnętrznych procesów
s organizacji. W takim przypadku uĄwa się takich kategorii, jak cele wewnętrz-
ne, własne, autonomiczne. Cele mogą byó środkami do realiiacii innvch ce|ów
a|bo mieć rłartośó samoistną nie instrumentalną. określa się je jako 

""|" 
,utot.-

|iczne. Cele organizacji mogą wreszcie pozostawać wobec sióbie w różnym sto-
sunku. Mogą mieć charakter wspo-lrzędny, równo|egły _ są wówczas co najmniej
niesprzeczne' Mogą być konkurencyjne - dzieje się tak wtedy, gdy ich realizacja
$ymaga dostępu do zasobów w stopniu niemoż|iwym do zaspokójenia wszystkióh
ce|ów, bądź-też mogą być sprzecme' alternatywne, w tym znaczeniu' że zaspoko.
jenie jednych wyklucza moż|iwość zaspokojenia innych.
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Niekiedy cele organizacji są interpretowane w podobny sposób do przedsta.
wionego wcześniej rozumienia funkcji. Mówi się o tzw. celach ciągtych organi-
zacji. Zalicza się do nich7o:

_ 
ldenĘfikaqję---ząpewnienie jasności, zgodności poglądów i zaangażowa-

nia w osiąganie ce|ów organizacji:
- iotegmqię - polegającą na wiązaniu potrzeb i dązeń indywidualnych i par-

tykulamych z celami organizacj i;
_ lvptyw społeczny _ interpretowany jako niezbędny w działaniach kazdej

organizacji podział władzy i autoq/tetu;
_ wspołpracę _ będącą wytwarzaniem mechanizmów zapewniających kon.

tro|ę nad konfliktami, a zwłaszcza ich konsekwencjami d|a działania organizacji;
- dostosowąnie (adaptację) _ właściwe reagowanie na zmiany zachodzące

w otoczeniu organizacj i;
- odnowę - omaczająpą zapewnienie zdolności organizacji dozmiany, aw kon-

sekwencji - do przetrwania i rozwoju.
Istnieją różne metody selekcii celów, różne zasady, które stosuje się przy ich

wyborze. Więcej na ten temat zostanie powiedziane pny okazji ana|izy prob|emu
wtadzy organizacyjnej oraz sprzeczności i konfliktów w organizacji. Wybór ce|ów
jest złożonym procesem' w którym ogniskują się podstawowe żywotne problemy
funkcjonowania organizacji. Wybór celów ma charakter poliĘczny, wiążó się z grą
interesów organizacyjnych, która definiuje kryeria wyboru i faktycznie o wyborze
decyduje.

Można jednak w tym miejscu wspomnieć o najprostszych zasadach porząd.
kowania celów, choó wyobrażenie o tym, że rzecrywisty wybór rr1a charakter ra-
^;^--f- . , :  ^:^ 

l^ 
-:^L 

./ 1, , .  , ,/ clonalnv l s
X6,,yavći^,.r

iona|ny i się do nich sproyadzą byłoby mylne. Te, zasady to: ł'guła kot€

31v,11i1.ięsy!Ł.ł1Ęo.ści''1ę.u!a znaczenia (wagj), fleguła korzyśc-i,€guł-a1 przybycia;.ręćlu]Łpilności,. reguła znaczenia..]!wag,j),
symallzacJ Ę reggła mlrumalrzacj i.

to: rćguła kotęjna.ś'ci
mak-

Realizowanie sorspraw i interesów wędług ko|ejności przybycia interesantów
jest bardzo demokratyczną metodą sete[fr' Ńióktórry'auio'ąp -zwracąĘ uwagę'
że ten sposó'bdzfałania jest głęboko zakorzeniony w kulturze amerykańskiej. Do-
minuje on w Ąlciu codziennym, obecny jest w społecznej mentalności' decyduje
np. o miejscu w kolejce czy w autobusie. Sam bytem świadkiem, jak zaawansowa.
ny wiekiem Amerykanin byt niezwykle zdziwiony propozycją ustąpienia mu |ep.
szego miejsca w autobusie (z działającą klim atyzacją) i skorzystał z niej z opora-
mi. Z kolei w drodze powrotnej on ijego rodzina zajęli wcześniej lepsze miejsca
i nie poczuwali się w zadnym stopniu do potrzeby rewanżu wobec okazujących im
wcześniej zycz|iwośó wspolpasażerów. Choć kolejność ptzybycia z pewnością nie
może byó najskuteczniejszą w ka:łdych warunkach metodą selekcji celów, to warto
zwńcić uwagę, że zapewnia elementamy ład tam, gdzie wsze|kie inne kryteria są
niedookreślone i wąĘ|iwe (ze względu na ich subiektywizm i uznaniowość).
warto też zwróció uwagę, że choó jesteśmy również _ jak Amerykanie - narodem

70 R. A' webber zas aĄl zarządzania organizacjani, wyd' cyt., s' 263_266,,' Tamżs. s.267.



ou:.r.idua|istów, to da|eko nam do.przestrzegan ia w życiu społecznym e|ementar-n:r reguł.demokratycznego wspó|zycia * 
".yrn 

*y'Jzu;ą"iJi.,ę * stosowaniu*T'''''':.ł z moż|iwych reguł, tj. reguĘ ko|ejnoscl przvdvcia.
rrnosc Jako zasada selekcji_w-y:lka. 

l.presji czasu.laki jesr wymagany do;r:ajizowania ce|ów. Pi|ność nie zawsze idzie w parzez wagą ce|ów. Często pi|.aqsze wydają się rzeczy codziennie absorbujące'uĘę, al'.ilkoniec'ni" i.totn".iurerłr' naprawdę ważne - twierdzi R-A.,webber - .ńi. uy*".lą pilne' a sprawyu. c i In iej sze. rzad ko kiedy bywają ważne,..
Zasada korzystności powoduje'.że opowiadamy. się za tymi celami, które wy-tuiĄ się naj|epiej zaspokajać nasze interesy bądt. wiąząsię "z konkretnymi korzy-*inm i. które mogą się stać naszym udziałem.
Reguła maksymalizacji oznacza,' iż. wybierzsmy ce|e przynoszące _ nawet du-.-.-].l |(osaem _ maks1rrnalne ae.rt.v'. z kolei zasała mlnimalizacji powoduje, zea-sl-erowac.będziemy ceIe najmniej koszlowne'
ZJaw|sk|em towarzyszącym.formułowaniu, selekcji i rea|izac1icelów organi-x-ajnych jest ich autonomizacja, 

.pglega onu n" t".'un i" Ji"-,*orn"; logiki hie_rnhizowania ce|ów. To. co bvło kiedyś1eb; p;j;;;;;iiu uoo",ny., s.oa-can do celu, staje się w rzóczywisto(ci 
""ń 

;J;;ó,i. ,ul.u redefinicja=mterpretacja celów organizaryjnych jest. przedm iote-'i'- i.y' polity"znej. Możez rr-vnikać Z petryfikacji struktuq waności 
"ry 

p.o"".ó*.o,,ginizacyjnych. Ty.lt.tł1m przykładem jest sPrawozdawczość. w,i'it"*j;;h ffi. 
'u 

właściwejn:ormacji o działaniach oreanizacji, w rzeczywistości _ może się stać sensem
rllnia, :zYywistym kryórium oceny i sztuką d|a sŹuki, głównym organiza.i..tn} m ryfuałem.

Ce|e i środki mają tendencję do zamieniania się miejscami. Często nie zdaje-r'rr sobie z tego sprawy, wikłając się w psychiczną za|eżność od ce|ów_środków,.*trcentrując na nich uwaeę. i=l"'.zu,ńiunu;;-ń;;ś?ilff.ril,::-'}{:"m;*'J&":;:iH1:"ilx;:1ł
r:r'rarzyszyć pogłębiający się rozdźwięk 

'ięa'y ".lu' 
i.J"t|a'iowanym i oticjalnier rzeczywiście rea|izowanYmi..-SYtu3l 

"\; 1noze .r;'ilresie określonych
=.l,::.-"^T"11'"":i 11g* grę o interpretację ce|ów i ich hierarchię traktowaćnogąJako tnstrument walki o deficyowe zasoby w orsanizacii.Złudzenięm jest towarzvszące. n iek iedy aź;"t"iiirn. .ffi izacj i przekonan ie,r ce| uświęca środki. W stoiunku.do,Ę Ń"..ii;;*" {?l*.," *yoo.y o 

"t,u.
=tterze etycznym' gdzie moż|iwejest zarówno stanowisko moralisĘlczne, zgodniez którym decydowaó o wvborze siotto* mus'| 

'"*a'."",,"'"", ;"k i stanowisko:achiaweliczne mówiące właśnle, iż ceI uświęca środki. Znane jest tez stanowisko]śutralistyczne' które oddzie|a wybór ce|ów i;"il;i ;.ó"coru środków' Pro-dem jest oczywiście bardziei ztożany ima wiele odniesień * .ozny"t' dziedzinach::auk społecznych, zwłaszpń w filozofii. ,ąu.ili"v.i"" *l"jl sroakow i celow
*:.:::':^ll.:::lców' ,gdy. odnajdziemy ją w r""ii*v'" I.l''ekście historycz-:lm r sytuacyJnym. Złudzenie 1ednak pozoitu;e złud'enń ; 

'; 

sens|e, że dobór----::-------'--,. Tałnże' s.269.
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środków przesądza o moż|iwości rzecz}wistego zrea|izowania cetÓw. Szlachetnenawet cele, z dużym prawdopodobieństwem nii są urzeczywistniane, gdy realizujes|ęJe Za pomocą nagannych metod. Dobór środków wiąze się tez z kosziami, któierno,cą'blć więłsze niż korzyści związane z rea|izacją ce|ów osiągniętych za pomo.cą tych środków.

, ' 
I3.v1' zjawiskiem jest tzw. h€terogenia ce|ów7r. Po|ega ona na tym' zeskutki dzialań sięgają zazwyczaj da|eko -poza 

pi.*ot* ,i'o-..y*y i zamierzenia.Rea|izacja określonych celów pociąga za sobą jakieś kon."{;;"j"1.il=ńffi -.
ce|ów, wywołuje różnorodne skutki-niekiedy 

"L'.zli*" 
J" p-ewidzenia. Częśćz nich to tzw. niezamierzone skutki ubocznó. ,'łl.;" 

'"'i.ti"a 
wywołuje więk-szą. od' siebie akcję dokonaną'' _ jak to ujmował e. L;pi,i.l.l'o. śrutki uboczne mo.gą być też zamierzone. lctr zioatim .ą ni".ul"zn" oa..nu.."; *Jri powiązania mię-dzy skutkami działań i zjawisk'

Cele.w.organizacjach często traktowane są instrumentalnie. Niektórzy bada-cze w' zw|ęku z tym sądzą że ce|e mają p''"a" *..y.tl.i' 
"r'u*tt". 

.ł.l'"u;-.ou"{$?:j 
l|-9 |<""no|ą.sl"p i |udzi sprawujących wiarJzę * o.gun,,u..1. .

. * ,yT senste. ważniejsze od treści ce|ów jest posługiwanie się nimi. W inte.resIe organizĘi nie musi być wcale precyzyjne" okreś|eni! 
"eiJ*. 

liecy.ju og.anicza kreatywność - stwarza możliwości jo ioz*oju 
"p"ł".ii, ''"i".i, 

za e|asĘcz-no'sg' ujaynia strategię i intencje także przeciwniliom i kon[u.ł.orn. Niepewnośćcelów, ich niedookreślenie zwĘkszają mozli*os"i *un"*iJ* 
-kierowników 

i me-nedżerów, utrudniają kontrol. nud ni.i.
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.. !1t{ też Zapewne bierze się obserwowana niekiedy niechęc do usta|ania ce.Iów. Niejednoznaczność ce|ów może być korzystna dla menedżmentu lub niektó.
rych grup i środowisk orłanizacyjnycir. g. n. ruc *s,aa pi,yczyn niechęci dookreślenia celu wymienia iakze:. ńiecięó d" ;;';;;"Jl"';c!Jniej podjętych de.
::'J'-:]y.!":: "e|ów' 

lęk przed niepowodzenieri, gay' 
";"*"["'" 

celów pozwa.la mnym na ocenę stopnia ich realizacji, urak znajomósci organizacji- brak z,najo.mości otoczenia, brak pewności sIeb|e, sprzeczności pomiedzv ce|ami,.-Stosunek do prob|emów celów oI.gan izacyj"y.r'.*iąf .ięl .ym' iż cele speŁniają określone funkcje w organizacji?i Możn;;śróa 
"iT 

*J,nl""le .
- definiowanie kierunku i ujednolicanie zadań ludzi,
- warunkowanie i umoż|iwianie p|anowania'
- motywowanie pracowników,
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_ tworzenie mechanizmów kontroli i ocenv.
.- integrowanie o rganizacji,

': i"! !i{i.,lj,:Yi-; :;:;i: ł ł; : :: ::,,,::; ł,.'.ź; k?j;oi#;,i'i:'1959, nr 23.
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,- Zob. poglądy J. B'
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s.2. cyt. za: J. Zieleniewski
'' Zob. Dopladv I R1 o14ani:acja :esPolów lud:kiih. wyd. 
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'' vu|nna zawańe w pmcy Strategies lor Chunge'. Logico! !ncre-w: statęgor ząr:ąd:anie lirną. Warszawa |99Ó, s.4.|"7 iin.'iiz"isi'i"i,ń,ii|,1i,ńi,ńtr;:ł;,:Ikł,B?I,,Yłi.*o,,,,"
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Funkcje i cele orgnizącji 16lr

Ze ztozumieria roli celów dla fi.rnkcjonowania organizacji wyrasta popularna
rnetoda Zarz^dzą\iappprzsz gel€' ,,Można sobie wprawdzie wyobrazió - pisze
J. Zieleniewski _ kierowanie zespołem bez informowania go o celu działania _
zawsze są takie zespoły ś|epo postusznych wykonawców - nie u|ega chybajednak
\\ątp|iwości, że wspołdziałanie jest bardziej sprawne' gdy zespół nie tylko wie do
czego dĘy kierownictwo, lecz gdy członkowie zespołu biorą ce|jednostki organi-
Zacyjnej za jeden ze swych celów indywidua1nych''78.

Wyróżnia się niekiedy ce|e immanentn€ (/inis operis\ i ce|e trrnscendentne
1finis operantis\,.. Cele immanentne towarzyszą każdemu okreś|onemu działaniu.
ograniczają one tak naprawdę wo|ność wyboru człowieka. Możemy podjąć decy-
zję co do realizacji jakiegoś dziatania bądź tez jej nie podjąć a|bo zaprzestać wy-
konania. Jednakże struktura samego działania, gdy już je podjęliśmy, narzuca
określone cele. W tym sensie mycie samochodu ma swój cel immanentny, jakim
jest jego czystość, a przedsiębiorstwo produkcyjne musi się kierować logiką takie-
go celu, jakim jest produkcja. Swoboda wybolu ce|ów jest więc ograniczona przez
strukturę działań, jakie podejmujemy.

Zarządzanie przez cele opiera się na założeniu, Że |udzie mają potrzeby wyż.
szego rzędu, dą!ą do ich zaspokojenia poprzez pracę. uczą się w toku działania' są
|epiej motywowani, gdy znają ce|e organizacji i potrafią zna|eźć związek między
celami własnymi a celami organizacji. W zarządzaniu przez cele. dąży się do
uświadomienia celów orgqnizacyjnych przez pracowników i ich integracji z celami
indywidualnyini. ZnajĄc ce|e. uczestnicząc w ich określaniu i akceptując je. pra-
cownicy mog4 qłazać się inicjatywą i zaangażowaniem, samodzielnie dobieĄąc
środki imetody ich realizacji. Zarządzanie przez celejest więc procesem wspó|ne.
so ustalania ce|ów przez kierujących i kierowanych, zaś stopień ich reatizacji jest
głównym kryterium oceny i nagradzania wyników osiąganych przez uczestników
organizacji.

Zarządzaniu przez ce|e towarzyszą okreś|one procedury i etapy postępowania.
Niekiedy stosuje się sfomalizowane systemy zarządzAnia przez cele (ZPC).
J. Kisielnicki, nawiązując do często stosowanych rekomendacji J' W. Humb|a'
wym ien ia następującąe'!ąpJ-zarządzania"łnęz-cetejŁ.-

- prace przygotowawcze, których sednem jest poparcie kierownictwa orga-
nizacji dla tej metody, zaplanowanie jej wdrożenia oraz przeszkoIenie jej uczeslni-
ków;

_ określenie celów organizacji;
- opracowanie celów niższych szczeb|i iana|iza k|uczowych zadań;
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78 J. zielęniewski organizacja zespołów ludzkich' wyd. c1,t., s. 3O7. Zielenięwski
przytacza też,.myś| Seneki ,'Jeś|i nie wiesz do.jakiego ponu masz się skierować, wiatry
pomy.ś|ne nie będą ci wiaty"' lamze, s. 308.

'' Zob. m.in. R. W. Gńffin Podstawy zarządzania organizacjami, wyd. cyt., s. 225_
229; R A. \,lebbet Zasady :ar:ąd:ania organizacjaml, vyd. cyt.' s' 319-329.', 

. Zob. J'-Kisie|nicki Zar:ąd:anie organizacią, wyd,. cyt.; W' Piotrowski ()rganizacja
i zarządz,anie . kietunki, koncepcje, punkty wic]zenią, (w:) A. K. Koźmiński' w. P]otrowśki
(red.) wyd. cyt., s. 539-543; J. A. F. stoner, ch. Watlkę| Kiet o.w'ąnie. \łryd. c}4. 

' s' 85-93.
cJa-
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_ bieĄca obserwacją okresowe przeg|ądy i alla|iza kryĘczna;
- planowanie usprawnień poszczególnych jednostek organizacyjnych i sta-

nowisk' w tym zwłaszcza menedżerskich;
_ rea|izac1a zad,ań k|uczowych iplanów usprawnień;
- przeg|ąd pracy iwyników organizacji:
_ rozwój kadry organizacjr;
- funkcjonowaniesystemu.

. Uzupełnieniem zarządzania przez ce|e są techniki zarząd,zania przez wyjątki
i zarządzania przez rezl|ta|y.

II.7. EFEKTYwI\toŚc oRGANIZACJI

W badaniach organizacjistosuje się różne miary powodzenia isukcesu, różne
kategorie słuĄce do oceny właściwości funkcjonowania o|ganizacji i jej rozwoju.
Mówi się o skuteczności organizacji, jej sprawności, wydajności czy efektywności.
W różnych tradycjach metodologicznych i teoretycznych w rozmaity sposób ro.
zumie się te pojęcia.

Punktem wyjścia do prześ|edzenia gtównych propozycj i w tej mieŹe może
byó ujęcie prakseologiczne. W polskiej |iteraturze z tego zakresu utar{o się uży.
wanie kategorii sprawności organizacji. Nawiązując do dorobku polskiej prak.
seo|ogii, W. Kieżun podkreśla, iż ,,istotą sprawności jest zdolność olganizacJi do
?4Psbl€gąq!g. eJtr.opi[!|' Sprawnośó ma ki|ka postaci. Są nimi: skuteczność, ko-
rzystność iekonomiczność, których znaczenie jest podstawowe, oraz czystość.
dokładność i niezawodność, których rola jest pomocnicza.

' Skuteczność okreś|ona jest jako zdo|ność do osiągania rezultatów zgodnych
z celami organizacji. Działanie bezskuteczne (bezskutecznośó) to takie, które nie
doprowadza w żadnym stopniu do osiągnięcia ce|u. Działanie przeciwskuteczne
oznacza zaś sytuację' w któĘ podejmowane przedsięwzięcia nie Ę|ko nie przybli.
żają do osiągnięcia ce|u, |ecz wręcz od niego oddalają. Moż|iwa jest też sytuacja.
gdy określona aktywnośó jest obojętna z punktu widzenia osiąganych celów. Moż-
na też mówić o nieskuteczności rozumianej jako skĄny punkt cołl tinuum sk1Jtecz-
ności, którego drugim krańcem byłaby pełna skuteczność. lstnieją róWnież sytu.
acje, w których skuteczność nie jest stopniowalna. Wspomniałeln o tym wcześniej.
omawiając cele organ izacj i.

1. -ś.9l'l.sl-9:Ł definiowana jest jako różnica między wynikiem uźrytecznym
,  - . ,  _:-. ,-  -- . .-- .  

-  

J

a kosztami działania: Wynik > Koszt. Mogą istnieć różne związki między korzyst.
nościąa skutecznością. Ilustruje to t abela 2.6.

E' Zob. W. Kieżun Sprawne zarządzanie organizacją, wyd. cyt., s. l8 t nast. - syste.
.ację tego autora wykorzystałem orzv omawianiu orob|emu sorawności i iei nostacimatyzację tego autora wykorzystałem przy prob|emu sprawności ijej postaci

Por. t€ż J' Zieleniewski organizacja zespo!ów ludzkicń' uryd. cr., s. 242-305. Podobnie
poJmował sprawność T. Kotarbiński, który rozumiał ją syntetycznie jako ogoł takich wa|o.
rów, jak skuteczność, ekonomiczność (wydajność lub'ośzczędność), energ-icmość, prosto-
ta' czystość, udatność, dokładność ipewność (niezawodność). (zob. Trakót o dobre'j robo-
cie, wyd,- cyi.) .
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Tabeta 2.6.

Warianty powiązań międry skutecznością a korzystnością

S.rruacja A jest oczywista, choć w praktyce niema| nieosiągalna. Wariant B
lrc b}ć zi|ustrowany przykładem zwycięstwa wojermego, okupionego zbyt wy-
dni kosztami, tzw. ?1ycięstwa pyrrusowego. Wariant C z kolei W. Kieżun
Loje przykładem studenta, który udał się do biblioteki w szlachetnym ce|u
mĘtlolowania się do egzaminu, czego jednak nie osiągnął' gdyżz poznał dziewczy-
ręi z którą następnie zawatł związek matżeńSki. Działanie D' nieskuteczne i nieko-
lq*. jest zaś działaniem całkowicie nieskutecznym. Przykładów można byłoby
*źć wiele. Zwłaszcza współczesna scena polityczna dostarcza ich w nadmia.
fE. śloćby w postaci wysiłków niektórych reformatorów.

Elonomicznośó wyznaczana jest stosunkiem uż}tecznego wyniku do kosz.
fu działania. Działanie jest ekonomiczne, jeże|i ten stosunek jest większy od
ń*ci.

Wynik > |
Koszt

Elonomicmośó może mieć postać wydajności bądź oszczędności. Wydajność
Ęlri uz.vskiwaniem możliwie maksymalnego rezu|tatu przy określonych kosz-
Ń' oszczędność zaś będzie uzyskiwaniem założnnego rezultatu przy minimal-
ńLć tllĘnach. Niektórzy autorzy definiują wydajność szerzej, jako miarę skutecz.
lri organizacji czy jakiegoś systemu operacji. Wydajność jest ujmowana jako
-.-łi }Yyników do nakładów:

Wynik
Nakłady

ln Byższe wartości liczbowe ilorazu, tym wydajność jest większa. Takie ro-
qp'ie *rydajności utożsamia ją z wcześniejszym rozumieniem ekonomiczno.
rf

. zob. J. A. F. stoner, Ch. Wanke| Kierowąnie, wyd' cyt,, s. l88_l89 oraz J. Zię|ę.
lńl organizacja zespolów ludzkich, wyd. c'.L., s.268_275.

Działanie
sprawne

A

Skutki niezamiezone negatywne mimo
osiqgnięcia ce|u

B

D7iałanie w peł-
ni niesDrawne

ce| nie został osiągnięty, pozytywnie
oceniane skutki niezamierzone pzekro-
czyły wartoŚÓ nie osiągniętego ce|u

D
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Dążenie do ekonomiczności określa się niekiedy jako eĘgqg1g9{ę- dziatań.
Wyróżnia się jej formy altematywne (wariant wydajnościowy) i waliant oszczęd-
nościowy oraz formę niealtematywną w której dąży się do maksyma|izacji wyniku
i przy jednoczesnej minimalizacji kosztów'

Pozostałe formy sprawności (w nawiązaniu do T. Kotarbińskiego) interpreto-
wane są przez W. Kieżuna następująco:

. prostota _ jako przeciwieństwo zawiłości i skomp|ikowania
o energiczność _ odnosi się do wydatkowania dostatecznej ilości energii

(b|iskoznacznymi terminami są rzutkość' zaradność, pi|nośó, wytr.wałość
i pracowitość)

. czJstość . oznacza' iż wybór cechuje się moż|iwie niewie|ką liczbą wła.
ściwości ujernnych, niezgodnych z celami

o udatnośó _ wiąże się Z uwzględnianiem w dziataniu ijego efektach nie tyl.
ko celów i warunków głównych, Iecz i pobocznych

o niezawodność - wiąże się Z solidnością z funkcjonowaniem zgodnie
z przeznaczeniem oraz ze spolegIiwością ludzi

Za podstawowe postaci sprawności J. Zieleniewski uważa skuteczność i ko.
rzystność lub ekonomiczność. Jest to dwukryterialna ocena sprawności organiZacji
i ludzkiego działania, konsekwentnie celowościowa, gdyż ce|e są w tym miejscu
podstawowym punktem odniesienia. M. Bielski zwraca uwagę' żze koncepcja Zie-
leniewskiego' choc. wyprowadzona z dorobku T. Kotarbińskiego, jest jednak od
niej istotnie różna"... Sprawność w ujęciu Kotarbińskiego jest oceną wielokryte-
rialną ajak to możemy dostrzec w interpretacji W. Kieżunajest to ujęcie w kon-
sekwencji bardziej systemowe niż jednostronnie ceIowościowe.

CeloutojęLo}ry}''e&aĘ}te! ma również analiza sprawności autorstwa L. Krzy-
żanowskiego' która akcentuje poza tym mierzalność wszystkich celów ekonomicz.
nych, techniczno-produkcyjnych i społecznych. Takie stanowisko może budzić
zastrzei.enia. ,'Zastą]ienie subiektywnych ocen jakościowych - pisze M. Bielski _
umownie przyjętymi liczbami w niczym nie zmienia faktu, że są to oceny subiek.
tywne ('..). Trzeba (...) pogodzić się z faktem, że część celów organizacji bardzo
trudno, o ile w ogóle, poddaje się kwantyfikacji i obiektywnym pomia|om (...).
Tam wszędzie, gdzie ce|e główne są trudno migrzalne lub wprost niemierzalne.
poszukiwanie liczbowych miar efektywności może prowadzić do zmiany hierarchii
celów, na rzecz celów bardziej wymiernych, choć mniej ważnych lub do wysuwa.
nia się środków przed cele''e'

W zachodniej literaturze przedmiotu bardziej popularne od sprawności jest
pojęcie efektywności. EfekĘwność może dotyczyć stopnia realizacji zakłada.
nych cęlpy.-Wówczas odpowiada angieIskiemu terminowi e/|ectiveness, rozumia-
nemu jako efektywność i skuteczność. Jeśli efektywnośó wiążemy Ze stopniem
wykorzystania posiadanych zasobów, to angielski t ermin efficiency (wydajnośc

Zob. J. Zieleniewski, tamże. M. Bie|ski organizacje, wyd. cyt., s. ll2_ll4.
Por. M. Bielski. tamże. s. l 14.
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D. Katz i R' L. Kahn zauweżają że efekfywność organizacji stała się jednym
z poręcznych, a zarazem zdradliwych psęudopqięć, którymi próbuje się oznaczyć
.rtoł dobrych rzecry y organizacji. Zwracają uwagę, iż k|uczowe znaczenie d|a
.Tganlzac1l ma przemiana energii. Stąd kluczowa dla efekĘwności jest wydajność
raktowana jako stosunek energetycznych wejść do energeĘcznych uryjść. wydaj.
nośó może być rzeczywista ipotencjalna. Dzięki temu rozróżnieniu moz|iwa ieit
.tena stopnia praktycznej rea|izacji projektów organizacji. Wydajność nie jest
rożsama z zyskiem. Efektywność jest w konsekwencji objaśniana jako maksymali.
'ecja dochodów organizacji za pomocą różnego rodzaju środków. Decyduje o niej
elacja organizacji z otobzeniem oraz wewnętrzna wydajność rozumiana jako od-
rł rotność kosztu transformacji. Koszt ten rozumiany jest jako strata energii wyjść
* stosunku do energii wprowadzanej na wejściachoo.

Za podstawowy czynnik efektywności może być też uznana zdolność organi-
zacji do pozyskiwania cennych zasobów. Rzadkie i cenne zasoby są przedmiotem
lonkurencji między organizacjami. Pozycja przetargowa organizacji w We o za-
soby jest kryterium efekĘwności orga'nizacji. Efektywność jest więc zdolnością
organizacji do eksploatacji środowiskaB7.

Innym jeszcze ujęciem efektywności jest odnie.s^ienie jej treści do takich wy.
miarów, jak ce|e, warunki do spełnienia i standardyEE. organizacje wtedy są efek-
rylvne, gdy zosta|r spełnione okreś|one warunki, a rezultaty funkcjonowania osią-
*ają lub przewyżs zają załoźzone standardy wyznaczające ce|e organizacji. Rozróż.
nienie celów i warunków, okreś|enie hierarchii celów i ustalenie standardów iest
dzietem dominującej w organizacji koa|icji interesów.

W rezultacie ana|izy różnych propozycji teoretycznych M. Bielski opowiadą' -.-
;ię za wie|okryteria|ną oceną efekĘ'wnoś^qi organizacyjnej' lączącą żarówno ''jej wymiar celowościowy' jak i systemowy8o. Efektywność organizacji powinna
\r tym ujęciu byó analizowana w kilku wymiarach. oto one:

Wymiar rzeczowy - odnosi się ón do realizacji funkcji genotypowej organ!
zacji i-nie uwzględnia problemu kosztów. W rezultacie mówi o'!-q-z3spokajaniu
potrzeb. społecznych-i rea|izacji ce|ów zewnętrzlyt j1z:e! offizacJę. nrzytłu-
Jowymi miemikańi-Ęproautqia g|.qbąlna-pozioń-iióffiwtsn[owyJ. sprzedaż.
cry tez odniesienie do planu, jak np. realizacja planu produkcji globalnej, iealiza_
cja celów rynkowych, rea|izacja p|anu sprzedłĄ '

85 Por. M. Bielski, tamże, s' l 12, ktÓry zwraca uwagę nie tylko na tę JęZykową różni.

-. ' - 
86 zob. D. Katz, R. L. Kahn Społeczna psycho|ogia organizacji, wyd. c}t. s. 232-

:65.

- . - ''. 
M. Bie|ski, tamże' s. l t 5_.l.|6' który powołuje się w tym mie.;scu na koncepcje

E. Yuchtmana i S. E'. Seashore opublikowane w pmcy t'feiły.iość or[ani:acji . świeile
:asooow sysEmu' (w..) ząchowanie cztowieka w organizacii' warsz^wa |979'

"" Tak proponują interpretować efekrywność J. M. Pennings i P. S. Goodman. |ch
koncePcję przedstawia M. Bielski organizacje, wyd. cyl. s. |27-l28.

"- M. Biefski Organizacje..., wyd,. cyr.. s. 122-123.
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Wymiar ekonomiczny _ obejmuje on ręlacje między nakładami a efektami.
Kryteńami efektywności Są: wydajność, produktywność, zyskownośó (możlna teŻ
uwzg|ędnić oszczędnośó), a przykładoł7mi miemikami produkcja dodana, wydaj.
ność na jednego zatrudnionego, produktywność pracy, produktywność środków
trwałych, zysk brutto, zysk netto, dynamika kosztów.

\'.-..,Wymiar systemowy - ten aspekt efektywności odnosi się do zdo|ności or'
ganizacji do przetrwania i rozwoju oraz adaptacji do zmieniającyeh."iĘ"watu.nków
otoczenia. Kryterium jest więc adaptacja, przetrwanie i rozwój. Przykładowymi
miemikami oceny mogą być: innowacyjność, nakłady na badania i rozwój' racjo-
na|izacja, istnienie organizacji, wartość inwestycji, liczba uczestników organizacji
podnoszących kwalifikacje, dynamika sprzeda'ży itp.

Wymiar ,,polĘczny'' _ ,'po|ityczność'' tego wymiaru po|ega na'.zdolności
organizacji do gry z otoczeniem' Można byłoby powiedzieć, że chodzi o poiity-
tie-riią eEkł;nóse*oilanizacji, w któĘ rezulticie jest ona zdolna do zawierania
z otoczeniem korzystnych d|a siebie transakcji. Efektywność ta ma również wy.
miar wewnętrzny. Organizacja nie ty|ko eksploatuje środowisko wewnętrzne, lecz
również swoje otoczenie wewnętrzne. Kryterium efektywnośćffiĘc)nej... którą
też. moŻna określić jako taktyczną są: Zewnętrzna pozycja przetargowa, pozycja
monopo|isty i wewnętrzna pozycja przetargowa. Wśród miemików można wy-
mienić: wie|kość dotacji i subwencji' którą uda się organizacji pozyskać, ulgi po.
datkowe ice|ne, z których organizacja może korzystać, udział w rynku, stopień
autonomii względem otoczenia i uczestników organizacji, warunki płacy i pracy
w porównaniu do innych organizacji'
,! ' wymiar ku|turo*"y _ oznacza zdo|ność organizacji do obrony, ksztattowania
i upowszechniania własnej tożsamości -ltłłlturowej sflołóćżeńllfi6=ffi wkładu
w rozwój kultury globa|nej. Kryteriami mogą być adaptatywność i tożsamość kul.
turowa, a także Zdolność dyfuzyjna danej ku|tury organizacyjnej.

Wymiar po|ityczny _ kńda organizacja jest częścią jakiegoś systemu spo-
łeczno-ekonomicznego i politycznego. Może pruyczyniać się do jego trwatości
bądź' być w konsekwencjach swojego dziatania zorientowana dysfuntcjonalnie
wobec obowiązującego ładu społeczn€go i poliĘcznego. Kryterium efektywności
politycznej będzie więc trwałość systemu politycznego, a miemikami tej efektyw-
ności _ stopień realizacji interesów dominujących gfup iklas społecznych oraz
utrwa|anie bądź destabilizowanie systemu społeczno.ekon.omicznego i polityczne.
go.

Wymiar behawioralny _ wr .a interesy i potr.zeby uczestników organiza.
cji' choć wiąze się oczywiście także z innymi wymiarami efekĘwności. Dotycz1
przede wszystkim właściwości i tendencji zachodzących w potencjale społecznym
organizacji. Kryteriami efekĘwności behawioralnej są mora|e i satysfakcja
z pracy, a wskaźnikami - poczucie bezpieczeństwa, wydajność pracy, fluktuacja.
absencja, stopień integracj i pracowniczej, stosunki międzyI udzkie.

Wymiary efektywności organizacyjnej w ujęciu M. Bielskiego ilustruje sche.
mat z.lf .
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Schemat 2.12.
wymiary efoktywności organizacyjnei wedfug M. Bielskiego
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|68 orgąnizacja

Wykaz możl|wych do zastosowanla micmików l wskaźników kryteriów
efgktywności

LWl - produkcja g|oba|na, W2 - dostawy rynkowe, W3 -spŻedaż

fwa - realizacja planu produkqi gbbatnej, W5 - realizacja dostaw rynkowych,
Lw6. rea|izaqa p|anu sprzedaży

LW7 
_ produkcja dodana, W8 - wydajność na jednego zatrudnionego

LWg -produktywność pracy, W1o - produktywność środków tffałych

LWI 1 -zysk brutto, Wl 2 - rysk netto

I 
W13 . innowatyczność, Wl4 - wańoŚć wydatkÓw na badania i rozwój,

LWi 5 - wartość zastosowanycń wniosków raqona|izatorskich

fWte - istnienie organizacji

I W17 - wańoŚÓ imvesvqi' W18 - liczba pracou,ników podnoszących kwalifikaqe,

LW19 - dynamika produkcji, spŹedaży

F

LWzo - wielkość dotacji, subwencji, W21 - obniżenie taryf cehych' Podatków

fw22 -uoziat w rynku, w23 - autonomia wzg|ędem otoczenia i uczestnikó

fW24 - warunti nracy i płac w stosunku do innych organizacji

lW25 - stopień rea|ifacji interesów po|itycznych grupy (k|asy) dążącej do wladzy

LW26 - utMa|anie bądź naruszanie istniejącego ladu spotecznego
I

I W27 - zgodnośÓ norm organizaclnych z normami ku|turowymi

lw26 - innon,"tyonośÓ kulturo^la

. poczucie bezpieczeństwa' W3o - }rrydajnośÓ pracy

- nuhuacja, W32 - absgncja, W33 - stoPień intsgracji pracowniczej,
- stosunki między|udzkig
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Zródło: M' Bielskl organizacje, wyd. cyt. s. |22-|23
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EfekĘwność organizacji może być ana|izowana na różnych poziomach.G- A. Rummler i A. A. Brache wyrózniają trzy kluczowe poJiomy efektywności.veanizacyjnej90: poziom organizacji] 

ł"'ia ńŃ;)ioliią,,.o-}ylql!qp.9y.
. . Na.poziomie organizećji zdsedńńżć zńdcz;nie jń 

];j.;tł.y**Ści mają re.,acje między organizacją głównymi jej właściwościańi" ;- 
"""t,urn 

i konstrukcji'{tore autorzy ci okreś|ają 
',szkieletem''. organizacj i, ajej środowiski"' ,ynto*yil.Decydującymi czynnikami są: strategia, -c,ele 

.ójl'".,"'ń"i-"v.lne i metody ich::mlaru, struhura organizacyjna oraz sposób wytorzystinia zasooow.roz|om procesu odnosi się do opracowywania no*ych produktów, zaopa.:rzenia, produkcji, dystrybucji, sprzedaĄ o.a' iaktu.owunii i iciągania nalezności,
-rwisu. 

Gdyby wyjśó poza ten dość wąsko 
"konomic'ny schłat głównych pro-

':esów organizacji, z-pewnością można byłoby dodać te, tto," *,ązą się z proce-samipodejmowania decyzji oraz procesem komunikacji. 
'

Na poziomie trzecim, stanowiska pracy, analizoiit, można efektywnościowe
i::::j]:..':::'1 

rekrutacji,. derekrutacji, selekcji i u*u.'.o,"un'u pracown.kóworganlzacJl' zakresy zadań i obowiązków, stosowane standardy pracy, nagrody: szkolenia oraz przekaz informacji.
G. A. Rummler i A. P. Braóhe 

1v1kazuja trzy rodzaje potrzeb et.ekĘwności.wynikają one z ce|ów, sposobu zaprojektowańia i .posobu 
'i,'ąozania występują-cych na wszystkich poziomach: oiganizacji, p.o""; i;;n;;Jka pracy. eodke_ślają współzależnośó wsrystkich póziomow i po..."u, 

"p"*"ioą" 
się w konse-

|we1cji 
z1 holistycznym spojrzeniem na efektywność, 

"J 
_ niJ'a"'ni" od różnickonstrukcji schematu ana|izy - zui7 je.!a piżedstawńego.wczesnlei wietokry-teria|nego ujęcia efektywności organlzac1r.

,ooo'1. Ł|i.*u*ler 
i A. P. Btache Podnoszenie efekfuności orvanizacji,Warszawa


