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15.1. O potrzebie organizacji

Od zarania dziejow czlowiekowi towarzyszy instynkt kooperacji i potrzeba organizacji dziatan
zespolowych. Procesy te ulegly szczegdlnemu nasileniu w ciagu ostatnich dziesigcioleci. Mozna
wrecz zaryzykowac twierdzenie, ze Swiat wspolczesny stal si¢ ,,Swiatem organizacji”’ [86]. Sktada
si¢ na to caly szereg czynnikdw obiektywnych, bgdacych wynikiem zmian demograficznych,
technologicznych, ekonomicznych i kulturowych. Poczucie tadu i porzadku, dazenie do wspotpracy
1 wspotdziatania przy racjonalnym rozplanowaniu pracy — to wszystko sa cechy ludzkie, ktore moga
doj$¢ do gtosu jedynie za posrednictwem organizacji. Dlatego organizacja jest podstawa realizacji
wspotdziatania ludzi ze soba. Najogolniej mozemy stwierdzié, ze organizacja stwarza przestanki dla
uporzadkowanego wspotdziatania kierownictwa i1 zespoléw pracowniczych, pracy koncepcyjnej
1 wykonawczej, tworzy podstawg do dobrych stosunkéw migdzyludzkich [65]. Jesli zasady
organizacyjne sa naruszone, wtedy racjonalna praca, wolna od uciazliwych tar¢, nie jest mozliwa.

»Wielkosé pracy zawodowej polega na tym, Ze lqczy ludzi’. (Antoine de Saint-Exupery) |

Dobra organizacja musi przeciera¢ i torowa¢ drogg inicjatywie i przedsigbiorczosci. R6znorodnos¢
wykonywanych prac oraz réznorodnos¢ stosunkéw migdzyludzkich podczas realizacji zadan nie
pozostaje bez wptywu na wydajnos¢ 1 jakos$¢ dziatania. W catoksztalcie badan organizacji cztowiek
odgrywa decydujaca rolg i jest czynnikiem szczegdlnym — bo istota zywa, posiadajaca specyficzne
cechy fizyczne i psychiczne. Od niego zalezy ilo$¢ i1 jako$¢ produkcji, oszczgdno$¢ materiatu
1 energii, wykorzystanie i stan narzedzi. Od zaangazowania 1 aktywnos$ci czlowieka zaleza
w znacznej mierze wyniki ekonomiczne jednostki gospodarczej. Wtasciwa lub niewlasciwa
organizacja pracy cztowieka moze przynies¢ duze korzysci badz powazne straty [119].

Cztowiek jest uktadem biologicznym 1 psychologicznym bardzo ztozonym, niekiedy trudnym do
rozpoznania, a jesli przyjmiemy, ze kazdy czltowiek jest inny, ma inne cechy, to organizowanie
zespotu ludzkiego w procesie pracy jest takze zagadnieniem bardzo ztozonym. Jedynie przez dobra
organizacj¢ i1 przez stosowanie si¢ do zasad organizacyjnych, mozemy unikna¢ niezliczonych
powodow do nieporozumien, osobistych tar¢, zbednej dwutorowosci i pracy nieefektywnej [39].

Nalezy réwniez podkresli¢, ze zta organizacja wyrzadzi¢ moze niepowetowane straty, np.
pracownicy nie sa w stanie wykaza¢ 1 rozwina¢ swoich atutow, takich jak: inicjatywa,
kolezenskos¢, itp. Jednostka organizacyjna moze by¢ pod wzgledem organizacyjnym zbyt stabo
rozwinigta lub rozwini¢ta nadmiernie. Jeden i drugi stan jest jednakowo zty. Pierwszy prowadzi do
chaosu, rozpadania si¢ 1 braku decyzji w kierownictwie — drugi do skostnienia i biurokracji.
Odpowiednia dla danej jednostki organizacja dostarcza jedynie przepisow ramowych i uklada
wspolprace, stwarza reguly gry, ktoére w interesie wszystkich powinny obowiazywac w czasie pracy
instytucji, oraz umozliwia osiagnigcie zatozonej efektywnosci poprzez tad i porzadek [9].

Tempo zmian i zadania dotyczace nowej gospodarki gwaltownie wzrosly. Szybkie zmiany
technologiczne zwigkszyly rowniez potrzebg poznania lepszych sposobéw wykonywania prac przez
jednostki i1 organizacje tak, by nadazyly one za ciagtym postgpem. Kazdy, kto podejmuje wysitek
zmierzenia si¢ z réznorodnymi uwarunkowaniami i przejawami zachowan ludzi w organizacjach
1 organizacji wzglgdem siebie, stoi przed koniecznoscia przekraczania granic wyznaczonych przez
jedna konkretng dziedzing czy dyscypling naukowa [128].
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15.2. Istota organizacji spolecznej

Pojgcie ,,organizacja” wywodzi si¢ od termindéw: tacinskiego orgamisatio — system, greckich
organikos — wytworzony za pomoca narzedzia, 1 organon — narzedzie, instrument, przyrzad [88].
Potocznie pod pojgciem ,organizacja” rozumie si¢: tad, porzadek, logike w jakiejkolwiek
dziedzinie dziatalnosci lub w zbiorach przedmiotow czy pojec [59].

Organizacje sg zlozonymi i pelnymi paradoksow zjawiskami, ktére mozna rozumie¢ na wiele
sposobow [86]. Wspolczesnie nazwa ,,organizacja” obejmuje: ,,...kazdy przedmiot ztoZzony z co
najmniej dwoch elementow, pomiedzy ktorymi dokonala sie specjalizacia w procesie realizacji
Jakichs pozqdanych dziatan™ [29]. Jest to rozumienie niezwykle szerokie, obejmuje bowiem nie
tylko zespot ludzi, ale nawet Ukltad Stoneczny, czy cale galaktyki gwiezdne. Oczywiscie, nie
wszystkie te organizacje bgda przedmiotem naszych zainteresowan. Z uwagi na zachowania ludzkie
interesuja nas organizacje spoteczne, w tym zwlaszcza gospodarcze. Organizacja spoteczng jest tez
»instytucja”. Pojgcie to rowniez odnosi si¢ do zachowan ludzkich i ich regulacji, lecz ktadzie
nacisk na zupetlie inny aspekt zagadnienia. Aktywno$¢ tych organizacji jest bowiem
najwyrazniejsza w dziedzinie ochrony zdrowia, szeroko rozumianej pomocy spolecznej, akcji
charytatywnych 1 edukacji, czyli krotko mowiac: dziataniu dla dobra publicznego.

Istote organizacji spolecznych, wedtug K. Krzakiewicza [68], opisuja nastgpujace cechy:

e organizacje s systemami otwartymi, co oznacza, ze stale prowadza z otoczeniem wymiang,
organizacje sa systemami spoteczno-technicznymi i maja okreslone uporzadkowanie (strukturg),
organizacje sa systemami celowo tworzonymi przez ludzi do realizacji okreslonych funkcji,
organizacje charakteryzuja si¢ budowa hierarchiczna (nadsystem, system i podsystemy),
organizacje maja zdolno$¢ do doskonalenia si¢, podnoszenia swej sprawnosci i stopnia
zorganizowania,
organizacje zdolne sa dopasowywac si¢ do zmian w otoczeniu,

e organizacje charakteryzuja si¢ ekwifinalnoscia, co oznacza, ze podobne efekty moga by¢
osiagane w roznych typach struktur organizacyjnych,
¢ funkcje kierownicze znajduja wyraz w procesach, okreslanych mianem sterowania i regulacji.

Aby realizowaé swoje cele, organizacje spoteczne musza (ponadto) wypeli¢ dwa dodatkowe
zadania [56]:

1) podtrzymywac¢ wlasny system wewngtrzny i koordynowac ,,czynnik ludzki”,

2) przystosowywac si¢ do srodowiska zewngtrznego 1 ksztaltowac to srodowisko.
Syntezujac wigc t¢ konstrukcje organizacji z punktu naszych zainteresowan, mozna powiedzie¢, ze:

»Organizacja spoleczna — to grupa ludzi, ktorzy wspolpracujq ze sobq w sposob
uporzqdkowany i skoordynowany aby osiqgnqé pewien zestaw celow” [86].

Istnienie organizacji spotecznej ma wigc wtedy sens, jesli ona dziata (funkcjonuje), jesli jest
sprawna i osiaga efekty w realizacji swych celéw i zadan. Cele moga obejmowac takie rzeczy, jak:
zysk (firma), nauka (szkota), zadowolenie (kino), bezpieczenstwo (dom) — ogolnie rzecz biorac
jaki$ pozytek. Aby organizacja mogla ,,tworzy¢” swoj pozytek, musi doplywa¢ do niej okreslona
informacja. Tworzy si¢ wigc pewna triada, prowadzaca do skutecznego dziatania — rys. 23.

Transfer wiedzy : C—) | INFORMACJA |==)| ORGANIZACJA |==)| POZYTEK

Rys. 23. Organizacja jako element triady skutecznego dzialania

Najwazniejszym celem organizacji gospodarczej jest przetrwanie, a nast¢pnie wypracowanie
nadwyzki, ktora umozliwi pokrycie zuzycia zasobow oraz uzyskanie premii z aktywnos$¢
(nazywanej potocznie zyskiem). Chcac wige mie¢ pozytek (zysk) z organizacji, najpierw trzeba ja
zbudowac, a do tego niezbedna jest wlasciwa informacja, wynikajaca z transferu wiedzy.
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15.3. Organizacja w roznych ujeciach

Najczgsciej spotyka sig trzy ujgcia organizacji: klasyczne, socjologiczne i systemowe [68].

Ujecie klasyczne. Na to ujecie skladaja si¢ teorie z dwoch wyodrgbnionych galgzi: naukowego
zarzadzania 1 zarzadzania administracyjnego (osiagnigcia Taylora i Fayola). Wedlug teorii
klasycznej organizacja sklada si¢ z czterech podstawowych elementow: ludzi, zadan, ktoére
wyznaczaja ludzie, technologii oraz struktury (model organizacji wg H. Leavitta). Elementy te sa
ze soba wzajemnie powiazane. Ludzie oraz zadania tworza element spoteczny, technologia
i struktura tworza element techniczny. Podstawowym zadaniem struktury organizacyjnej jest
wyznaczanie ram dziatania organizacji oraz stwarzanie warunkow dzialania poprzez ciaglte
doskonalenie sprawnos$ci funkcjonowania organizacji. Istotne cechy klasycznej struktury
organizacyjnej to: hierarchia, specjalizacja, centralizacja, formalizacja 1 stopien ograniczenia
dowolnosci podejmowania dziatan przez przepisy [56].

Podstawowym elementem struktury organizacyjnej jest stanowisko pracy obejmujace
niezbgdne zasoby w wyodrgbnionej przestrzeni, przeznaczone do wykonania konkretnego
zadania. Stanowisko organizacyjne jest to formalnie okreslony zbioér obowiazkow, uprawnien
1 odpowiedzialno$ci oraz wigzi organizacyjnych, taczacych to stanowisko z innymi.

Zbior stanowisk podlegajacy wspdlnemu kierownictwu tworzy komorke organizacyjna, czyli
najmniejsza zespotowa jednostke organizacyjna. W jednostce tej wystepuja wigzi [128]:

e stuzbowe — taczace kierownikow z ich podwtadnymi,

e techniczne (technologiczne) — taczace poszczegolne stanowiska pracy (urzadzenia),

e funkcjonalne — pomigdzy stanowiskami lub grupami stanowisk realizujacymi rézne funkcje,
e informacyjne — zachodzace na tle wymiany informacji (pionowo badz poziomo).

Ujecie socjologiczne miesci si¢ w podejsciu klasycznym. Nurt ten reprezentuja ci socjologowie,
ktorzy wskazuja na spoteczne uwarunkowania jednostki manipulujacej informacja, gdy jej tres¢
wplywa na losy grupy, z ktora si¢ ona identyfikuje. Wprawdzie dziataja oni na gruncie nauki
administracji, jednak ma ona $cisty zwiazek z teorig organizacji i1 zarzadzania, z tym, ze
koncentruje swoje zainteresowania nie na przedsigbiorstwie, lecz glownie na innych ,,zespotach
zorganizowanych” (organach panstwowych, urzedach itp.).
W celu wzmocnienia dzialan integracyjnych w uktadzie spotecznym organizacji stosuje si¢

uzgadnianie przez programy zrutynizowane i celowe [40]:

e program zrutynizowany jest wzorcem postgpowania, ktory okresla z gory sposob reakcji
pracownikow na okreslone bodZce ptynace z otoczenia,

e program celowy okresla pozadany stan rzeczy, nie okre$la jednak srodkow ani momentu
dziatania; to osoba realizujaca cel ma pewna swobode dokonania wyboru srodkow dziatania.

Ujecie systemowe zaklada, Zze organizacja jest calo$cia, na ktérej sprawne dzialanie skladaja si¢
zardwno czynniki techniczne, jak i ekonomiczne, socjologiczne, a takze psychologiczne. Autorzy
stosujacy podejscie systemowe rozpatruja organizacj¢ jako system, czyli uporzadkowany zbior
elementdw pozostajacych we wzajemnych relacjach, utrzymanie rownowagi w funkcjonowaniu
organizacji wymaga bowiem wielostronnosci widzenia kazdego problemu, wieloaspektowe;j
preparacji kazdej decyzji [67].

W systemowym ujeciu poszczegdlne komoérki organizacyjne uznane sa za odrgbne uktady
wzajemnie ze soba powiazane. Ponadto, organizacja jako szczegdlny przypadek systemu,
znajduje si¢ w okreslonym otoczeniu. Kazda organizacja jest strukturalnie wyodrebniona
z otoczenia, ale nie odizolowana od niego.

Systemowo patrzac, w organizacji wystepuja trzy gidéwne podsystemy:

- wladzy, oznaczajacy wzajemne podporzadkowanie i wig¢z hierarchiczna,
- techniczny, przetwarzanie zasobow przy uzyciu srodkow technicznych,
- spoleczny, najbardziej ztozony, gdyz wystepuje tu splot powiazan mi¢dzy ludzmi.
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15.4. Prakseologiczne podejscie do organizacji

Najpehniejsza prakseologiczng definicje sformutowat T. Kotarbinski [63], wedlug ktorej
»-..organizacja jest pewnym rodzajem catosci ze wzgledu na stosunek do niej jej wlasnych
elementow, a mianowicie takq catosciq, ktorej wszystkie sktadniki wspolprzyczyniaja sie do
powodzenia catosci”’. W $wietle pozniejszych teorii uzasadnione jest rowniez okreslenie odwrotne,
tzn. organizacja to taka cato$¢, ktora przyczynia si¢ do powodzenia swych czgsci. Jedynie te dwa
okreslenia lacznie trafnie oddaja warunek konieczny 1 wystarczajacy istnienia organizacji.

W $wietle tej definicji, organizacj¢ mozna rozpatrywacé w trzech przekrojach (ujgciach):

e atrybutowym,

® rzeczowym,

e czynnosciowym.

Ujecie atrybutowe. Organizacja rozumiana w sensie atrybutowym — to uktad wspotzaleznosci
1 wspotdziatania; bowiem jest to ,,...pewien szczegolny rodzaj stosunkow czesci do siebie
i ztozonych z nich catosci” [40]. Synonimem organizacji w znaczeniu atrybutowym jest struktura
organizacyjna. W tym znaczeniu pojgcie ,,organizacja” jest cecha (atrybutem) pewnej catosci,
ktorej elementy wspolprzyczyniaja si¢ do jej powodzenia. Naczelnym zadaniem jest tutaj
uzyskanie (osiagniecie) celu. A zatem, jeSli mowimy: ,tam to jest organizacja!”, to
z zazdro$cia stwierdzamy, ze wszystkie czgsci danej calo$ci przyczyniaja si¢ we wlasciwy sposob
do osiagnigcia jej celu. J. Zieleniewski stwierdza, ze ,,...juz zbliZzenie sie do celu jest osiqgnieciem
bardzo wazinym w znaczeniu atrybutowym” [56]. Istotnym elementem podejscia do organizacji
W znaczeniu atrybutowym jest wigc uswiadomienie i1 wyznaczenie celu (misji), w jakim
organizacja zostala powotana. Sformulowanie misji pozwala opracowa¢ zestaw celow, ktore
organizacja powinna realizowa¢ na réznych szczeblach oraz w roznych obszarach swej
dziatalnosci [33].

Ujecie rzeczowe. Cecha charakterystyczna tego ujgcia jest uwypuklenie struktury rzeczowej
1 ukazanie rzeczy, ktorym przypisana jest cecha ,zorganizowania”. Odnosi si¢ ona do
okreslonego zorganizowanego obiektu, np. szkoly. Mowiac np. ze ,szkota wyzsza jest
organizacja” uzywamy pojgcia ,,organizacja” w sensie rzeczowym, charakteryzujac w ten sposob
pewna wyodrebniona cato$¢ (w tym przypadku rowniez w sensie formalnoprawnym), majaca
okreslone cele. Jest rzecza oczywista, ze to rzeczowe znaczenie pojgcia organizacji jest bliskie
znaczeniu atrybutowemu, Mozna bowiem powiedzie¢ np.: ,,w fej szkole (organizacja w sensie
rzeczowym) jest staba organizacja” (w sensie atrybutowym).

Wiynika stad, ze cecha (atrybut) organizacji ma charakter stopniowalny, cz¢$ci moga bardziej lub
mniej przyczynia¢ si¢ do powodzenia catosci. Mozemy zatem mowi¢ o procesach usprawnienia
organizacji, doskonalenia jej struktur i czesci. Cechy organizacji w ujeciu rzeczowym [56]:

wyodrebniony element spoteczenstwa,

posiada swoiste cele,

ma ograniczona autonomig,

jest porzadkowana wewngtrznie,

dziatania cztonkOéw w organizacji sa bezosobowe,

istnieje trwatos¢ 1 ciaglos¢ funkcjonowania.

Ujecie czynnosciowe. Ten punkt widzenia akcentuje przede wszystkim sama czynno$¢ (dzialanie)
1 poszukuje tych czynnikow, ktore moga powodowacé przyczynianie si¢ czesci do powodzenia
catosci, a wigc wybor okreslonych cech — to podej$cie w powiazaniu z podmiotem — okreslamy
podejsciem czynnos$ciowym. Mowiac: ,,trzeba zapewnic¢ organizacje zebrania”, rozumiemy, ze
trzeba ustali¢, co bedzie jego tematem, kto wezmie udziat, gdzie i kiedy si¢ odbgdzie itd. Mozna
wigc moéwi¢ o podejsciu czynnosciowym do organizacji. Polega ono na potozeniu gtownego
akcentu na istnienie zbioru ludzi, ktorych zachowanie nabiera w okreslonych warunkach cech
dziatania zorganizowanego, a w konsekwencji sam zbior staje si¢ organizacja [2].
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15.5. CyKkl zycia organizacji

Z przytoczonych rozwazan wynika, Ze organizacja jest systemem koherentnym (spdjnym), tzn.
takim, w ktorym zmiana jakiegokolwiek elementu pociaga za soba zmiany pozostatych. Brak
koherentno$ci, okreslony mianem addytywnosci (niezalezno$ci), to sytuacja, w ktorej brakuje
powiazan pomigdzy elementami.

Organizacja przechodzac od koherentnosci do addytywnosci, zatraca cechy sprawnosciowe
w wyniku tzw. jej starzenia si¢ badz odradzania si¢. Starzenie si¢ organizacji jest procesem
nieuchronnym i nieodwracalnym, a rozrastanie si¢ polega na zmniejszeniu si¢ koherentnos$ci
systemu przez usamodzielnienie si¢ poszczegdlnych elementow i wyodrebnienie si¢ ich z catosci
organizacji. Koncepcja cyklu Zycia organizacji opiera si¢ na zatozeniu, ze organizacje, podobnie jak
organizmy zZywe, rozwijaja si¢ fazowo — rys. 24 [41].

N\ | 1. Powstanie |:> 2. Wzrost |:> 3. Stagnacja
/| (narodziny) (ekspansja) (rownowaga)
1,

N
5[ 6. Zanik 5. Schylek 4. Stagnacja
) (Smierc) <:| (regresja) <:| (stabilizacja)

Rys. 24. Cykl Zycia organizacji [41]

Pierwszym etapem cyklu jest powstanie organizacji. W fazie tej gléwnym jej celem jest
zgromadzenie takich zasobow materialnych (kapital rzeczowy, ludzie) i symbolicznych (reguly
funkcjonowania, struktura wewngtrzna, wiedza itp.), ktore pozwola na jej narodziny, przetrwanie
1 utrzymanie si¢ na rynku. Zwykle firmy nowo tworzone sa mate i z samej definicji ich organizacja
jest zorientowana na zalozyciela, ktory sam formutuje wizje dziatania firmy, a jego styl kierowania
odgrywa decydujaca role. Faze te charakteryzuje przedsigbiorczos$¢, zdeterminowana postawa
zalozyciela 1 wyrazajaca si¢ w tworczym 1 aktywnym zachowaniu wobec otaczajacej rzeczywistosci
oraz dazeniu do pozyskania niezbednych zasoboéw. Firma w tym czasie nastawia si¢ na szybkie
1 skuteczne wykorzystanie pojawiajacych si¢ szans.

Wykorzystanie przez firmeg istniejacych szans warunkuje jej wzrost, co pozwala wejs¢ w etap
dynamicznej mtodosci, cechujacej si¢ ekspansja wszystkich zasobow organizacji. W tym czasie
firma okresla swoja pozycje rynkowa, identyfikujac misje 1 stosunek do innych firm wystgpujacych
na danym rynku. Jest to okres stopniowego rozwoju, ktéry w koncu doprowadza do stagnacji.

Stagnacja poczatkowo jest oznaka zakonczenie etapu rozszerzania wielkosci firmy, jej zasobow
1 mozliwo$ci wytworczych, z drugiej strony natomiast firma broni swojej pozycji rynkowej,
ograniczajac mozliwosci jej redukcji przez inne firmy. Ten etap z punktu widzenia funkcjonowania
firmy charakteryzuje si¢ réwnowaga, ktdra nie oznacza jeszcze pojawienia si¢ symptomow
stagnacji. Innymi stowy, organizacja posiada zdolno$¢ absorpcji zasilania zewngtrznego 1 wzglednie
sprawnego dostosowywania si¢ do bardziej znaczacych bodzcow rynkowych. W swojej bardziej
dojrzatej postaci etap rownowagi prowadzi jednak do stabilizacji o charakterze stagnacyjnym.
Stagnacja oznacza¢ bedzie malejaca zdolnos¢ organizacji do wchtaniania zasilania zewngtrznego
1 ostabienie zdolno$ci organizacji do wlasciwego reagowanie na bodzce rynkowe.

Naturalnym etapem, ktory nastgpuje w koncowym okresie stagnacji, jest schylek, wyrazajacy sie
w regresywnym zaniku struktur i1 zdolno$ci funkcjonalnej organizacji. W tym okresie
przedsigbiorstwo przegrywa konkurencj¢ z innymi firmami dziatajacymi na rynku, nie jest w stanie
poprawnie reagowac na sygnaly i bodZzce rynkowe, wykazujac przy tym wyrazna tendencj¢ do
redukcji swoich zasobow ludzkich 1 rzeczowo-finansowych lub ich ,,degradacji” moralnej, co
z reguly konczy si¢ ktopotami finansowo-ekonomicznymi. Tego typu regresja w warunkach
dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia musi doprowadzi¢ do zaniku organizacji [47].





