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PROPOZYCJA SYNTETYCZNEGO MODELU ANALIZY
ORGANIZACYJNYCH UWARUNKOWAN

Streszczenie. Niniejsze opracowanie ma na celu przedstawienie propozycji
syntetycznego modelu organizacyjnych uwarunkowan. W tresci artykutlu
poruszone zostaly kwestie definiowania pojgcia ,,organizacyjne uwarunkowania”,
ktére w literaturze pojmowane jest roznie przez réznych Autoréw. Na potrzeby
pracy przeanalizowano modele organizacji najczesciej przytaczane w publi-
kacjach polskich i zagranicznych. Efektem przeprowadzonej analizy i syntezy jest
Og6lny Model Organizacyjnych Uwarunkowan, ktoéry stanowi propozycje
nowego modelu organizacyjnych uwarunkowan.

Stowa kluczowe: organizacja, organizacyjne uwarunkowania, model, synteza

A PROPOSAL FOR A SYNTHETIC MODEL OF ORGANIZATIONAL
CODITIONS ANALYSIS

Abstract. This paper aims at presenting a proposal for a synthetic model of
organizational conditions. The article addresses the issues of defining the term
"organizational conditions", which in literature is understood differently by
various Authors. For the purposes of the study, models of organizations that are
most frequently quoted in Polish and foreign publications were analyzed. The
result of the analysis and synthesis is the General Model of Organizational
Conditions, which is the proposal of a new organizational model of organizational
conditions.

Keywords: organization, organizational conditions, model, synthesis
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Wprowadzenie

Ztozonos¢ wspotczesnych uwarunkowan dziatalno$ci gospodarczej stawia przed
przedstawicielami nauki i praktyki wymagania na polu zakresu przeprowadzanych badan i
analiz. Niejednoznaczno$¢ zjawisk wystepujacych w ramach organizacji nakazuje
zwigkszanie tego zasiggu. W zwiazku z tym, holistyczna i spdjna analiza organizacyjnych
uwarunkowan podejmowanych dziatan staje si¢ koniecznos$cia, ktéra z jednej strony pozwala
na uzyskanie informacji ulatwiajacych na dokladniejsza identyfikacje i analize zrédet
przewagi konkurencyjnej, a z drugiej umozliwia doktadniejsze poznanie wieloptaszczyzno-
wych, skomplikowanych zjawisk. W pracy przeprowadzono dyskusje nad definicjami pojec
»organizacja” 1 ,,organizacyjne uwarunkowania”, dokonano przegladu modeli organizacji oraz

przeprowadzono ich syntezg.

1. Pojecie organizacji i organizacyjnych uwarunkowan

Pojecie ,,organizacja” pochodzi od tacinskiego stowa ,,organum” oznaczajacego narzedzie
lub narzad, czyli wyspecjalizowana cze$¢ jakiej$ catosci, charakteryzujaca sie¢ pewnym
poziomem autonomii, stuzaca realizacji okreslonego celu [Bielski 1992, s. 73]. Jednak
wspotczesne rozumienie terminu ,,organizacja”, zarowno w opracowaniach naukowych, jak 1
jezyku potocznym, jest zgota odmienne. Wspotczesnie w polskiej Nauce definicje pojecia
»organizacja”, w zaleznosci od jej pojmowania przez definiujacych, odnosza si¢ gtéwnie do
rzeczy (ujgcie rzeczowe organizacji), czyli bytow realnych istniejacych w czasie 1 przestrzeni
lub cechy bytéow ztozonych (ujecie atrybutowe organizacji), ktéra jest szczegdlny stosunek
czesci w stosunku do catosci — wspolprzyczynianie si¢ do powodzenia catosci [Zieleniewski
1976, s. 50]. Obydwie te grupy definicji wywodza si¢ z prac polskiego prakseologa
T. Kotarbinskiego, ktéry organizacje w szerokim ujeciu definiowat jako ,,pewien rodzaj
catosci ze wzgledu na stosunek do niej jej wlasnych elementoéw, mianowicie takg calos¢,
ktorej wszystkie sktadniki wspotprzyczyniajg si¢ do powodzenia catosci” [Kotarbinski 1973,
s. 74]. Mozna przy tym stwierdzi¢, ze obie grupy definicji nie wykluczaja si¢, lecz wzajemnie
uzupehiajg — wszakze kazda organizacja w sensie rzeczowym charakteryzuje si¢ przymiotem
organizacji w znaczeniu atrybutowym. Dodatkowo, T. Kotarbinski wyréznit trzecie ujgcie
»organizacji” — czynno$ci organizowania, ktorej efektem moze by¢ organizacja w znaczeniu
rzeczowym [Kotarbinski 1973, s. 74]. Organizacja w ujeciu atrybutowym, jako cecha, jest
stopniowalna, co zauwaza sam T. Kotarbinski uzywajac pokrewnego pojecia ,,organicznosci”,
odnoszac je do okreslenia poziomu zgodno$ci celow uczestnikdw organizacji [Kotarbinski
1973, s. 103-104].
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W ramach przedstawionych nurtow, zwlaszcza w ujeciu rzeczowym, organizacje
definiowali takze badacze zagraniczni, np. Ch. Argyris, ktéry wskazywal, ze organizacja jest
wielo$cia czesci, ktore daza do osiagnigcia szczegdlowych celow i1 utrzymujac si¢ dzieki
wzajemnym powigzaniom istnieja poprzez ciagle przystosowywanie si¢ do otoczenia [Argyris
1965, s. 198]. Odmiennie od przytoczonej powyzej ogdlnej definicji ,,organizacji” wedlug
polskiej szkoly prakseologicznej, organizacje czgsto opisywane sg w wezszy sposob poprzez
utozsamianie ich z organizacjami spotecznymi, w ktorych dominante konstrukcyjng stanowia
ludzie oraz stosunki wystepujace miedzy nimi uwazane za niezbedny element organizacji. Nie
oznacza to jednak, ze pdzniejsze nurty naukowe odrzucaja dorobek szkoty prakseologiczne;j.
W odniesieniu do organizacji, ktérych uczestnikami sg ludzie, zar6wno definicje organizacji
spotecznej jak i definicje ogdlne sa tozsame. Do przyktadowych definicji organizacji
spotecznych mozna zaliczy¢ np. chronologicznie wcze$niejsza, lakoniczng definicje Ch.
Barnarda, ktory organizacje utozsamia z systemem $wiadomie skoordynowanych dziatan lub
sit dwoch lub wigcej osob [Barnard 1938, s. 73]. A. Etzioni odwotujac si¢ do koncepcji
systemow spotecznych definiuje organizacj¢ jako jednostke spoteczng (grupe ludzi),
rozmys$lnie tworzong 1 przeksztatcang dla realizacji okre§lonych celéw. Ponadto stwierdza on,
ze organizacje charakteryzuja si¢ wystepowaniem nieprzypadkowego, zaplanowanego
podzialu pracy, wladzy i przeptywu informacji, a takze obecnoscig przynajmniej jednego
osrodka wladzy oraz mozliwoscia substytuowania i rotacji personelu [Etzioni 1964, s. 3].

Na ceche trwalosci organizacji wskazuje W.R. Scott [1964, s. 488] twierdzac, ze
organizacje jako kolektywy sg powotywane do realizacji okreslonych celow, przez co musza
charakteryzowaé si¢ odpowiednig trwaloscig. Ponadto W.R. Scott uzupeinia powyzej
przedstawiong definicj¢ wskazujac, ze organizacje charakteryzuja $cisle wyznaczone granice,
porzadek normatywny, hierarchia wtadzy, system przeplywu informacji, a takze system
bodzcéw motywujacych uczestnikow organizacji do wspdlnego osiggania celow.

Przedstawione w pozniejszych publikacjach definicje organizacji odnosza si¢ w duzej
mierze do ogodlnej teorii systemow. Organizacja jest w nich przedstawiana jako systemem
spoteczno-kulturowy o wysokim poziomie ztozonosci. Ogolnie przyjeta definicja systemu
wedlug R.L. Ackoffa okresla system jako ,zestaw sktadnikow, migdzy ktérymi zachodza
wzajemne stosunki i gdzie kazdy sktadnik polaczony jest bezposrednio lub posrednio”
[Ackoff 1973]. Nalezy przy tym zauwazy¢, ze na gruncie tej definicji organizacje to systemy
konkretne i rzeczywiste, poniewaz skladajg si¢ z przynajmniej dwodch realnych bytéw. M.
Bielski wskazuje na pominiecie przez R.L. Ackoffa dwoch istotnych cech systemu, ktore w
swojej definicji organizacji przytaczal W.R. Scott, a mianowicie granic systemu oraz
uporzadkowania jego elementow, ktdre zostalo ograniczone do cechy bezposredniego lub
posredniego polaczenia tych elementow [Bielski 1992, s. 53]. Na uporzadkowanie systemu
jako kluczowa jego cech¢ wskazuja J. Zieleniewski [1969, s. 270-274] i L. Krzyzanowski
[1985, s. 150-151].
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Przedstawiona powyzej definicja R.L. Ackoffa sugeruje posrednio, ze organizacje to
systemy otwarte. Wczesniej odmienny poglad w tej materii wyrazit J.D. Thompson [1967],
ktéry zaprezentowal model organizacji czeSciowo otwartej. W zalozeniach tego modelu
wskazuje On, Ze organizacja otwarta na kontakty z otoczeniem staje si¢ w wyniku wymiany z
jego elementami niezdeterminowana, a w konsekwencji musi poradzi¢ sobie z niepewnoscia.
W zwigzku z tym organizacja dazy do zapewnienia jak najwigkszego poziomu racjonalnosci i
pewnosci dla dziatan o kluczowym charakterze dla jej egzystencji. J.D. Thompson wskazuje,
ze w organizacjach wystepuja trzy rodzaje podsystemow:

,Jadro techniczne”, ktéremu nalezy zapewni¢ jak najwyzszy poziom pewnosci i

racjonalno$ci, obejmuje przede wszystkim cenng aparatur¢ wytworcza. Jego zmiany

nastepuja jedynie w diugim okresie poprzez dtugotrwata adaptacje do warunkow
determinowanych przez ,,strefy buforowe”.

- Strefy buforowe”, ktore radza sobie z niepewnoscig poprzez elastyczne 1 adaptacyjne
podejscie do problemow.

— ,,0Organ kierowniczy”, ktéry w danych warunkach poszukuje kompromisu mig¢dzy
zmienno$cig a stabilno$cia, posredniczac jednoczesnie miedzy ,,jadrem technicznym” a
,.strefami buforowymi”.

W literaturze przedmiotu, na gruncie podejécia systemowego, powstato wiele modeli
organizacji, ktore pozwalaja na identyfikacje elementéw organizacji oraz umozliwiaja
monitorowanie ich zmian.

Nalezy zauwazy¢, ze modele organizacji omawiane w literaturze przedmiotu stanowia w
swojej istocie modele organizacyjnych uwarunkowan, rozumianych jako elementy organizacji
w mysl przytoczonych wczesniej definicji (czesci celowo dziatajacych catosci). Tak
pojmowane modele organizacyjnych uwarunkowan rzadko sg przedmiotem samodzielnych
badan, czesto jednak pojecie to odnosi si¢ do subiektywnego wyboru uwarunkowan danych
dzialan organizacji, a organizacyjne uwarunkowania sg badane w zwiazku z tymi dziataniami.
Organizacyjne uwarunkowania mogg by¢ utozsamiane z wymiarami struktury organizacyjnej
[Stanczyk-Hugiet 2004, s. 378], twardymi elementami organizacji [Zak 2007, s. 73],
wybranymi elementami organizacji [Dolinska 2010, s. 148; Galata, Fudalinski 1997, s. 23],
wybranymi elementami metaorganizacji [Krzakiewicz, Cyfert 2000, s. 36], a takze ogdtem
elementéw organizacji 1 powigzan z jednostkami otoczenia [Urbanowska-Sojkin 1992;
Witczak 1984, s. 40]. Na potrzeby niniejszego opracowania organizacyjne uwarunkowania
utozsamia si¢ z ujeciem najszerszym — s3 to elementy organizacji i powigzania z podmiotami
w otoczeniu. Za organizacyjne uwarunkowania nalezy wiec uzna¢ wszelkie kluczowe dla
dziatalnosci organizacji okolicznosci i czynniki o charakterze przedmiotowym i podmio-
towym zapewnione w jej organizacyjnych ramach oraz wystepujace w jej otoczeniu, czyli
fizycznie wyodrgbnione oraz niematerialne elementy organizacji i zwigzane z nig elementy
otoczenia umozliwiajace jej powodzenie jako calosci. Organizacyjne uwarunkowania sa wigc

elementami organizacji oraz otoczenia, migdzy ktorymi zachodza pewne powigzania o
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charakterze przyczynowo-skutkowym. Organizacyjne uwarunkowania mozna podzieli¢ na
uwarunkowania zewngtrzne oraz wewnatrzorganizacyjne uwarunkowania, ktére razem

sktadaja si¢ na ogdét uwarunkowan dziatalno$ci organizacji.

2. Przeglad modeli organizacji

Opisane w dalszej czesci niniejszego opracowania modele organizacji stanowia pewien
kanon, ktory moze poshuzy¢ jako punkt wyjscia dla przeprowadzenia zaktadanej syntezy.
Nalezy jednak wzig¢ pod uwage fakt, ze zestawienie tych modeli nie stanowi wyczerpujace;j
charakterystyki podej$¢ do definiowania organizacyjnych uwarunkowan. Uwzgledniajac
powyzsze spostrzezenia mozna dokona¢ kategoryzacji i syntezy modeli organizacji, ktérych
charakterystyke przedstawiono w tabeli 1. Celem ukazania poziomu zlozono$ci modeli
organizacji w ujeciu tabelarycznym postuzono si¢ trzema wyrdznikami. Pierwszym
wyroznikiem postanowiono uczyni¢ poziom analizy, ktéry wskazuje na jakim elemencie
organizacji opiera si¢ analiza realizowana przy pomocy modelu. Kazdy z przedstawionych
modeli ukazuje organizacyjne uwarunkowania na poziomie calej organizacji, przy czym
niektore z nich pozwalaja na uwzglednienie organizacyjnych uwarunkowan na poziomie
jednostek lub ich grup. Kolejnym wyréznikiem modeli jest charakter uwzglednionych w nich
powiazan. Kryterium to wskazuje na rodzaj powigzan mi¢dzy elementami modelu, a takze
miedzy elementami a otoczeniem. W niektérych modelach wystgpuja powigzania o
charakterze systemowym, doktadnie opisujace kierunek i sit¢ oddzialywan, ktore sktadajg si¢
na proces transformacyjny. W innych modelach wyrdznia si¢ powigzania wynikajace z
funkcji elementow modelu albo przedstawia si¢ je jako nieokreslone sity wptywu. Nie we
wszystkich modelach wystepuja powigzania z otoczeniem. Tak duze réznice w zlozonosci
powigzan wewnatrz organizacji, a takze samej organizacji z otoczeniem majg swoje zrédto w
zatozeniach modeli, ktore stuzg réznym celom. Prostsze modele sg ze swojej natury bardziej
przejrzyste, a te bardziej skomplikowane majg na celu wyjasnienie bardziej ztozonych
zagadnien zwigzanych z organizacjami. Nalezy przy tym wspomnie¢, ze modele maja za
zadanie pomoc zrozumie¢ rzeczywisto$¢, a niekoniecznie ja przedstawia¢ [Burke, Litwin
1992, s. 536]. Ostatnim wyr6znikiem modeli uczyniono ich kluczowe elementy. Elementy te
maja zréznicowany charakter. W znacznym stopniu s3 to elementy o charakterze
przedmiotowym, jednak prawie w kazdym modelu pojawiaja si¢ elementy o charakterze

podmiotowym — ludzie — albo elementy z nimi zwigzane.
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Tabela 1

Zestawienie modeli organizacji

Nazwa modelu

Poziom analizy

Charakter powiazan

Kluczowe elementy modelu organizacji

Model Diagnozy | Cala Powiazania Podsystemy  sensoryczne,  przetwarzania
Organizacyjnej organizacja informacyjno- informacji, decyzyjne, operacyjne, stanowigce
R.A. Johnsona, decyzyjne komponent kontroli, retencji informacji oraz
F.E. Kasta i J.E. wynikajace z funkcji | jednostka ustanawiajaca cele organizacji
Rosenzweiga petnionych przez
elementy
Model Diamentu | Cata Wielostronne, Ludzie, cele, struktura, technologia
H.J. Leavitta organizacja nieokreslone
powiazania
Model F.E. Kasta i | Cata Wielostronne, Nieformalny podsystem spoteczny, cele,
J.E. Rosenzweiga | organizacja nieokreslone struktura, technologia, podsystem zarzadzania
powigzania
Model Six-Box M. | Poziom Wzajemne Cele, relacje migdzy pracownikami, struktury,
Weisborda organizacji, powigzania miedzy | nagrody, przywodztwo, mechanizmy
poziom wybranymi wspomagajace
jednostki elementami, relacje
z otoczeniem
Kongruentny Poziom Systemowe Zmienne wejSciowe: historia, strategia,
Model Organizacji | organizacji, powiazania otoczenie, zasoby; elementy  procesu
D.A. Nadlera i | poziom grupy, | ze sprzezeniem | transformacyjnego: organizacja nieformalna,
M.L. Tushmana poziom zwrotnym zadania, formalny uktad organizacyjny,
jednostki jednostki;  zmienne  wyjsciowe:  efekty
organizacyjne, grupowe, indywidualne
Model D. Katza i | Cata Powigzania Podsystemy  produkcyjne, wspierajace,
R. L. Kahna organizacja wynikajace z | scalajace, adaptacyjne, kierownicze
petnionych funkcji
Model H. | Cata Powigzania migdzy | Naczelne kierownictwo, poziom operacyjny,
Mintzberga organizacja, w | naczelnym kierownictwo posrednie (linia $rodkowa),
szczegolnosci | kierownictwem i | technostruktura, jednostki pomocnicze
system poziomem
zarzadzania operacyjnym przy
pomocy linii
srodkowej
Model 7s w wersji | Cala Wielostronne, Elementy mickkie: umiejetnosci, style,
T.J. Petersa i R.H. | organizacja nicokreslone pracownicy, wartosci; elementy twarde:
Watermana powiazania strategia, struktury, systemy
Model Cala Systemowe Zmienne wejSciowe: elementy otoczenia,
Technologicznego, | organizacja, powiazania z | historia, zasoby; elementy systemu
Politycznego i|ze uwzglednieniem sity | transformacyjnego: strategia, zadania, ludzie,
Kulturowego szczegblnym | wplywu procesy  organizacyjne, narzucone i
Szkieletu uwzglednie- wylaniajgce si¢ sieci; zmienne wyjsciowe:
Organizacji N.M. | niem zmien- wydajnos¢ — wyniki dziatalno$ci, ktore maja
Tichego nych o chara- wplyw na ludzi

kterze techno-
logicznym,
politycznym i
kulturowym
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cd. tabeli 1
Model Diagnozy | Poziom Systemowe Zmienne wej$ciowe: zasoby, w tym zasoby
Zachowan organizacji, powigzania o | ludzkie; elementy systemu transformacyjnego:
Indywidualnych i | poziom grupy, | zréznicowanym cele, procesy, struktury, technologia,
Grupowych  M.IL. | poziom nat¢zeniu ze | zachowania, kultura, indywidualne
Harrisona jednostki sprzezeniem charakterystyki 1 postawy, motywacja;
zwrotnym zmienne wyjsciowe wyniki indywidualne,
grupy 1 calej organizacji, subiektywnie
postrzegana jakos$¢ pracy jednostki
Model Poziom Systemowe Strategia, przywodztwo, kultura, systemy,
Organizacyjnych organizacji, powigzania o | praktyki i style zarzadzania, struktury, klimat
Wynikéw i | Poziom zréznicowanym grupy roboczej, umiejetnosci pracownikow,
Zmiany W.W. | jednostki nat¢zeniu migdzy | podsystem  motywacyjny, indywidualne
Burke’a 1 G.H. elementami oraz | potrzeby i wartos$ci
Litwina obustronne
powiazania z
otoczeniem
Model Catosci | Cala Systemowe Ludzie, zasoby przyrody, zasoby techniczno-
Zorganizowanego | organizacja powiazania o | technologiczne, czton kierowniczy, strategia,
Dziatania L. zréznicowanym logistyka wejsciowa, struktura, logistyka
Krzyzanowskiego nat¢zeniu migdzy | wyjsciowa
elementami oraz
obustronne
powiazania z
otoczeniem
Model Cata Powiazania Zmienne wejsciowe pochodzace z otoczenia;
Organizacyjnego organizacja wskazujace na | elementy systemu transformacyjnego:
Wywiadu S. determinanty przywodztwo, strategia, kultura, struktura i
Falletty elementow z | adaptacyjnos¢, informacja 1 technologia,
elementami bezposredni przetozeni, mierniki i nagrody,
systemowymi wzrost 1 rozw0j oraz wynikajace z nich
zaangazowanie  pracownikow;  zmienne
wyjsciowe: wyniki
Model  Gwiazdy | Cala Wielostronne, Strategia, ludzie, struktura, nagrody, procesy,
J.R. Galbraitha organizacja nieokreslone zachowania, wydajnos¢ 1 wyniki, kultura
powiazania organizacyjna

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie [Johnson, Kast, Rosenzweig 1964; Leavitt 1965; Kast,
Rosenzweig 1974; Weisbord 1976; Nadler, Tushman 1977; Katz, Kahn 1978; Mintzberg
1979; Peters, Waterman 1982; Tichy 1983; Harrison 1987; Burke, Litwin 1992; Krzyzanowski
1999; Falletta 2008; Galbraith 2009].

Na

podstawie

tabeli

1 mozna

podjac

prébe  wyprowadzenia  syntezy

wewnatrzorganizacyjnych uwarunkowan. W pierwszej kolejnosci jednak nalezy poczynié

pewne zatozenia dotyczace poszczegdlnych organizacyjnych uwarunkowan i samego modelu.
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3. Zalozenia dla modelu syntetycznego

Odnoszac si¢ do poczynionych na potrzeby opracowania ustalen przyjeto, iz organizacja
jest utozsamiana ze zbiorem funkcjonalnie wyrdznionych elementow wspotprzyczyniajacych
si¢ do powodzenia cato$ci organizacji, ktore odpowiadaja wewnatrzorganizacyjnym
uwarunkowaniom dziatan podejmowanych w organizacji. Wspomniane wyrdznienie moze
by¢ przeprowadzone na rézne sposoby — co zaobserwowano w ramach opisanych powyzej
badan nad modelami organizacji. W dalszej cz¢sci zaprezentowana zostanie synteza modeli
organizacyjnych uwarunkowan, ktora oparta zostanie na szesciu zatozeniach:

1) model organizacji powinien mie¢ charakter klasyfikacji lub typologii, ktoéra
charakteryzuje si¢ wysokim poziomem rozigcznosci elementow,

2) model powinien uwzglednia¢ nie tylko elementy materialne, ale takze niematerialne,

3) model, jako uproszczenie rzeczywistosci, nie moze prezentowacé zbyt duzego poziomu
zlozonosci,

4) model powinien uwzglednia¢ wszystkie poziomy 1 plaszczyzny, na ktéorych mozna
zidentyfikowa¢ uwarunkowania organizacyjne, tj. poziom catosci, poziom grupy i poziom
jednostki,

5) model powinien mie¢ charakter otwarty lub czeSciowo otwarty ukazujac w ten sposob
powigzania organizacji z elementami otoczenia,

6) uwzgledniajagc wczesniejsze zalozenia, model musi mie¢ charakter dynamicznego
systemu, co implikuje konieczno$¢ uwzglednienia zalozeh modeli o charakterze
systemowym, czyli transformujacym — model musi wskazywa¢ na zasilenia oraz efekty
procesu.

Na podstawie przedstawionych modeli organizacji oraz po uwzglednieniu powyzszych

zatozen zaproponowano efekt syntezy — Ogélny Model Organizacyjnych Uwarunkowan.

4. Ogolny Model Organizacyjnych Uwarunkowan — efekt syntezy

Proponowany w opracowaniu model uwzglednia trzy grupy elementow — zmienne
wejsciowe, zmienne wyjsciowe 1 elementy organizacji w postaci wzajemnie powigzanych
systemow.

Jako zmienne wejsciowe modelu zidentyfikowano elementy pochodzace z otoczenia,
ktore podzielone zostaly na cztery grupy zasobow: 1) zasoby transformowane — obejmujace
poOtprodukty, towary i inne rzeczy ulegajace przetworzeniu w procesie dodawania wartos$ci,
zasoby finansowe, 2) zasoby transformujace — obejmujace zasoby ludzkie, wiedzg i know-

how pochodzace z otoczenia, technologi¢ rozumiang jako sposoby 1 narzedzia pozwalajace na
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dodawanie wartos$ci, 3) zasoby informacyjne — obejmujgce zdarzenia i sygnaty pochodzace z
otoczenia, 4) zasoby legitymizujace — obejmujace akceptacje i poparcie dla dziatalnosci
organizacji wyrazane przez spoteczenstwo.

W obszarze wnetrza organizacji proponowany model ma charakter dazacej do
roztagcznosci typologii systemow rozumianych jako wyodrebnione w sposob realny lub
jedynie abstrakcyjny elementy organizacji o charakterze materialnym lub niematerialnym
albo zbior takich elementow, ktory stuzy do realizacji konkretnych zadan w ramach
organizacji. Do  wewnetrznych  systemOéw  organizacji  (wewnagtrzorganizacyjnych
uwarunkowan), w ramach proponowanego modelu, zalicza sig:

1) system spoteczny, sktadajacy si¢ z pozyskanych zasobow ludzkich, postaw pracownikow,
ich umiejetnosci 1 nieskolektywizowanych do$wiadczen,

2) system kulturowy, skladajacy si¢ z kultury organizacyjnej (wspolnych wartosci)
rozumianej jako zachowanie, ktore przyjeto w procesie przystosowania do warunkow
zewngtrznych 1 wewnetrznej integracji [Schein 1992], a z drugiej strony jako zbiorowe
zaprogramowanie umystow uczestnikow organizacji [Hofstede, Hofstede 2005], co
pozwala na zakwalifikowanie do systemu kulturowego takze styloéw zarzadzania, ktorych
silne zwigzki z kulturg organizacyjng zostang przedstawione w dalszej czgséci niniejszego
opracowania,

3) system dazno$ciowy, sktadajacy sie¢ z elementéw wskazujacych kierunek rozwoju
organizacji, tj. cele, strategie 1 plany oraz przejawiajace si¢ w fazie ich realizacji
przywodztwo,

4) system decyzyjny, skladajacy si¢ z wypracowanych sposobdéw podejmowania decyzji
programowalnych, metodyki podejmowania decyzji nieprogramowalnych, hierarchii
osrodkéw decyzyjnych, rozlokowanie uprawnien decyzyjnych,

5) system informacyjny, sktadajacy si¢ z systeméw komunikacji i przekazywania informacji,

6) system sensoryczny, skladajacy si¢ z systemow identyfikacji i1 analizy zdarzen
wystepujacych w otoczeniu 1 wewnatrz organizacji,

7) system operacyjny, sktadajacy si¢ z elementow odpowiedzialnych za podstawowa
dzialalno$¢ organizacji — procesy produkcyjne i ushugowe, logistyczne wejsciowe i
wyjsciowe oraz procesy marketingowe i sprzedazowe,

8) system kontrolny, sktadajacy si¢ z wewnetrznych (scentralizowanych i rozproszonych) i
zewngtrznych osrodkéw kontrolnych,

9) system motywacyjny, sktadajacy si¢ z systemoéw wynagradzania, nagrod i premii, kar oraz
innych instrumentéw motywacyjnych,

10) system zarzadzania wiedzg (retencji informacji), charakteryzujacy organizacyjne uczenie
si¢, skladajacy si¢ z elementéw utrwalajacych zdobyta wiedzg, obiektywne dane
historyczne i kolektywizowane doswiadczenie pracownikow,

11) system organizacyjny, skladajacy si¢ ze struktury organizacyjnej, struktury procesow,

regut postepowania i podziatu zadan,



74 M. Chomicki

12) system technologiczny, sktadajacy si¢ z elementéw organizacji stanowigcych sposoby
przeksztalcania zasobow, dodawania wartosci.

W ramach proponowanego modelu wyrézniono takze zmienne wyjsciowe — ,,wyniki”,
ktoérymi sg dobra 1 ustugi bedace efektami dziatalnosci organizacji. Zidentyfikowane elementy
wnetrza stanowig wewnatrzorganizacyjne uwarunkowania dziatah podejmowanych przez
organizacje. Ogoélny Model Organizacyjnych Uwarunkowan zostal zaprezentowany na
rysunku 1. Nalezy zauwazy¢, ze systemy kulturowy, kontrolny, strukturalny i informacyjny
majg charakter rozproszony — z reguly obejmuja swoim zasiggiem calg organizacje,
a pozostatle wewnatrzorganizacyjne uwarunkowania cze$ciej stanowig centra zwigzane

z wykonywanymi dziataniami.

Zasoby
transformujace

Zasoby
transformowane

Zasoby
informacyjne

Zasoby
legitymizujace

o

<+

L

Rys. 1. Ogodlny Model Organizacyjnych Uwarunkowan
Zrédto: Opracowanie wiasne.
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W niektérych modelach stanowigcych podstawe syntezy wyroznia si¢ ,.element
zarzadczy” (np. model F.E. Kasta i J.E. Rosenzweiga, model D. Katza i R.L. Kahna, Model
Calosci Zorganizowanego Dziatania L. Krzyzanowskiego) albo czg¢sciowo utozsamiane z nim
»przywodztwo” (np. Model Zmiany W.W. Burke’a
1 G.H. Litwina, Model Six-Box M. Weisborda, Model Organizacyjnego Wywiadu S. Falletty)

Organizacyjnych Wynikow i
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lub ,,jednostki ustanawiajace cele organizacji” (jak w Modelu Diagnozy Organizacyjnej R.A.
Johnsona, F.E. Kasta i J.E. Rosenzweiga). Dazac do pozostawania w zgodzie z 1. zalozeniem
modelu, przyjeto, ze w Ogolnym Modelu Wewnatrzorganizacyjnych Uwarunkowan ,,system
zarzadczy” stanowi meta-system przejawiajacy si¢ w wiekszej liczbie wyrdznionych
elementéw. Dla przyktadu, z punktu odniesienia funkcji zarzadzania meta-system zarzadczy
przejawia si¢ w systemach: daznosciowym, organizacyjnym, motywacyjnym i kontrolnym. W
zwigzku z tym wyrdézniono wspomniane cztery elementy odpowiadajace poszczegdlnym
funkcjom zarzadzania. Nalezy zauwazy¢, ze wiele z przytaczanych modeli uwzglednia je
jedynie w ograniczonym zakresie.

Z nieco innych powodoéw nie wyrdzniono osobno elementu dotyczacego kategorii ,,ludzi”,
jak np. w Modelu Diamentu H.J. Leavitta, modelu F.E. Kasta i J.E. Rosenzweiga, modelu
Six-Box M. Weisborda czy Modelu Technologicznego, Politycznego i Kulturowego Szkieletu
Organizacji N.M. Tichego, czy tez elementu ,,umiej¢tnosci”, jak np. w modelu 7S, Modelu
Organizacyjnych Wynikéw 1 Zmiany W.W. Burke’a i G.H. Litwina, Kongruentnym Modelu
Organizacji D.A. Nadlera i M.L. Tushmana czy Modelu Organizacyjnego Wywiadu S.
Falletty, a utworzono w ich miejsce jedng kategori¢ — ,,system spoteczny”. W tym wypadku
kierowano si¢ zalozeniem 3., uzasadniajagcym syntez¢ tych elementow tozsamoscig
podmiotdw, ktorych dotyczyty.

Podobnie, kierujac si¢ 3. zalozeniem, zaproponowano wyrdznienie ,,Systemu
kulturowego”, na ktoéry skladajg si¢ glownie ,kultura organizacyjna” (uwzgledniona w
modelu 7S, Modelu Diagnozy Zachowan Indywidualnych i Grupowych M.I. Harrisona,
Modelu Organizacyjnych Wynikow i Zmiany W.W. Burke’a i G.H. Litwina, Kongruentnym
Modelu Organizacji D.A. Nadlera i M.L. Tushmana oraz Modelu Organizacyjnego Wywiadu
S. Falletty) oraz ,,style zarzadzania” (zawarte w modelu 7S oraz Modelu Organizacyjnych
Wynikéw i Zmiany W.W. Burke’a i G.H. Litwina). Nalezy zwrdci¢ uwage, ze kategoria
»Kultura organizacyjna” wystepuje czeSciej niz kategoria ,.style zarzadzania”, przy czym
wystepowanie tej ostatniej zawsze towarzyszy uwzglednianiu ,,kultury organizacyjnej” jako
podkreslenie szczegdlnego wpltywu ,stylow zarzadzania” na opisywane zjawiska, co
oczywiscie nie neguje wspolnego trzonu o charakterze kulturowym tych dwoch elementow
organizacji. Style zarzadzania juz w latach 80-tych XX w. byly opisywane jako element
kultury organizacji [Bhagat, McQuaid 1982, Sathe 1985]. E. Ogbonna i L.C. Harris [2000]
wskazali, ze style kierowania z jednej strony wplywaja na wyniki organizacji przy
posredniczacej roli kultury organizacyjnej, a z drugiej strony uczestnicza w jej tworzeniu.
Wskazujac na silne powigzania miedzy kultura organizacyjng, a stylami zarzadzania
U.S. Bititci, M. Mendibil, S. Nudurupati, T. Turner 1 P. Garengo [2004] ustalili teoretyczne
odniesienie odpowiednich stylow kierowania do danych typéw kultury organizacyjnej, co
pozwala sformutowaé wniosek, ze sa to dwa silnie ze sobg powigzane elementy o tym

samym, kulturowym charakterze, lecz przejawiajace si¢ w odmienny sposéb.
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Pozostale systemy sktadajace si¢ na Ogoélny Model Organizacyjnych Uwarunkowan

w obszarze wnetrza (wewnatrzorganizacyjne uwarunkowania) oparte zostaty na elementach

wczesniej analizowanych modeli, w nastepujacy sposob:

— system decyzyjny zostat zainspirowany jego uwzglednieniem w Modelu Diagnozy
Organizacyjnej R.A. Johnsona, F.E. Kasta 1 J.E. Rosenzweiga,

— system informacyjny zostat oparty na podobnych elementach uwzglednionych w Modelu
Diagnozy Organizacyjnej R.A. Johnsona, F.E. Kasta i1 J.E. Rosenzweiga oraz
Kongruentnym Modelu Organizacji D.A. Nadlera i M.L. Tushmana,

— system sensoryczny zostal uwzgledniony ze wzgledu na jego wystgpowanie w Modelu
Diagnozy Organizacyjnej R.A. Johnsona, F.E. Kasta i J.E. Rosenzweiga oraz Modelu D.
Katza i R.L. Kahna (jako podsystem adaptacyjny),

— system operacyjny byl wzorowany na elementach Modelu Diagnozy Organizacyjnej R.A.
Johnsona, F.E. Kasta i J.E. Rosenzweiga oraz Modelu D. Katza i R.L. Kahna (podsystem
produkcyjny),

— system zarzadzania wiedzg zostal oparty na podsystemie retencji informacji
wystepujacym w Modelu Diagnozy Organizacyjnej R.A. Johnsona, F.E. Kasta i J.E.
Rosenzweiga,

— system technologiczny zostat zainspirowany odpowiednimi elementami Modelu Diamentu
H.J. Leavitta, modelu F.E. Kasta i J.E. Rosenzweiga oraz Modelu Diagnozy Zachowan
Indywidualnych i Grupowych M.I. Harrisona.

Przedstawiona propozycja Ogoélnego Modelu Organizacyjnych Uwarunkowan moze
stanowi¢ podstawe do badania zmiennych wewnatrzorganizacyjnych zmiennych oraz

uwarunkowan zewngtrznych, ktére wptywaja na konkretne dzialania organizacji i zjawiska w

niej zachodzace.

Podsumowanie

Prezentowany w niniejszym opracowaniu model organizacyjnych uwarunkowan moze
stanowi¢ podstawe¢ badan nad uwarunkowaniami wplywajacymi na procesy zwigzane z
dzialalnoscia badanych organizacji, a w szczeg6lnosci dziatalnoscia gospodarcza
przedsigbiorstw. Model ten bazuje na czternastu modelach organizacji, ktoére stanowig kanon
wspotczesnej teorii organizacji. Proponowany model ma pozwoli¢ na uchwycenie szerszego

zakresu uwarunkowan dziatan organizacji oraz umozliwi¢ metodyczne zbadanie ich wptywu.
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