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1. WST P 

Dokonuj c analizy efektywno ci organizacji nale y uwzgl dnia  

uwarunkowanie wynikaj ce z współzale no ci funkcjonowania organizacji od 

jej otoczenia. Organizacja mo e by  efektywna, je li posiada umiej tno  

dostosowania do uwarunkowa  zewn trznych. Ma to coraz wi ksze znaczenie, 

poniewa  granice mi dzy organizacj  a jej otoczeniem zacieraj  si  ze wzgl du 

na sił  zwi zków mi dzy stronami. Szczególnie mocne zale no ci wi  

organizacj  z klientami, kooperantami i konkurencj . Ich charakter determinuje 

rodzaj celów, do jakich d y  b dzie organizacja oraz typ kształtowanych 

zachowa  ludzi wchodz cych w jej skład. Istnieje zatem, potrzeba 

sformułowania koncepcji pozwalaj cej w usystematyzowany sposób analizowa  

dwa zbiory czynników wyznaczaj cych kryteria oceny zastosowanych 

w organizacji rozwi za .  

 

 

2. KONCEPCJA PRZESTRZENI ORGANIZACYJNEJ 

 

W literaturze z zakresu zarz dzania pojawiło si  poj cie przestrzeni 

organizacyjnej, któr  zdefiniowa  mo na jako obszar, a tak e rodzaj działa  

prowadzonych przez organizacj  stanowi cych rezultat jej relacji z najbli szym 

otoczeniem. W takim rozumieniu przestrzeni organizacyjnej, zarz dzanie ni  

opiera si  na wykorzystywaniu zasobów i potencjału otoczenia organizacji w 

sposób zapewniaj cy organizacji korzystne perspektywy i rozwój
1
. Zasadno  

sformułowania tego terminu wynikn ła z potrzeby uj cia w spójn  cało  

czynników kształtuj cych zachowania organizacyjne z uwzgl dnieniem 

                                                

 Prof. dr hab., Katedra Zarz dzania, Uniwersytet Łódzki. 

 Dr, Katedra Zarz dzania, Uniwersytet Łódzki. 
1 J. Biernat, Zarz dzanie przestrzeni , organizacji. Public relations czyli promocja rozwoju 

[dost p 28.02.2012]. 
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oddziaływania otoczenia organizacji
2
. Stanowi ona odpowied  na 

zapotrzebowanie redefiniowania rzeczywisto ci funkcjonowania organizacji. 

Posłu enie si  koncepcj  przestrzeni organizacyjnej pozwala na zbudowanie 

modelu przedstawiaj cego układ zewn trznych i wewn trznych determinantów 

zachowa  ludzi w organizacji nazywaj c je przestrzeni  rynkow  i społeczn  

organizacji (rys. 1). Na tej podstawie dokona  mo na opisu zale no ci mi dzy 

sferami przestrzeni i wskaza  konsekwencje sposobów ich kształtowania. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Rysunek 1. Przestrze  organizacyjna 

ródło: opracowanie własne. 

 

Przez przestrze  rynkow  organizacji nale y rozumie  zbiór działa  

organizacyjnych, zwi zanych z realizacj  jej celu, na który zezwalaj  

konkurenci, kooperanci i klienci (tab. 1). Natomiast przestrzeni  społeczn  jest 

zbiór zachowa  członków organizacji zwi zanych z realizacj  zada  

organizacyjnych, na które to zachowania zezwalaj  cechy organizacyjnej 

struktury, technologii i kultury (tab. 2). Wskazane elementy kształtuj ce 

poszczególne sfery przestrzeni mog  posiada  ró ny charakter, który buduje 

odmienne realia funkcjonowania organizacji daj c trudne b d  łatwe warunki 

pozyskiwania potrzebnych jej zasobów finansowych, technicznych i ludzkich. 

Z kolei stopie  dost pno ci zasobów wyznacza granice, w jakich powinny 

mie ci  si  zachowania organizacyjne, tak aby organizacja mogła by  efektywna 

w swoich działaniach. 

                                                
2 A. arczy ska-Dobiesz, Adaptacja nowego pracownika do pracy w przedsi biorstwie, 

Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2008, s. 28. 
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Koncepcja przestrzeni organizacyjnej opiera si  na zale no ci mi dzy 

zachowaniami ludzi w organizacji a warunkami otoczenia. Wynika st d potrzeba 

przeciwstawienia przedstawionych powy ej typów przestrzeni rynkowej 

i społecznej w celu okre lenia rodzaju tych relacji i ich nast pstw dla samej 

organizacji oraz ludzi j  tworz cych. Dzi ki temu okre li  mo na preferowane 

z punktu widzenia efektywno ci działania konfiguracje elementów przestrzeni 

organizacyjnej. 

 
Tabela 1. Typy przestrzeni rynkowej organizacji 

 

w ska przestrze  rynkowa organizacji  szeroka przestrze  rynkowa organizacji 

cele konkurencyjne  cele niekonkurencyjne 

konkurenci liczni i silni  konkurenci nieliczni i słabi 

kooperanci wymagaj cy  kooperanci niewymagaj cy 

klienci nielojalni  klienci lojalni 

trudne warunki pozyskiwania zasobów 

organizacji 

 łatwe warunki pozyskiwania zasobów 

organizacji 

 

ródło: opracowanie własne. 

 

Tabela 2. Typy przestrzeni społecznej organizacji 
 

w ska przestrze  społeczna 

organizacji 

 szeroka przestrze  społeczna 

organizacji 

sztywna struktura organizacyjna  elastyczna struktura organizacyjna 

technologia oparta na 

standaryzacji 

 
technologia oparta na ró norodno ci 

kultura organizacyjna restrykcyjna  kultura organizacyjna liberalna 

ograniczenie zachowa   swoboda zachowa  

 

ródło: opracowanie własne. 

 

 

3. RELACJE MI DZY PRZESTRZENI  RYNKOW  A SPOŁECZN  ORGANIZACJI 

 

Punktem wyj cia dla opisu zwi zków zachodz cych w przestrzeni 

organizacyjnej jest sfera społeczna, gdy  nale y traktowa  j  w kategorii 

zmiennej zale nej. Regulacje zastosowane w jej zakresie stanowi  odpowied  na 

sygnały płyn ce z otoczenia. Pierwszym z wymienionym w definicji przestrzeni 

społecznej wyznaczników jest struktura organizacyjna, której wymiary mo na 

dla uproszczenia zredukowa  do podziału pracy, podziału władzy i sposobu 

komunikacji, mo e by  sztywna lub elastyczna. Struktura jest sztywna, gdy 

podział pracy charakteryzuje si  w sk  specjalizacj , podział władzy oznacza 

wysoki stopie  centralizacji uprawnie  decyzyjnych, za  komunikacja ma 

charakter rutynowy, oparty na trwałych regułach porozumiewania si . Struktura 
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jest natomiast elastyczna, gdy słabo rozwini ty podział pracy wymaga od 

pracowników wszechstronno ci, podział władzy charakteryzuje si  znacznym 

stopniem decentralizacji uprawnie  decyzyjnych, a komunikacja jest 

spontaniczna, czyli tre  i sposób przekazu informacji zale y od bie cych 

potrzeb i okoliczno ci, a nie od wcze niej ustalonych zasad. 

Kolejnym czynnikiem kształtuj cym zachowania organizacyjne jest 

stosowana w organizacji technologia, przez któr  rozumie si  sposób realizacji 

zada  wraz z cechami rodków technicznych u ywanymi do tego celu mo e 

wymaga  b d  wysokiego stopnia standaryzacji procesów pracy i produktów, 

b d  mo e zezwala  na ich znaczn  ró norodno . W przeciwie stwie do 

tradycyjnych technologii opartych na standaryzacji, współczesne, komputerowo 

sterowane programy wytwórcze pozwalaj  produkowa  w zasadzie 

nieograniczon  liczb  odmian konstrukcyjnych, materiałowych i stylistycznych 

danego produktu. 

Wreszcie kultura organizacyjna, czyli utrwalone w danym rodowisku 

wzory my lenia i działania, mo e by  restrykcyjna lub liberalna. W pierwszym 

przypadku jest to kultura wykluczaj ca i silnie polaryzuj ca, charakteryzuje si  

rygoryzmem obyczajowym i brakiem tolerancji dla zachowa  odbiegaj cych od 

przyj tych i uznanych za wła ciwe. W przeciwie stwie do tego, kultura liberalna 

jest otwarta i tolerancyjna; wa n  jej cech  jest permisywizm i pobła liwo  dla 

odmie ców. 

Przestrze  społeczna organizacji staje si  du a, gdy mamy do czynienia ze 

struktur  elastyczn , technologi  pozwalaj c  na ró norodno  procesów pracy 

i produktów oraz liberaln  kultur  organizacyjn . Przestrze  ta kurczy si  tym 

bardziej, im bardziej struktura jest sztywna, technologia prowadzi do 

standaryzacji, a kultura jest restrykcyjna. 

Nie ulega w tpliwo ci, e czynniki decyduj ce o wielko ci przestrzeni 

społecznej organizacji zale  od warunków jej otoczenia. Warunki te mog  si  

ró ni  generalnie stopniem łatwo ci (trudno ci), z jak  organizacja pozyskuje w 

swoim otoczeniu potrzebne jej zasoby finansowe, techniczne i ludzkie. Łatwo  

pozyskiwania zasobów w otoczeniu jest tym wi ksza, im mniej liczni i bardziej 

słabi okazuj  si  konkurenci, im mniej wymagaj cy s  kooperanci i im bardziej 

lojalni wobec organizacji staj  si  jej klienci. Nietrudno zauwa y , e najlepsze 

warunki pozyskiwania zasobów organizacja ma wówczas, gdy w swojej 

przestrzeni rynkowej zajmuje pozycj  monopolistyczn . Ma ona bowiem 

wówczas swobod  w dyktowaniu warunków współpracy swoim kontrahentom. 

To w takich wła nie warunkach Henry Ford wygłosił swoje słynne 

o wiadczenie, e mo e produkowa  samochody w ka dym kolorze, pod 

warunkiem, e b dzie to kolor czarny. 

Skutkiem szerokiej przestrzeni rynkowej, w której organizacja swobodnie 

pozyskuje potrzebne jej zasoby, jest jednak ograniczenie przestrzeni społecznej 

organizacji. Naturaln  bowiem reakcj  na stabilne i bezpieczne otoczenie jest 
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d enie do maksymalnego wykorzystania tych sprzyjaj cych warunków dla 

poprawy efektywno ci działania poprzez znalezienie optymalnego sposobu 

realizacji zada  i ustabilizowanie go. W pogoni za wzrostem wydajno ci 

pogł bia si  podział pracy, zwi ksza centralizacj  uprawnie  decyzyjnych 

i podnosi si  stopie  standaryzacji procesów i produktów, za  w kulturze 

organizacyjnej coraz mniej zrozumienia wykazuje si  dla ludzi wyłamuj cych 

si  z obowi zuj cych wzorów my lenia i zachowania. 

Sytuacja zmienia si  zasadniczo, gdy przestrze  rynkowa organizacji jest 

w ska, a zatem wtedy, gdy konkurenci s  liczni i silni, kooperanci wymagaj cy, 

a klienci kapry ni i nielojalni na skutek mo liwo ci korzystania z bogatej oferty 

towarów i usług składanej im przez wielu sprzedawców na rynku. Mo liwo ci 

pozyskiwania potrzebnych zasobów staj  si  wtedy dla organizacji trudne. 

W celu ich pozyskania musi ona prowadzi  nieust pliw  walk  konkurencyjn  

z innymi uczestnikami rynku. Ju  nie wydajno  pracy jest wtedy najwa niejsz  

warto ci  organizacyjn , ale szybko  reakcji na wydarzenia rynkowe 

zachodz ce cz sto i niespodziewanie. W ska przestrze  rynkowa zmusza do 

poszerzenia przestrzeni społecznej organizacji. Szybko  reakcji na sytuacje 

rynkowe nie zale y bowiem od konsekwentnej realizacji wcze niej przyj tych 

precyzyjnych planów działalno ci, ale od inwencji i pomysłowo ci ludzi, którym 

w tym celu znacznie poszerzono swobod  działania, rezygnuj c z w skiej 

specjalizacji na rzecz wszechstronno ci, decentralizuj c uprawnienia decyzyjne, 

zast puj c komunikacj  rutynow  spontanicznym dzieleniem si  informacjami, 

standaryzacje zast puj c ró norodno ci  procesów i produktów oraz 

liberalizuj c kultur  organizacyjn . Im wi ksze ograniczenia napotyka 

organizacja na rynku, tym wi ksza staje si  zatem przestrze  społeczna tej 

organizacji. 

Nale y zauwa y , e w ska lub szeroka przestrze  społeczna organizacji 

stwarza kra cowo ró ne warunki dla zaspokajania dwóch kategorii potrzeb. 

W w skiej przestrzeni społecznej dobrze si  czuj  ludzie, dla których 

najwa niejsze s  potrzeby bezpiecze stwa. Stabilizacja zada  i sposobów ich 

wykonywania, stało  wi zi społecznych i reguł okre laj cych stosunki mi dzy 

lud mi, a w rezultacie niezmienno  wymaga  daj  poczucie komfortu ludziom, 

którzy albo w niewielkim stopniu odczuwaj  potrzeby rozwoju, albo mo liwo ci 

zaspokajania tych potrzeb upatruj  poza dan  organizacj . 

W szerokiej przestrzeni społecznej organizacji dobrze si  natomiast czuj  ci, 

dla których najwa niejsze s  potrzeby rozwoju, zwi zane z poczuciem 

społecznego presti u i samorealizacj . Poczucie to towarzyszy indywidualnym 

sukcesom zawodowym. Szeroka przestrze  społeczna organizacji daje poczucie 

komfortu ludziom ambitnym i kreatywnym, toleruj cym niepewno  i skłonnym 

przez to do ryzykownych posuni . S  to zarazem warunki, które ludzi 

pozbawionych tych cech doprowadzaj  do stanu nerwowego załamania 

i wypalenia zawodowego.  
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Relacje pomi dzy obydwoma komponentami przestrzeni organizacyjnej 

przestawi  mo na w oparciu o poni sze schematy graficzne. Układ lejka 

wskazuje na stabilne i jednocze nie niecz sto dzi  spotykane realia 

funkcjonowania organizacji. W przeciwie stwie do układu sto ka, który stanowi 

odwzorowanie turbulentnego otoczenia implikuj cego elastyczno  działania. 

Okre lone układy zale no ci wiadcz  o zachowaniu spójno ci przestrzeni 

rynkowej i społecznej organizacji, która pozwala na budowanie i optymalne 

wykorzystywanie potencjału organizacji. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Rysunek 2. Układy zale no ci mi dzy przestrzeni  rynkow  a społeczn  organizacji 

ródło: opracowanie własne. 

 

 

4. SPÓJNO  PRZESTRZENI ORGANIZACYJNEJ JAKO DETERMINANTA 

EFEKTYWNO CI ORGANIZACJI 

 

Zgodno  mi dzy przestrzeni  rynkow  a społeczn  pozwala organizacji na 

osi ganie efektywno ci, dzi ki umiej tno ci dopasowywania zachowa  

organizacyjnych do uwarunkowa  zewn trznych. Nale y przyj , e spełnienie 

tego warunku pozwala organizacji na osi gni cie stanu homeostazy. Natomiast 

niezdolno  dostrze enia tej zale no ci lub jej wła ciwego przeło enia na 

rozwi zania organizacyjne b dzie czynnikiem blokuj cym generowanie 

pozytywnych rezultatów działania. 

Dokonuj c oceny efektywno ci organizacji z perspektywy przestrzeni 

organizacyjnej posłu y  si  mo na koncepcj  wielokryterialnej efektywno ci 

organizacji autorstwa M. Bielskiego i J. Olszewskiego, zwracaj c uwag  na trzy 

wymiary efektywno ci: ekonomiczn , systemow  i behawioraln
3
. Dzi ki tej 

konstrukcji mo liwe jest wskazanie tych sfer funkcjonowania organizacji, 

                                                
3 M. Bielski, Organizacje. Istota, struktura, procesy, wydanie II, Wydawnictwo 

Uniwersytetu Łódzkiego, Łód  1996, s. 116. 
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w których warunek spójno ci przestrzeni organizacyjnej posiada kluczowe 

znaczenie.  

Efektywno  systemowa odnosi si  do zdolno ci istnienia organizacji 

w danym otoczeniu. Je eli b dzie zachodzi  zgodno  mi dzy elementami 

przestrzeni wówczas organizacja jest systemowo efektywna, gdy  wła ciwa 

adaptacja do otoczenia pozwala jej na przetrwanie, a tak e na rozwój. 

Kształtowanie zachowa  organizacyjnych jako odpowied  na sygnały płyn ce z 

otoczenia jest po danym rozwi zaniem dla zachowania ywotno ci organizacji 

i pozwalaj cym modelowa  je w sposób korzystny dla celów organizacyjnych. 

Warto zaznaczy , e efektywno  w uj ciu systemowym stanowi 

odzwierciedlenie idei koncepcji przestrzeni organizacyjnej, gdy  podkre la ona 

rol  i sił  zwi zku organizacji z otoczeniem, od którego zale y zdolno  jej 

istnienia. 

W odniesieniu do ekonomicznego wymiaru organizacji nale y przyj , e 

dopasowanie rozwi za  w zakresie kreowania przestrzeni społecznej do 

uwarunkowa  rynkowych przyniesie dodatni rezultat w relacjach mi dzy 

efektami a nakładami. Wła ciwe dostosowanie rozwi za  strukturalizacyjnych 

i technologicznych pozwala na ekonomiczne wykorzystanie posiadanych 

zasobów oraz umiej tne pozyskiwanie nowych. Przyczynia si  te  do 

podniesienia produktywno ci organizacji, wydajno ci pracy, a co za tym idzie 

tak e zyskowno ci działania.  

Efektywno  behawioralna charakteryzuje si  specyficzn  perspektyw , 

gdy  nie jest ona oceniana z punktu widzenia interesu organizacji, lecz 

indywidualnych interesów jej członków. Organizacja jest efektywna 

w wymiarze behawioralnym, je eli jej uczestnicy s  w stanie zaspokaja  

potrzeby, jakie posiadaj  w odniesieniu do miejsca pracy. Warunkiem 

pozwalaj cym na osi gni cie efektywno ci behawioralnej jest zdolno  

wła ciwego doboru osób do typu przestrzeni społecznej. Istotna jest w tej 

kwestii wiadomo  kreowanych rozwi za  organizacyjnych i odpowiadaj cej 

im struktury potrzeb pracowników.  

Analizuj c problematyk  efektywno ci działania nale y tak e zwróci  

uwag  na specyfik  wynikaj c  z przyj tego w koncepcji przestrzeni 

organizacyjnej układu zale no ci mi dzy jej elementami. Zdolno  osi gania 

efektywno ci behawioralnej jest szczególnie istotna dla układu zale no ci typu 

sto ek, gdy  odznacza si  ona trudnymi uwarunkowaniami pozyskiwania 

zasobów organizacji. Oczekiwana w tej sytuacji niska restrykcyjno  

wyznaczników szerokiej przestrzeni społecznej powoduje, e kapitał 

intelektualny, jaki wnosz  ludzie do organizacji odgrywa kluczow  rol  

w tworzeniu dodatnich wyników ekonomicznych i poszukiwaniu strategii 

działania pozwalaj cych organizacji na zachowanie ywotno ci. Zatem 

mo liwo  zaspokojenia potrzeb indywidualnych pracowników przekłada na 

efektywno  działania tak e w uj ciu ekonomicznym i systemowym. Inicjowana 
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w ten sposób siła motywacyjna pozwala organizacji generowa  korzy ci, dzi ki 

wykorzystywaniu potencjału kompetencyjnego. Nale y bowiem przyj , e 

osoby posiadaj ce rozwini t  potrzeb  samorealizacji zdolne s  do 

wykorzystywania szans pojawiaj cych si  w otoczeniu organizacji. Kieruj c si  

ch ci  rozwoju poszukuj  oni niestandardowych i innowacyjnych rozwi za , 

pozwalaj cych nie tylko przetrwa  organizacji, ale równie  generowa  zyski 

i rozwija  potencjał wytwórczy.  

Natomiast w układzie odwrotnym: szerokiej przestrzeni rynkowej vs. 

w skiej przestrzeni społecznej, efektywno  wyra on  w wymiarze 

ekonomicznym i systemowym zapewniaj  precyzyjne wyznaczniki zachowa  

ludzi w organizacji b d ce optymaln  recept  na zachowanie osi gni tej pozycji 

rynkowej i zapewnienie satysfakcjonuj cego poziomu zyskowno ci. W tym 

przypadku to niezmienno  post powania pozwala długotrwale utrzyma  

stabilno  organizacji. 

 
 

5. ZAKO CZENIE 

 

Podj ta w powy szym artykule próba nowego spojrzenia na relacje 

organizacji z otoczeniem nasuwa dwa wnioski. Efektywno  organizacji zale y 

od stopnia dopasowania przestrzeni społecznej do przestrzeni rynkowej 

organizacji. Uwzgl dnienie w procesie projektowania preferowanych zachowa  

organizacyjnych okoliczno ci zewn trznych umo liwia pozyskiwanie 

niezb dnych zasobów i dzi ki temu pozytywnych rezultatów podejmowanego 

działania. Drugi nasuwa spostrze enie, e kluczowym czynnikiem 

pozwalaj cym na osi ganie efektywno ci s  ludzie, szczególnie 

w obserwowanych dzi  surowych warunkach funkcjonowania organizacji. 

Wielowymiarowa korzystno  działania jest mo liwa dzi ki kapitałowi 

ludzkiemu. Wiedza, umiej tno ci, postawy i warto ci ludzi konstytuuj cych 

przestrze  społeczn  organizacji decyduj  o jako ci podejmowanych decyzji 

w zakresie wła ciwego zarz dzanie potencjałem organizacji. 
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THE ORGANIZATIONAL SPACE AND EFFECTIVENESS OF THE ORGANIZATION 

The aim of this paper is to present a model of organizational space and to determine the 

effect of the internal consistency on the effectiveness of the organization. The construct proposed 

by the authors is a set of factors that determine and form the area of activities and behavior in 

organizations. This is an attempt at a new approach to the issue of relations between the 

organization and its near environment from the perspective of forming organizational behavior. 


