ACTA UNIVERSITATIS LODZIENSIS
FOLIA OECONOMICA 265, 2012

Czestaw Sikorski”
Jolanta Bienkowska™

PRZESTRZEN ORGANIZACYJNA
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1. WSTEP

Dokonujac  analizy efektywnosci organizacji nalezy uwzglednia¢
uwarunkowanie wynikajace z wspotzaleznosci funkcjonowania organizacji od
jej otoczenia. Organizacja moze by¢ efektywna, jesli posiada umiejetnosé
dostosowania do uwarunkowan zewnetrznych. Ma to coraz wigksze znaczenie,
poniewaz granice mi¢dzy organizacja a jej otoczeniem zacierajg si¢ ze wzgledu
na site zwiazkow miedzy stronami. Szczegdlnie mocne zaleznoSci wiaza
organizacj¢ z klientami, kooperantami i konkurencja. Ich charakter determinuje
rodzaj celow, do jakich dazy¢ bedzie organizacja oraz typ ksztaltowanych
zachowann ludzi wchodzacych w jej sktad. Istnieje zatem, potrzeba
sformutowania koncepcji pozwalajacej w usystematyzowany sposob analizowaé
dwa zbiory czynnikdw wyznaczajacych kryteria oceny zastosowanych
W organizacji rozwigzan.

2. KONCEPCJA PRZESTRZENI ORGANIZACYJNEJ

W literaturze z zakresu zarzadzania pojawilo si¢ pojecie przestrzeni
organizacyjnej, ktora zdefiniowa¢ mozna jako obszar, a takze rodzaj dziatan
prowadzonych przez organizacj¢ stanowigcych rezultat jej relacji z najblizszym
otoczeniem. W takim rozumieniu przestrzeni organizacyjnej, zarzadzanie nia
opiera si¢ na wykorzystywaniu zasoboéw i potencjatu otoczenia organizacji w
sposob zapewniajacy organizacji korzystne perspektywy i rozwoj'. Zasadnosé
sformulowania tego terminu wynikneta z potrzeby ujecia w spojng catosé
czynnikow ksztattujacych zachowania organizacyjne z uwzglednieniem
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oddziatywania  otoczenia organizacji’. Stanowi ona odpowiedz na
zapotrzebowanie redefiniowania rzeczywistosci funkcjonowania organizacji.
Postuzenie si¢ koncepcja przestrzeni organizacyjnej pozwala na zbudowanie
modelu przedstawiajacego uktad zewngtrznych i wewngtrznych determinantow
zachowan ludzi w organizacji nazywajac je przestrzenia rynkowa i spoteczng
organizacji (rys. 1). Na tej podstawie dokona¢ mozna opisu zaleznos$ci migdzy
sferami przestrzeni i wskaza¢ konsekwencje sposobow ich ksztattowania.
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Rysunek 1. Przestrzen organizacyjna
Zrbdto: opracowanie wiasne.

Przez przestrzefi rynkowa organizacji nalezy rozumie¢ zbiér dziatan
organizacyjnych, zwiazanych z realizacja jej celu, na ktory zezwalaja
konkurenci, kooperanci i klienci (tab. 1). Natomiast przestrzenig spoleczng jest
zbior zachowan czlonkéw organizacji zwiazanych z realizacja zadan
organizacyjnych, na ktore to zachowania zezwalaja cechy organizacyjnej
struktury, technologii i kultury (tab. 2). Wskazane elementy ksztaltujace
poszczegdlne sfery przestrzeni moga posiada¢ roézny charakter, ktory buduje
odmienne realia funkcjonowania organizacji dajac trudne badz tatwe warunki
pozyskiwania potrzebnych jej zasoboéw finansowych, technicznych i ludzkich.
Z kolei stopien dost¢pnosci zasobéw wyznacza granice, w jakich powinny
miesci¢ si¢ zachowania organizacyjne, tak aby organizacja mogla by¢ efektywna
w swoich dzialaniach.

2 A. Zarczynska-Dobiesz, Adaptacja nowego pracownika do pracy w przedsiebiorstwie,
Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2008, s. 28.
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Koncepcja przestrzeni organizacyjnej opiera si¢ na zalezno$ci migdzy
zachowaniami ludzi w organizacji a warunkami otoczenia. Wynika stad potrzeba
przeciwstawienia przedstawionych powyzej typdw przestrzeni rynkowej
i spotecznej w celu okreslenia rodzaju tych relacji i ich nastepstw dla samej
organizacji oraz ludzi ja tworzacych. Dzigki temu okresli¢ mozna preferowane
z punktu widzenia efektywnosci dziatania konfiguracje elementow przestrzeni
organizacyjnej.

Tabela 1. Typy przestrzeni rynkowej organizacji

waqska przestrzen rynkowa organizacji

cele konkurencyjne

szeroka przestrzen rynkowa organizacji

konkurenci liczni i silni

cele niekonkurencyjne

kooperanci wymagajacy

konkurenci nieliczni i stabi

klienci nielojalni

kooperanci niewymagajacy

trudne warunki pozyskiwania zasobow
organizacji

klienci lojalni

tatwe warunki pozyskiwania zasobow
organizacji

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Tabela 2. Typy przestrzeni spolecznej organizacji

waqska przestrzen spoleczna szeroka przestrzent spoleczna
organizacji organizacji
sztywna struktura organizacyjna elastyczna struktura organizacyjna
technologia oparta na
standaryzacji
kultura organizacyjna restrykcyjna
ograniczenie zachowan

technologia oparta na ré6znorodnosci

kultura organizacyjna liberalna
swoboda zachowan

Zrédlo: opracowanie wilasne.

3. RELACJE MIEDZY PRZESTRZENIA RYNKOWA A SPOLECZNA ORGANIZACJI

Punktem wyjscia dla opisu zwiazkow zachodzacych w przestrzeni
organizacyjnej jest sfera spoleczna, gdyz nalezy traktowaé ja w kategorii
zmienne] zaleznej. Regulacje zastosowane w jej zakresie stanowia odpowiedz na
sygnaty ptynace z otoczenia. Pierwszym z wymienionym w definicji przestrzeni
spotecznej wyznacznikéw jest struktura organizacyjna, ktérej wymiary mozna
dla uproszczenia zredukowa¢ do podziatu pracy, podzialu wladzy i sposobu
komunikacji, moze by¢ sztywna lub elastyczna. Struktura jest sztywna, gdy
podziat pracy charakteryzuje si¢ waska specjalizacja, podzial wtadzy oznacza
wysoki stopien centralizacji uprawnien decyzyjnych, zas komunikacja ma
charakter rutynowy, oparty na trwalych regutach porozumiewania si¢. Struktura



208 Czestaw Sikorski Jolanta Biefkowska

jest natomiast elastyczna, gdy stabo rozwinigty podzial pracy wymaga od
pracownikéw wszechstronnosci, podziat wladzy charakteryzuje si¢ znacznym
stopniem decentralizacji uprawnien decyzyjnych, a komunikacja jest
spontaniczna, czyli tres¢ i sposob przekazu informacji zalezy od biezacych
potrzeb i okolicznosci, a nie od wezesniej ustalonych zasad.

Kolejnym czynnikiem ksztaltujacym zachowania organizacyjne jest
stosowana w organizacji technologia, przez ktora rozumie si¢ sposob realizacji
zadan wraz z cechami $rodkéw technicznych uzywanymi do tego celu moze
wymaga¢ badz wysokiego stopnia standaryzacji procesow pracy i produktow,
badZz moze zezwala¢ na ich znaczng réznorodnosé¢. W przeciwienstwie do
tradycyjnych technologii opartych na standaryzacji, wspotczesne, komputerowo
sterowane programy wytworcze pozwalaja produkowaé w  zasadzie
nieograniczong liczb¢ odmian konstrukcyjnych, materialowych i stylistycznych
danego produktu.

Wreszcie kultura organizacyjna, czyli utrwalone w danym S$rodowisku
wzory my$lenia i dziatania, moze by¢ restrykcyjna lub liberalna. W pierwszym
przypadku jest to kultura wykluczajaca i silnie polaryzujaca, charakteryzuje si¢
rygoryzmem obyczajowym i brakiem tolerancji dla zachowan odbiegajacych od
przyjetych i uznanych za wlasciwe. W przeciwienstwie do tego, kultura liberalna
jest otwarta i tolerancyjna; wazna jej cecha jest permisywizm i pobtazliwos¢ dla
odmiencow.

Przestrzefi spoteczna organizacji staje si¢ duza, gdy mamy do czynienia ze
struktura elastyczna, technologia pozwalajaca na r6znorodnos¢ procesow pracy
i produktow oraz liberalng kultura organizacyjng. Przestrzen ta kurczy si¢ tym
bardziej, im bardziej struktura jest sztywna, technologia prowadzi do
standaryzacji, a kultura jest restrykcyjna.

Nie ulega watpliwosci, ze czynniki decydujace o wielkosci przestrzeni
spolecznej organizacji zaleza od warunkoéw jej otoczenia. Warunki te moga si¢
r6zni¢ generalnie stopniem tatwosci (trudnosci), z jaka organizacja pozyskuje w
swoim otoczeniu potrzebne jej zasoby finansowe, techniczne i ludzkie. Latwosé
pozyskiwania zasobéw w otoczeniu jest tym wigksza, im mniej liczni i bardziej
stabi okazuja si¢ konkurenci, im mniej wymagajacy sa kooperanci i im bardziej
lojalni wobec organizacji staja si¢ jej klienci. Nietrudno zauwazy¢, ze najlepsze
warunki pozyskiwania zasobow organizacja ma wowczas, gdy W swojej
przestrzeni rynkowej zajmuje pozycj¢ monopolistyczna. Ma ona bowiem
wowczas swobode w dyktowaniu warunkow wspolpracy swoim kontrahentom.
To w takich wlasnie warunkach Henry Ford wyglosit swoje stynne
o$wiadczenie, ze moze produkowaé¢ samochody w kazdym kolorze, pod
warunkiem, ze bedzie to kolor czarny.

Skutkiem szerokiej przestrzeni rynkowej, w ktorej organizacja swobodnie
pozyskuje potrzebne jej zasoby, jest jednak ograniczenie przestrzeni spotecznej
organizacji. Naturalng bowiem reakcja na stabilne i bezpieczne otoczenie jest
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dazenie do maksymalnego wykorzystania tych sprzyjajacych warunkow dla
poprawy efektywnosci dzialania poprzez znalezienie optymalnego sposobu
realizacji zadan i ustabilizowanie go. W pogoni za wzrostem wydajnosci
poglebia si¢ podziat pracy, zwigksza centralizacj¢ uprawnien decyzyjnych
ipodnosi si¢ stopiefi standaryzacji procesow i produktow, za$s w kulturze
organizacyjnej coraz mniej zrozumienia wykazuje si¢ dla ludzi wylamujacych
si¢ Z obowiazujacych wzoréw myslenia i zachowania.

Sytuacja zmienia si¢ zasadniczo, gdy przestrzefi rynkowa organizacji jest
waska, a zatem wtedy, gdy konkurenci sg liczni i silni, kooperanci wymagajacy,
a klienci kaprysni i nielojalni na skutek mozliwos$ci korzystania z bogatej oferty
towardéw 1 ustug sktadanej im przez wielu sprzedawcow na rynku. Mozliwosci
pozyskiwania potrzebnych zasobow staja si¢ wtedy dla organizacji trudne.
W celu ich pozyskania musi ona prowadzi¢ nieust¢pliwa walke konkurencyjng
z innymi uczestnikami rynku. Juz nie wydajno$¢ pracy jest wtedy najwazniejsza
wartoscig organizacyjng, ale szybko$¢ reakcji na wydarzenia rynkowe
zachodzace czgsto i niespodziewanie. Waska przestrzen rynkowa zmusza do
poszerzenia przestrzeni spotecznej organizacji. Szybkos$¢ reakcji na sytuacje
rynkowe nie zalezy bowiem od konsekwentnej realizacji wczesniej przyjetych
precyzyjnych planéw dziatalnosci, ale od inwencji i pomystowosci ludzi, ktérym
w tym celu znacznie poszerzono swobode dziatania, rezygnujac z waskiej
specjalizacji na rzecz wszechstronnos$ci, decentralizujac uprawnienia decyzyjne,
zastepujac komunikacje rutynowa spontanicznym dzieleniem si¢ informacjami,
standaryzacje zastgpujac roznorodnoscia procesoOw 1 produktow oraz
liberalizujac kultur¢ organizacyjna. Im wigksze ograniczenia napotyka
organizacja na rynku, tym wigksza staje si¢ zatem przestrzen spoteczna tej
organizacji.

Nalezy zauwazy¢, ze waska lub szeroka przestrzen spoteczna organizacji
stwarza krancowo rozne warunki dla zaspokajania dwoch kategorii potrzeb.
W waskiej przestrzeni spotecznej dobrze si¢ czuja ludzie, dla ktorych
najwazniejsze sg potrzeby bezpieczenstwa. Stabilizacja zadafn i sposobow ich
wykonywania, stato$§¢ wigzi spotecznych i regul okreslajacych stosunki mi¢dzy
ludZzmi, a w rezultacie niezmienno$¢ wymagan daja poczucie komfortu ludziom,
ktorzy albo w niewielkim stopniu odczuwaja potrzeby rozwoju, albo mozliwosci
zaspokajania tych potrzeb upatruja poza dang organizacja.

W szerokiej przestrzeni spotecznej organizacji dobrze si¢ natomiast czujq ci,
dla ktorych najwazniejsze sa potrzeby rozwoju, zwigzane z poczuciem
spotecznego prestizu i samorealizacja. Poczucie to towarzyszy indywidualnym
sukcesom zawodowym. Szeroka przestrzen spoleczna organizacji daje poczucie
komfortu ludziom ambitnym i kreatywnym, tolerujacym niepewnos$¢ i sktonnym
przez to do ryzykownych posunig¢. Sa to zarazem warunki, ktore ludzi
pozbawionych tych cech doprowadzaja do stanu nerwowego zatamania
1 wypalenia zawodowego.
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Relacje pomig¢dzy obydwoma komponentami przestrzeni organizacyjnej
przestawi¢ mozna w oparciu o ponizsze schematy graficzne. Uklad lejka
wskazuje na stabilne 1 jednoczesnie nieczegsto dzis spotykane realia
funkcjonowania organizacji. W przeciwienstwie do uktadu stozka, ktory stanowi
odwzorowanie turbulentnego otoczenia implikujacego elastycznos¢ dzialania.
Okreslone uktady zaleznosci swiadcza o zachowaniu spojnosci przestrzeni
rynkowej i spotecznej organizacji, ktéra pozwala na budowanie i optymalne
wykorzystywanie potencjatu organizacji.

przestrzen rynkowa organizacji

uktad stozka

przestrzen spoleczna organizacji

Rysunek 2. Uklady zalezno$ci miedzy przestrzenia rynkows a spoleczng organizacji

Zrédlo: opracowanie wilasne.

4. SPOJINOSC PRZESTRZENI ORGANIZACYJNEJ JAKO DETERMINANTA
EFEKTYWNOSCI ORGANIZACJI

Zgodnos¢ migdzy przestrzenia rynkowa a spoteczng pozwala organizacji na
osigganie efektywnosci, dzigki umiejetnosci dopasowywania zachowan
organizacyjnych do uwarunkowan zewnetrznych. Nalezy przyjaé, ze spetnienie
tego warunku pozwala organizacji na osiggniecie stanu homeostazy. Natomiast
niezdolno$¢ dostrzezenia tej zaleznosci lub jej wlasciwego przelozenia na
rozwigzania organizacyjne bedzie czynnikiem blokujacym generowanie
pozytywnych rezultatow dziatania.

Dokonujac oceny efektywnosci organizacji z perspektywy przestrzeni
organizacyjnej postuzy¢ si¢ mozna koncepcja wielokryterialnej efektywnosci
organizacji autorstwa M. Bielskiego i J. Olszewskiego, zwracajac uwagg na trzy
wymiary efektywnosci: ekonomiczna, systemowa i behawioralna®. Dzigki tej
konstrukcji mozliwe jest wskazanie tych sfer funkcjonowania organizacji,

3 M. Bielski, Organizacje. Istota, struktura, procesy, wydanie II, Wydawnictwo
Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dz 1996, s. 116.
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w ktorych warunek spojnosci przestrzeni organizacyjnej posiada kluczowe
znaczenie.

Efektywnos¢ systemowa odnosi si¢ do zdolnosci istnienia organizacji
w danym otoczeniu. Jezeli bedzie zachodzi¢ zgodnos$¢ miedzy elementami
przestrzeni wowczas organizacja jest systemowo efektywna, gdyz wlasciwa
adaptacja do otoczenia pozwala jej na przetrwanie, a takze na rozwdj.
Ksztattowanie zachowan organizacyjnych jako odpowiedz na sygnaty ptynace z
otoczenia jest pozadanym rozwigzaniem dla zachowania zywotnos$ci organizacji
i pozwalajacym modelowac je w sposob korzystny dla celow organizacyjnych.
Warto zaznaczy¢, ze efektywnos¢ w ujeciu systemowym stanowi
odzwierciedlenie idei koncepcji przestrzeni organizacyjnej, gdyz podkresla ona
role i site zwigzku organizacji z otoczeniem, od ktorego zalezy zdolno$¢ jej
istnienia.

W odniesieniu do ekonomicznego wymiaru organizacji nalezy przyjac, ze
dopasowanie rozwigzan w zakresie kreowania przestrzeni spotecznej do
uwarunkowan rynkowych przyniesie dodatni rezultat w relacjach migdzy
efektami a naktadami. Wiasciwe dostosowanie rozwiazan strukturalizacyjnych
i technologicznych pozwala na ekonomiczne wykorzystanie posiadanych
zasobOw oraz umiejetne pozyskiwanie nowych. Przyczynia si¢ tez do
podniesienia produktywnosci organizacji, wydajnosci pracy, a co za tym idzie
takze zyskownosci dzialania.

Efektywnos$¢ behawioralna charakteryzuje si¢ specyficzng perspektywa,
gdyz nie jest ona oceniana z punktu widzenia interesu organizacji, lecz
indywidualnych interesow jej czlonkow. Organizacja jest efektywna
w wymiarze behawioralnym, jezeli jej uczestnicy sa w stanie zaspokajac
potrzeby, jakie posiadaja w odniesieniu do miejsca pracy. Warunkiem
pozwalajacym na osiagniecie efektywnosci behawioralnej jest zdolnosé¢
wiasciwego doboru osob do typu przestrzeni spotecznej. Istotna jest w tej
kwestii $wiadomos¢ kreowanych rozwigzan organizacyjnych i odpowiadajacej
im struktury potrzeb pracownikow.

Analizujac problematyke efektywnosci dziatania nalezy takze zwroci¢
uwage na specyfike wynikajaca z przyjetego w koncepcji przestrzeni
organizacyjnej uktadu zaleznosci migdzy jej elementami. Zdolno$¢ osiagania
efektywnosci behawioralnej jest szczegolnie istotna dla uktadu zaleznosci typu
stozek, gdyz odznacza si¢ ona trudnymi uwarunkowaniami pozyskiwania
zasobOw organizacji. Oczekiwana w tej sytuacji niska restrykcyjnos¢
wyznacznikow  szerokiej przestrzeni spotecznej powoduje, ze Kkapital
intelektualny, jaki wnosza ludzie do organizacji odgrywa kluczowa rolg¢
w tworzeniu dodatnich wynikéow ekonomicznych 1 poszukiwaniu strategii
dziatania pozwalajacych organizacji na zachowanie zywotno$ci. Zatem
mozliwos¢ zaspokojenia potrzeb indywidualnych pracownikow przektada na
efektywnos¢ dziatania takze w ujeciu ekonomicznym i systemowym. Inicjowana
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w ten sposob sila motywacyjna pozwala organizacji generowa¢ korzysci, dzigki
wykorzystywaniu potencjalu kompetencyjnego. Nalezy bowiem przyjac, ze
osoby posiadajace rozwinieta potrzebe samorealizacji zdolne s3 do
wykorzystywania szans pojawiajacych si¢ w otoczeniu organizacji. Kierujac si¢
checia rozwoju poszukuja oni niestandardowych i innowacyjnych rozwiazafi,
pozwalajacych nie tylko przetrwa¢ organizacji, ale rowniez generowa¢ zyski
i rozwija¢ potencjat wytworczy.

Natomiast w ukladzie odwrotnym: szerokiej przestrzeni rynkowej vs.
waskiej przestrzeni spotecznej, efektywnos¢ wyrazong w wymiarze
ekonomicznym i systemowym zapewniaja precyzyjne wyznaczniki zachowan
ludzi w organizacji bedace optymalna recepta na zachowanie osiagnigtej pozycji
rynkowej 1 zapewnienie satysfakcjonujacego poziomu zyskownosci. W tym
przypadku to niezmienno$¢ postgpowania pozwala dlugotrwale utrzymac
stabilno$¢ organizacji.

5. ZAKONCZENIE

Podjeta w powyzszym artykule proba nowego spojrzenia na relacje
organizacji z otoczeniem nasuwa dwa wnioski. Efektywno$¢ organizacji zalezy
od stopnia dopasowania przestrzeni spotecznej do przestrzeni rynkowej
organizacji. Uwzglednienie w procesie projektowania preferowanych zachowan
organizacyjnych  okolicznosci  zewngtrznych  umozliwia pozyskiwanie
niezbednych zasobow i dzigki temu pozytywnych rezultatéw podejmowanego
dziatania. Drugi nasuwa spostrzezenie, ze kluczowym czynnikiem
pozwalajacym na  osiaganie efektywnosci sa ludzie, szczegodlnie
w obserwowanych dzi§ surowych warunkach funkcjonowania organizacji.
Wielowymiarowa korzystno$¢ dzialania jest mozliwa dzigki kapitatowi
ludzkiemu. Wiedza, umiejetnosci, postawy i wartosci ludzi konstytuujacych
przestrzen spoleczng organizacji decyduja o jakosci podejmowanych decyzji
w zakresie wlasciwego zarzadzanie potencjalem 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.



