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1.WPROWADZENIE

Celem artykutu jest propozycja modelu wzajemnegpdhdziatania teorii
organizacji, teorii zaggzania oraz zachowaorganizacyjnych jako trzech
perspektyw #ytecznych w analizie i rozwoju organizacji i zgazania nimi.
Problem ten pojawit siwskutek zmian, ktore naglity w charakterystykach
wspoétczesnych spolearstw: rosmcy poziom wyksztalcenia, rogca zasob-
nos¢, a w slad za tym, rosgca swiadomaé wiasnej wartéci [Cohen 2009,
s. 5/7]. Ludzie wybiergj miejsca pracy w takim samym zakresie, w jakim pra-
codawcy dobiergj pracownikow [Becker et al. 2009, s. 25]. Organjeastaty
sie bardziejludzkieniz to [zakladano, nie ma w nich miejscalmaskie pozycje
menederskie [Heil et al. 2000 s. 183]. Obszarem, w ktéorym odbj Sie
uzgodnienia wspolnoty intereséw pracodawcy i pratka stata si przestrze,
do ktorej architekt (pracodawca) zapraszgtkownika (pracownika). Bytkow-
nik (pracownik — aktor) dokonuje oceny przestrzezanim do niej wapi,
a kiedy to uczyni, zachowujegsiv niej naturalnie.

2.TRZY PUNKTY WIDZENIA

Interdyscyplinarny obszar nauk dotgcych organizacji i zaggdzania nimi
[Bielski 2001, s. 17], skiada iz wielu dyscyplin, p&rdéd ktorych trzy leg
u podstaw pozostatych: teoria organizacji, zdranie (teorie zagrlzania)
oraz zachowania organizacyjne (rysunek 1).

Teoria organizacji, w najwkszym stopniu zajmuje sibudowh, konstruk-
Cja, rzeca — organizag.. W takim podejciu, przedmiotem analizy stgj
sie: komorki organizacyjne i ich liczebsfy pietra organizacji (szczeble)
i ich liczebnd¢, powigzania pomgdzy pitrami i komdrkami w pionie
i w poziomie [Pfeffer 1997, Daft 2004, Kminski 2011, Hatch 2012],
czy tez specyficzny, a rinie omawiany problem granic organizacji
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i jej odrebnasci od otoczenia [Afuah 2003, Eisenhardt, Santos52@&hkenas
etal. 2002]. Metaforycznie rzecz ujmoj ten punkt widzenia zajmuje
sic domem, w ktorym mieszka@jludzie organizacji. Organizacje majgranice,
pictra, liczebnéci i sciany — z tego powodu przedstawiang siekiedy
(takze metaforycznie) jako budowle, podobne do zbiorakbow lub siloséw
[Nadler, Tushman 1997, s. 120, Handy 1989, s. 9hké&nas et al. 2002,
s. 110].

Zarmpdzanie odpowiada metaforzezycia rodzinnego (spotecznego),
ktore w tej budowli si toczy. Wys¢puja tu wiec wyodrbnione role,
na przyktad kierownicze, liderskie i wykonawcze f{t6o 1990, Conger
et al. 1992] oraz funkcje wypetniane przez poszélrey postacie [Mintzberg
1973, Mintzberg 2011, Griffin 2012, Kostera 2008pjawia s¢ wtedy problem,

a zarazem potrzeba nadania i ugruntowanie wspoélnychjednolitych
dla cztonkéw rodziny zachowiaw reakcji na réne zdarzenia. Tak role
— standaryzacji, ale 2d obiektywizacji ponad jednostkowe preferencjeeip
kultura organizacyjna [Hofstede, Hofstede 2004p&iki 2006], ktora wskazuje
sposoby zachowia zbior zataer kulturowych to odpowiednik programu kompu-
terowego (ktérego) realizacja nie nastza kiopotéw. (...) uruchamia
sie od nowa w k&dej sytuacji spotecznej (...), wzkbym spotkaniu z innym czto-
wiekiem. Przebiega niezauvemie, j&li przeptywajce komunikaty ¢ zgodne
z (...) zaléeniami). Kiedy jednak komunikat nie jest zgodnggpam zatrzymuje
Sig, das¢ bezradny, i poszukuje odpowiedzi na zaisgnstuacg. §; to krotkie
chwile nieomalswiadomego spotkania kdego cziowieka z wtasnymi zzde
niami kulturowymiCzarnecki 2011, s. 100].

Trzeci punkt widzenia reprezemduj zachowania organizacyjne.
Na pierwszym planie pojawia esiwtedy cziowiek — inaczej — osoba; osoba
z ttem. Analizie, zgodnie z systemgwradycp, podlegaj wplywy organizacji
na zachowanie os6b oraz wplyw osoby na stany argejni[Katz, Kahn 1978].
Nie ma tu metafory, jest osoba i jej tlog grupy spoteczne i ich wplyw
na zachowania oséb — i wzajemnie. W miiaptywu czasu, ten punkt widzenia
wchtania pozostate: organizacje staje zbiorem (wzajemnie do siebie dosto-
sowanych przy pomocy zdych mechanizmdéw) osob [Sikorski 2001, Kuc,
Moczydtowska 2009, Greenberg 2010, Robbins, Ju@d&]2 Wczéniej wska-
zane dwie dyscypliny (metaforycznie: dowycie rodzinne) w coraz wkszym
stopniu napetniaj sie punktem widzenia osoby — przyktadowo, z@zanie
przestalo b§y zarzdzaniem ludmi, stato s¢ zarzdzaniem czymkolwiek,
pod warunkiemze to cokolwiek — nie ma osobowm. W zamian za tanene-
dzerowie zachcajg ludzi do dzielenia siinformacy i wiedz [Daft 2011, s. 26].
Ta charakterystyczna metamorfoza pochodzi z trzedtet.
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Rysunek 1. Trzy punkty widzenia
Zrodio: opracowanie wlasne.

Pierwsze, to zmiany w projekcie organizacji. Dokumarzez Mintzberga
analiza strukturyzacji organizacji, dotyczy w igtocprojektu organizacji
[Mintzberg 1979, Mintzberg 1981]. Mintzberg zapodaatam zmiany projektu,
W szczegoélnéci zmiare proporcji pomédzy poszczegOlnymi elementami.
Oto, j&li wizerunkowi projektu organizacji [Mintzberg 19,/79. 20] uj¢ ptuca,
(technostruktura i personel pomocniczygislej — odd& je w outsourcing,
jak to st w istocie stalo — to pozostanie wizerunek orgasjizorojekt,
nie struktura) ze strategicznym szczyteapgx) ktory ma formng zespolu
oraz ptaskim a szerokim operacyjnymdijem (core) Strategiczny szczyt
zas wspiera sj na waskiej i krotkiej szyjce czedo co niegdy byto srodkowym
wigzadtem(middle line)[Mintzberg 1979, s. 355].

Inni badacze uzupetnienigjten model o szczego6ly, a chronologia
nie ma tu znaczenia. Pojawiag¢ siigc, miedzy innymi, uwaga o hierarchii
[Simon 1962]. Hierarchia jest niegina jako zasada organizoa systemy zio-
zone, jednake nie musi ona ky zwigzana z podlegkeia albo inaczej
— z relacy wladzy: w rzeczywistéxi (...), organizacja formalna istnieje wyiz-
nie na papierze; prawdziwe dzianie srganizacji odbywa giprzez wewgtrzne
relacje odmienne od tych, ktére wyznag4ajie formalnej wiadzySimon 1962,
S. 468]. Inna obserwacja dotyczy odrzuceniazai@,ze zalenos¢ pomiedzy
zadaniami oznacza zales¢ pomidzy wykonawcami (agentami). Tym samym
— nie ma potrzeby wspolnego przetwarzania informpcjez agentowwyko-
nawcow) — zadania iinformacje mpdpy¢ rozlagczne [Puranam et al. 2012,
S. 420] Wynika z tego,ze organizacje nie potrzelupwiazadta srodkowego
(kierownictwa sredniego szczebla). Po pierwsze dlatege hierarchia
nie jest imperatywem systemowym, po drugié, zlatego,ze wspotdziatanie
nie wymaga wspoélnoty miejsca i czasu. W istocieht®logia informatyczna
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zasgpita ludzi w sprawowaniu funkcji wkadta srodkowego, pozwolita
nato, aby zarglzanie stalo si rozproszone; zespoly przgj zarzdzanie
od kierownikow [Czarnecki 2009, s. 23] zgdzanie wycieklo ze szczytow
szklanej gory organizacji — znida dyrektywa, znikgto rozkazodawsto, znik-
neta wylacznag¢ przypisania funkcji  kierowniczych do kierowniczych
stanowisk.

Drugie zrédio metamorfozy zwizane jest ze zmign sposobow
funkcjonowania organizacji spotecznych w ogole, ame, ktéra prowadzi
w kierunku wspotdziatania, w tym taé& w kierunku zespotowgci. Zespoty
wiedzy wigcej, umieg wigcej i map wyzsze zbiorowe zdolrioi od zbioru
pojedynczych oséb [Katzenbach, Smith 2003, s. 1P8irzeba zespotowoi
wynika std, ze w demokratycznych spotecstwach, a take w organizacjach,
ktore g ich wytworem, nie istnieje racja [Fukuyama 19921&7]; istnieje
dialog, ktéry zaktada rowré stron [Quick, Gavin 2006, s. 36]. Zaklada,te
ze w organizacjach ligzsie kompetencje nauczalne [Czarnecki 2011, s. 86].
Tak te&z komponowane & zarady firm — jako zespoly, ktéreasw stanie
koncentrowa swop dziatalng¢ na zespotowym prowadzeniu procesow
spotecznych [Walton 1998, s. 138],quizy innymi przez zdolnd do budowy
odpowiedniej do tego architektury [Nadler, Nadl®®8&, s. 149/161, Czarnecki
2011, s. 87/89, Puranam et al. 2012, s. 420].

Trzecie zrodto metamorfozy to sieciowé, ktdra realnie pojawita
si¢ i przybiera na sile wraz z upowszechnieniem irgrn zakresu problemow,
ktére znajdyj tam swoje odzwierciedlenie. W intelektualnej postadpowiada
temu teoria sieci spofecznych [Kilduff, Tsai 20M]wielu swoich postaciach
i punktach widzenia [Kaminski, Latusek-Jurczak 2011 s. 130/13}.@micdzy
nimi analizy stabych i mocnych pogeiaa Granovettera [zob.: Jack 2005,
S. 1236] i wynikagcych z nich dziur strukturalnych [Kilduff, Tsai, §4/59],
ale te i koncepcja sieci dziata w ktorej aktorzy pojawiajsie i podejmuj dzia-
tania w toku zdarzg a dziatania nadajm organizacyja tozsama@¢ [Czarniaw-
ska 2010, s. 16/32]. Sieci powstajpontanicznie i funkcjongjpowszechnie,
ich za& cecly jest to,ze: ksztalt takiej sieci oraz sita relacji aaizy punktami
okresla zachowania jednostki oraz jej status. Jednétieewywiera ona wpltyw
na zachowania i status innych uczestnikéw sjgozminski, Latusek 2011,
s. 131]

Oto zatem: projekt organizacji zmienit swskutek zmiany wzoréw spotecz-
nych zachowa przynoszonych do organizaciji, w tym zkézonej sktonngi
do podejmowania dziatazespotowych, to Zawynikto z technologicznej fatwo-
sci wchodzenia w relacje sieciowe. Wodet zd pierwszéstwa naturalnych
zachowa organizacyjnych ponad projektem iregutami zdrania, znalazia
si¢ wrodzona ludziom sktonsé do kooperacji:Prawdopodobnie najbardziej
godnym odnotowania aspektem ewolucji jest jej zdéldo wywotywania koo-
peracji w konkurencyjnygwiecie. Mde sk wiec zdarzy, ze dodamy naturaln
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wspotprae jako trzecy, po mutacji i naturalnej selekcji, fundamentalmasae
ewolucji [Benkler 2011, s. 77]. Na gruncie zachéwaganizacyjnych pojawia
si¢ pozytywne postrzeganie funkcjonowania organizagjiore zasfpuje
katastroficzne lub patologiczne. Oczekéwnalery, ze przyniesie to wkrotce
upowszechnienie rolipomocnych konsultantoWCzarnecki 2011, s. 150]
jako elemenupozytywnej nauki o zachowaniach organizacyjnyj&zwiec
2012, s. 7].

3.ZAPROSZENIE DO PRZESTRZENI

Perspektywa osoby w tle, perspektywa zachowarganizacyjnych
jako mechanizmu, ktory dyktuje pozostale rogzainia (to jest w zakresie
zaradzania i organizacji jako budowli), ma charaktetunalny, bowiem forma
zwykle podiza za funkcj [Gellerman 1990, s. 61/63]. Nie odbywa ® jednak
w prézni — forma mae jeszcze nie istnie ale istniej zalazenia dotyczce
przestrzeni, w ktorej forma ipojawi. Przestrze za pojawia s¢ wskutek
zakrélenia jej przez architekterorganizacii.

Za myleniem w kategoriach architektury organizacji stoatazenie,
ze jest to pajcie, ktére wygodnie zy¢ do nazwania czegdstotnego, czegp
co kxdzie zaproszeniem do naturalnych zachowania osoOborganizacji.
Taka jest przede wszystkim rola architektury: wskdab otworzy przestrze,
ale zarazem — wywotarefleksg nad samoograniczeniem repertuaruwimgch
zachowa lub, przeciwnie — wywola refleksg nad uruchomieniem repertuaru
odmiennych od dotychczasowych zachawa

Architektura organizacji [Nadler, Gerstein 19921820, Nadler et al. 1992,
s. 34] istnieje w przestrzeni i dotyczy przestrz&ujawia sj jako zbiér elemen-
tow, ktére maj identyczn postd w kazdym jej przejawie. Nie ma znaczenia,
czy mowimy o architekturze budynku, komputeraywego organizmu,
czy organizacji spotecznej [Czarnecki 2012, s. 2P8kestrze, ktory zakrdla
architektura jest wynikiem zienia kilku elementéw. Pierwszy z elementéw,
to przeznaczenigpurpose) Okrela ono problemy, ktore gola podejmowane
przez opisywany obiekt — unikatowe dla tego typiekidw, nieobecne w funk-
cjonowaniu innych obiektow, o odmiennym przeznaazgzarnecki 2010,
s. 231]. Drugi element architektury to budu(structural materials) W istocie,
to budulec wyodibnia obiekt z przestrzeni, jego zastosowanie poyepdu
7e przestrzé zostala zakrdona, zamkrgta lub otwartaze uwaga gytkownika
(obserwatora) koncentrowaie odigd bedzie na tej przestrzeni, ktérej uformo-
wanie postrzega [Rasmussen 1964, s. 46]. Trzegiegie to technologie towa-
rzyszce (collateral technologies)ktore wykorzysté mozna w tak utworzonej
(wyodrebnionej — zamknitej) przestrzeni, a ktére zarazem tam — w tej prze-
strzeni — ayte, umaliwi g realizacg przeznaczenia. W efekcie spotkania trzech
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wymienionych elementéw, pojawia esistyl architektury (style) odmienny
juz nie dla kadego obiektu; odmienny, rewolucyjnie odmienny, kied
w kazdym z trzech elementéw pojawiteg Snnowacja [Nadler, Gerstein, 1992,
Czarnecki 2011, s. 70]. \Wad za tym, pojawia siformalna definicjaarchitek-
tura organizacji to sztuka ksztattowania organizaey przestrzeni w taki spo-
s6b, aby wypetniata ona ludzkie oczekiwania i aspée [Nadler et al. 1992,
s. 14]. | dodd mazna: przez zaproszenie do i uflimienie — naturalnych
zachowa.

Przestrzé architektury organizacji pojawia ¢siwraz z zastosowaniem
budulca. Budulec kreuje przestfize- otwiera § lub zamyka, ogranicza
lub poszerza. Powstaje jednak kwestia, jak zorgavaz przestrzé
albo inaczej, jakiego budulcazyé, aby sformatowana przez niego przesirze
wywotata dziatania tych, ktérzy do niej wchaduzb sk w niej znajduy. Archi-
tekt organizacji ma do dyspozycji trzy elementyaskiwe budulca, kaly
o dwoch skrajnych stanach i wiétd stanéw pérednich, pérod ktérych doko-
nuje wyboru i ktérymi zakrga przestrzé. Pierwszy wybér dotyczy zasady
organizujcej. Dwa jego stany skrajne to struktura (orgaryge i proces
(organizacyjny). Drugi wybor dotyczy zasady wspdtkmia. Dwa jego skrajne
stany to zadania (zlecone do wykonania) ireladgjegddnianie dziata
i ich zakresu). Trzeci wybor dotyczy zasady ocewa jego skrajne stany
to kontrola (zewgtrzny mechanizm oceny sprawieg i autonomia (wewgtrz-
ny mechanizm oceny sprawdod). Powstag z tego dwie skrajne kategorie zbio-
row budulca [Czarnecki 2011, s. 60]. Zgodnie z mmhwskazowek zegara,
sa to, z jednej strony: struktura — zadanie — komtra drugiej strony: proces
— relacje — autonomia. Zastosowane przez archigkktimnkcjonowania organi-
zacji zakrglajg przestrza (rysunek 2).

Rysunek 2. Przestrzé architektury
Zr6dto: Czarnecki 2011, s. 156.
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Przestrzé zakrélona przez struktgr— zadanie — kontrel(okreslana dalej
jako architektura studni) [Czarnecki 2010, s. 28&arnecki 2011, s. 129],
podobnie jak przestraezakrélana przez proces — relacje — autonp(okresla-
na dalej jako architektura hologramu) [Czarnecki@Gs. 236, Czarnecki 2011,
s. 139], skianiaj do przejawiania odmiennych zachaw#&otrzebna tu jest do-
datkowa uwaga, ktéra dotyczy sposobdéw uzyskiwamiegralngci w funkcjo-
nowaniu organizacji. Pierwszy sposéb polega nastdmii celéw i budowie
planu ich osjgania [Czarnecki 2011, s. 62/63]. Takim sposoberstugp
si¢ organizacje o architekturze studni. Inny sposab sformutowanie, obok
definicji przeznaczenia organizacji, f&ki komunikatéw fundamentalnych, kt6-
re zawieraj powody istnienia organizacji na fundamentalnym poue prze-
znaczenigHinrichs 2009, s. 6, Czarnecki 2011, s. 94/96}mTsposobem inte-
gracji organizacyjnej postugupie organizacije o architekturze hologramu.

W przestrzeni zakébonej przez struktyr — zadania — kontre) uczestnik
zdarzé organizacyjnych ma swoje stale miejsce w domuepkge apriorycz-
nie racje nadrgdnego nad nim czionka rodziny, a zachowanie jegsiarie
ocenione wedle wcZaiej ustalonych norm. W przestrzeni zakomej przez
proces — relacje — autonggiuczestnik zdarze organizacyjnych zmierza
do realizacji przeznaczenia, dla ktérego powstaldolwvla, ustala z innymi
cztonkami rodziny zakres i sposéb wspétpracy, anageoprawngci zachowa-
nia jest wynikiem samokontroli.

Naturalne zachowanie w przestrzeni architektury drstu polega
na oczekiwaniu: na dagincs¢ zasobéw w strukturze, na zlecenie zadania przez
przetazonego, na wyniki kontroli. Polegazt@a tym, aby nie przekraczgranic
strukturalnego miejsca, nie naruézakreilonych regut produktywniei,

a na koniec by dobrze ocenionym. Warto przy tym zauwé ze pojawit
Sig opis systemu motywacyjnego, w ktérym poddanéezewrytrz sterowneéci,
oznacza zarazem zachowania, ktore zmigrzj minimalizacji zewetrznie
okreslanych kar oraz maksymalizacji zegirenie okrélanych nagrod. W rezul-
tacie, prowadzi to do repertuaru wimgch, czytelnych i zdefiniowanych za-
chowar — bez zwizku ze stopniem realizacji przeznaczenia orgariiz&djre-
slenie studniajest tu na miejscu, bowiem zachowania w takiegptizeni archi-
tektonicznej 8 — w naturalny sposéb — coraz bardziej zorientowaméudow,
przestrzeganie oraz ogewywigzania s§ z normy.

Naturalne zachowanie w przestrzeni architektury op@dmu polega
na przejawianiu aktywrsgi: odnajdowaniu i budowie drég zmierzania
ku przeznaczeniu, odnajdowaniu wspofaktorow daiatabudowie koalicji,
odnajdywaniu i stosowaniu wtasnych kryteriow sansgc Polegajtez na tym,
aby struktug traktowa jako zasob niezjfuiny do dziatania, kreowaeguty pro-
duktywndaci i uzyskiw& postp w poczuciu wiasnej sprawfm. | w tym przy-
padku pojawit si opis systemu motywacyjnego, w ktéorym jednak osoba
nie poddaje si zewnrgtrz sterownéci; motywacja ma charakter wewtrzny,
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a nagrody g pochoda samooceny. W rezultacie, prowadzi to do tegoreper-
tuar zachowa wynika z potrzeby uzewetrznienia posiadanych kompetencji,
a z drugiej strony, zwkszania zakresu deginych kompetencjiHologram
polega na tymze kazdy z fragmentow organizacji zawiera w sobie projeb-
§ci — w postaci zbioru wspdlnie wyznawanych komutiékafundamentalnych:
aktywnaici podejmowane w dowolnym miejscu korporacyjnyclacg dziej
sie wokét tych samych idei (wardoi) [Czarnecki, 2011, s. 173]. Okienie
hologramjest tu na miejscu, bowiem w naturalny sposéb ogaktorzy) tworz
sieci dziata zr&znicowane co do zakresu, ale identyczne co do plnyzie
podzielanych komunikatéw fundamentalnych; im bagpzizr@nicowane
Sa podejmowane dziatania, tym bardziej odczuwalntijgsgracja organizacji.

4. PODSUMOWANIE

Pomkdzy skrajnymi modelami architektury (studnia — fgpbom) mieszcz
si¢ ich stany pérednie, swobodnie ksztalttowane i wykorzystywaneprzealne
organizacje. Przyklady takiego postga pokazuj, miedzy innymi firmy 3M
oraz Google. Kzda z nich wykreowata przestrz€l5% czasu w 3M, 20% czasu
w Google), w ktérej kady maze podejmowa dowolne dziatania [Baldwin
2012, s. 24]. Propozycja architektéw w tych firmgehkt wyr&na: zapraszamy
do utworzonej przestrzeni, weje do niej nie jest obowzkowe, ale j&i wej-
dziesz — r6b co chcesz, samodzielnie lub z innydpwolnym tempie i zakre-
sie; j&li juz wejdziesz, poka coijak robisz, udogpnij innym siebie (wasz
zespol), niezalmie od tego, czy to, co robisz traktujesz jako sskazy jako
porazke; nasza sita jest w budowie relacji peoiy autonomicznymi osobami,
ktore wspolnie uruchomity proces organizacyjny.

Zachowania organizacyjne stajsic lokomotywy rozwoju w biznesie.
Jak méwi DruckerPracodawcy nie mrugzjuz mantry: ,pracownicy 8 naszym
najwiekszym aktywem?”, zamiast tego akceptiq, ze ,pracownicy g naszym
najwiekszym zobowkzaniem”[Drucker 2002, s. 74].
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STRESZCZENIE

Celem artykutu jest propozycja modelu wzajemnego0idspatania teorii organizacii, teorii
zarzdzania oraz zachowaorganizacyjnych jako trzech perspektywyiecznych w analizie
i rozwoju organizacji i zagdzania nimi. Proporcje muszy nimi zmienity si na korzy¢ zacho-
wan organizacyjnych, ktore statyesirodtem inspiracji dla pozostatych punktéw widzeraga-
nizacje staty s, juz nie deklaratywnie, w rzeczywistt, bardziej ludzkie ri to kiedykolwiek
zakltadano. Obszarem, w ktorym odbyyvaiic uzgodnienia wspélnoty intereséw pracodawcy
i pracownika, stata si przestrza, do ktorej architekt (pracodawca) zapraszatkownika
(pracownika). W@ytkownik (pracownik - aktor) dokonuje oceny przestri, zanim do nie wepbi,
a kiedy to uczyni, zachowgisie w niej naturalnie.
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SPACE IN ORGANIZATION ARCHITECTURE
ABSTRACT

The aim of this paper is to propose a model of mutoexistence of organization theory, the-
ories of management and organization behavior. fifoportion among them skewed towards
organization behavior, becoming a source for thieerst The organizations became, more
thatit has ever been assumed, human - in realiof, only in declarations. The space
in organization architecture became, at the same, ta field for mutual recognition of interests
of the employers and employees. The architectésvifarticipants (actors) to the designed space,

whereas they accept or refuse to join. Howevereothey do accept they behave naturally
in the accepted space.



