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Zadeno bietqce, jak 1 skokowe doatoaowywanie hylo niozquno ze

wzglqdu na zmiany w calym otoczeniu przedsiqbiorstw, ktére wpiy-
?]~'wa1y na elementy organizacji, zadania, ludzi oraz $rodki rzeczo-
‘ ‘ " ",". § ) ; % ‘
i ' Rozwazajgc rzecz bardziej szczegélowo,‘ mozna nastqpujqce za-
 sadnicze zmiany elementow organizacji okredlié Jako koniecznodci
ﬁﬁforganizatorskiego dostosowywania. :

-

i‘jfj Ay Wigksza kompleksownéé‘i szybsza zmiennos$é zadan

 Wystgpily takie zjawiska, jak zwiekszenie sieg rbzmiaiu‘zédlﬁ
7!‘bqq§cych do spetnienia, a takZe wzrost wYmagaﬁ, wobec hfopnil. .
- sposcbu wypeiniania tych zadad (bardziej skomplikowane  wymogi
. 4rodowiska, zaréwno o charakterze polityczno-prawnym, jak i ekow
 nomicznym, spoteczno-kulturalnym i tochnologicznym) " Nastgpita
, f takze przybierajaca na sile integracja tych zadar Cnp..od przed-
if_siqbiorstwa zajoujgcego si¢ vqakq grupg produktéw do przedsiq—
";biorstwa stanowigcego zlozony syatem) Podzial pracy i specjali-
. zaeja, Jjako frodki do opannwania komplekaowoﬁci, coraz bardziej
RO  atrudnialy integracje i koordynach przedsigbiorstwa 1 uczynilty

'““tp,stwierdza‘siq rosnagc 4 szybko&é zmian za-
f”dﬂﬁ.{ktéra wymaga od organizacji zdolnosci do ciggiych 1nnowq;
’,n'cai i prowadzi do, powstawania coraz bardziea olustycznych ~ form
'u 'orsaniaecy3nych. i ' : &5

2./ Potrzeba autcatiruacai'oizowieka‘praoy

Obraz wymagaﬂ czzowieka W odniesieniu do aogo pozyoji P
; przedhiqbioratwie przeobraza sig w pntrzebq 1ndywidualnego roz-
woju i autoafirmacjd w zawodzie’ oraz spotecznej integracai aed~
nostki w grupie, Systemy orgenizacai ‘(humanizacja pracy) i sy-
temy kierowania (kolektywne i kooperatywne rorny " kierowania)

taraaq siq te aniany uwzslqdniaé.-.d_r- il e

. nlezbgdnym rozwéj i,uprocyzyanienig systemdw kierowania., Ponad- -
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% Integ:i:cia $rodkéw rzeczowych w systemy

Srodki rzeczows w coraz mniejszym stopniu stuzg substytucdi
‘indywidualne) pracy ludzkiej w procesach wykonawczych, al.e salo
rozwijajq sig w kompleksowe systemy technologii pmdukcji i teoh—
nologil informacji, ktéx'e wywierajg coraz wigkszy Vplyw na kaztaz-
towanie organizacji.

Zwiqzane z tym oddziarywania na vymienione elemnty orgam-‘
zacji prowadzg do coraz szybszego dostosowywania modeli organi-

zacyjnych, Nie bedziemy sig tu vglqbioé w problematykg biezgcego

dostosowyvania form orgnnizncydnych. ‘natomiast zatrzymamy sig

nad niektéryni liniami rozwojowymi skokowego przeobrazania ogél-
nych orgmizacyanych przedsiqhiorstv przemystowych w RFN,

- Przyjmujqc  za punkt wyjépia faktyczny okres dostosowywania:‘ _
struktur organizacyjnych, wynoszgqey 30 lat, Heinrich B,  Acker

postulowa 15-letnl rytm 2zmisn skokowych modeli organizacyjnych

w przemy§le, Ocenlal te odcinki czasu Jako umiarkowane, poniewas

Jego zdaniem rytm ten wyrazal zerdwno okresy technicznych prze-
obrazed (okres 2ycia powazniejszych urzadzen ) i okresy obsady
stanowisy kierowniczych (zmiana generacji na stanowiskach kiee
rowniczych). Obecnie stwierdza sig, e Tytm skokowych organiza~
torskich dostgsonﬁ modeli organizacyjnych w RFN ulegl w ostat-

nich latach znacznemu skrdceniu i wynosi mniej niz 10 lat,

11, Tensor koordynucy,)ny gako koncqgcyane ramy rozwazan

Aby uporzgdkwaé pnszczogélno linie rozwojowe W za‘inkni.qtq‘
kdncopc.jq rozwazad nad zmianami modeli ornnlzacy,jnych. ‘nalezy
w dalszej czgéci opracowania za punkt wyjécia przyjaé przedsta-
wtony tu tensor xoomymcyany. Gbejmuje on trzy perametry, kté-

- re nogq wystapié przy koordynacji przedsig¢biorstw:

‘Dzaekresy czynnofei (funke i) ktére .
muszq byé speinione w przedsigbiorstwie przemystowym 1 ktére
gtéwnie obejmujy ‘badania i rozwd), zaopatrzenie, mn!nouamq‘;,.; /

_tunsport. produkcaq. zbyt i administracje; .

2)przedmioty bedace rezultaten dokonywanych czyn-f i
nofci, W przedsigbiorstwie przenyslowyn wystqpu:)q ono w uulch

okntlonych produktéw i grup produktéw;

/
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3) regiany, w ktérych dokonywane Jest dziatanie zwig~
zane z tymi przedmiotami, & ktére w obszarze krajowym 1 migdzy-
narodowym mogq wystegpowad Jako atosunkowo unktuqte vamnki $1r0=
dowiskowe,

W procesie rozwoju pmdsublonm przemystowego problemy,
wymaga jqce koordymc.jl przez kierownictwo przedaiqbiorstua w
drodze integrowania, mogf posiadaé zré2nicowane punkty cigkode
ci, Przy stosunkowo nlewielkie} kompleksowodci zadania { 2zwige
zanych z tym stosunkowo niedusych wielkosciach, punkt ecigzkodci
w dziahl_noécl koordynacyjnel stanowiy 2z regi.l,- copadnionia  Koe
ordynowanie poszczegdlnych czynnosci (funkciid, .

. W tych przypadkach plerwszoplanowego znaczenia nablersja big~
dy wynikajgce z wadliwego postepowania w zakresie polityki wee
wnatrz przedsigblorstwa, a powodujgce brak wzajemnego dostosows=
nia rozwoju, zacpatrzenia, produkcji { zbytu, Stqd powaina czqéé
uwagi kierownlctvn przedaigbiorstwa winna koncentrowad nu na
koordynacji tych zakresdw czynnodci (funkeji). :

¥ warunkach wigksze) kompleksowodéci, cechujacej sig gtéwnlo
rozszerzeniem programu produkecy i
n e go, problemy polityki przedsigbiorstws przenosza  sig ¥
znacznym stopniu do wymieru przedmiotowego, Nadal wystepuly tu
problemy koordynacil, poszczegélnych zakreséw czynnodel (tunkcjl).
Jednak bledng one wobec brzemiennych dla przysziodci probloméw
rozwoju programu produkcii. Giéwne problemy kierowania nalezgq tu
‘Juz bardziej do pola dzialania ltntuu i wymageja clutycznc-
go nastawienia uq na zrésnicowane rytmy wzrostu nnszczegdlnych
grup wyrobdw, W ograntczonych regionalnie warunkach, Jak to ma
miejsce w RFN, wzrost przedsigbiorstwa prowadzi’ automatycznie do
silniejszego zainteresowania duanlnodclq v gkali llqdzymra-
dowe .

Wramach ‘internscjonalizacyti dziadalno-
dci nastgpuje wzrost znaczenia poszczegdlnych obszardw gospodar
czych powigzanych regionalnie, Tak wigc zagadnienie, ‘w  Jakich
' regionalnych obszarach moina otworzyé sobie nowe rynki 1 wobec
 tego jakich inwestycji nalesy tam dokonaé, staje sig¢ w tych wae
runkach dla kierownictwa przedsigbiorstwa oontnlnyn 9rob10mn
koordynacii,

‘Rozwd ) przedaiqbiomtw przcwalwych W RFN przcbiega! ng O
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sol wed.lug nastepu:)gcegc wzoru: W pierwszym okresie  prawie ;jed-

noznaczne ktadzenie nacisku na wyriar funkc jonalny, hasfqpni'e_

przejdcie do wymiaru przedmiotowego, 'a potem caraz silniejsze
kierowanie uwagi na wymiar regionalny. ‘ ' :
>,

& : V ¥

Rys, 1, ’rensor koardynaoyjny dla funkcji (Sakreséw : czynndﬁdi,,..' S
- i R przedmiotéw i reg.iov w et

. B
. -

W zwiqzku 2 tym warta Jest wzmiankowmia nastqu:jqcn kwo- S

st:l,a. Jeéli dotychczas rozwd:l w kezdym z modeli organizacy,jnych, g
Jak na to wskazujq ‘badania, mial swéj punkt ciezkodci odpowiada- .
jacy danemu wymiarowi, to obecnie ¢oraz bardziej nesila sig ten-
dencaa. aby - pr"y koardynac:)i _uwzglgdniaé réwporzqd_nogé wszystc'
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kich trzech, a co najmniej dwsch wymiaréw. Tym samym wyreénie
rysuje sie przestawienie:od‘ Jednowymiarowego tra-.
ktowania organizacji ( dany wymiar Jest kazdorazowo przy wyborze
modelu organizacyjnego uznany za dominujgqcy zakres pfobleméw
w polityce -organizacyjhej) do . w ielowymiarowego
rozpatrywania modelu organizacyanego.

. Réwnoczesno$é uwzgledniania dwéch wymiaréw w polityce orga-
nizacyjnej przedsigbiorstwa moZe byé charakteryzowana terminem
organizacja maclerzowa, zas§ w przypadku
‘rozwazania organizacji przedaiqbiorstwa v aspekcie tréjwymiaro-
wodci méwimy o " organi zac 3 1 tensorowe j.

III Etapy rozwoju dostosowywania modeli organizacyjnych
do nowych ﬁarunkéw w RFN

. ¥ .
.

: W ogdlnyn ujqciuv mozna 2 grubsza wyzhaczyé nastepujgce eta-
py rozwoju dostosowywania: modelu organizacyjnegowiqkszychprzed-
siqbiorstw w RFN:Z. L

S il 7.

1, Specjalizacja i funkcjonalizacja kierownictwa
. ‘ ‘ A 4 l‘ ’, ¢ " ot » 4

Tradycyjna organizacja ﬂiéhieckich przedsiqbiorstﬁ przém9~,
~stowych cechowala sig zasad} zawodowo-stanowq. Zgodnie v niN
technikowi odpowiedzialnemu za rozwdj,‘ konstrukcag i produkcjg, 3
~ dodeno handlowca, kompetentnego dla zakupu, sprzedazy i admini-

. stracji., W zaleznoéci od « przewagi ktérejs z tych osobowesci, po=

dziak resortowy W organizacai nastqpowal W opareiu o  system my-:"

4lenia’ techniczny.lub handlowy. Poniewaz u podstaw tego modelu
‘organizacyanego legt yodziaz na obazary ‘zawodowe, ale nie na wy-
;-ratne zasady strukturalno-organizacyjne, pola kon!liktowe miedzy
_tymi oboma obszarami zawodowymi 1 organiaacyjnymi byly wradcie
_wie jakby zaprogramowane, Oczywiécie byto to 2@ szkodq dla Jed-
E nolitej i’ kompleksowej orientacji ekonomicznej przadaiqbiorstwa. ;
- Sprzecznodci obu zakraséw 2 krzyzowaniem sig rozwiqzaﬁ organiza- ;

”torskich oraz z tendench do powstawania dublujqcych sie runkoﬂr-v

f'cji, jak to ma miejsce W przypadku przeciqzenia naczolnego kie-.'
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rownictwa problemami matej wagi, ‘ale'zwiqzanymi 2 powstajqcym{
‘kgnfliktami, staly sig ogélnyml orgenizatorskimi cechami tego
modelu “organizacyjnego". : » ‘
Pierwszy istotny etap rozwoju . organizacji przedsigbiorstwa
polegat na uwolnieniu si¢ od tego modelu poprzez spec Ja=-
lizacj)eg 4 funkcjonalizac]je kierownictwa,
Zwraszcza przejscie od rynku-Sprzedawcy' do rynku odbiorcy przy=-
niosto po reformie systemu - monetarnego znaczne zaakcentowanie
funkec Ji '2bytu wprzedsigbiorstwach, W wyniku wyod-
rebnienia funkeji zbytu 2z zakresu technicznego i handlowego na-
stgpito wzmocnienie dgzeri innowacyjnych, co 2znalazlo swéj wyraz
w czgstym wyodrgbnieniu funkc ji badawczych 4
P02 W 0 J owych, : S e
Wraz z nasilajacg sie - w pierwszym rzedzie przez polityke
cenowq = migdzynarodowg konkurencia, nastqpilo wzmocnienie spe-
cjalizacji odpowiedzialnodci w dziedzinie kosztdw (Controlling)
i finanséw (Treasuring) ‘Rozwdj w kierunku socjalnym w  gOSpo-
' darce rynkowej doprowadzil. przez odpowiednie ustawodawstwo
(swego czasu np. ustawodawstwo o wspéidecydowaniu w przemyé;e'
‘-'gdrniczym i hutniczym) oraz w wyniku licznych dobrowolnych swiae
.dczen socjalnych do wyodrqbniénia siQ resortu spraw p e r s o=
imieAm Ty eh cjalnych, Tewszystkie zjawiska
spowodowaly wyrainy zwrot do mo del u funke j ona lw-
neyj organizacji, ' ; ;

 Klerownictwo .
: bl ~ przedsiebiorstwa _ :
_Rozwdj - Zaopalzenie  Produkcjo < Zbyt  Admipistracja

lT'Tl IT'T'I
A Rys. 2. Model organizacji funkcaonalneQ

Ten mddel’prganizacyjny wychodzi od .najbardziej 7istofnych'
'sfer dziatalnogci pr?edsigb;orstya i powigzany 3est_jze_strum;e- ‘
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niem przepiywu produkeji (Cod zakupu surowcéw do zbytu  produk-
cai) wzgl, z przeptywem zlecerl (od przyjecia zaméwienia przez
zbyt az do Jego catkowitej realizacdi). 3

Poniewaz w tym modelu tworzenie pcdsystemdw powingne < Jest
2z przeplywem strumienia wyrobdw, caly przebieg daje sig tatwo
programowad. Programy zrutynizowane, uruchamiane przez okreélone -
. éyghaly Cnp. wplywaaqce zaméwienia) przebiogajq dale]j pravie
' ‘®samodzielnie"., Liczne decyzje Jednostkowe sg z géry w  sposéb
~ trwaty ustalone. Z tej skionnodci do ' programowania wynika jednak
zbyt maia gigtkodé organizacjl wobec zakidcerr w otoczeniu zew-
ngtranym. Mozliwosci zmiany programu ( nowe produkty i nowe pro=-
“cesy D) sq zawarte w systemie organizacji funke jonalne j tylko w
ograniczonym 2akresie, System ten ujawuia tym sposobem niektére
swe istotne warunki: wytwarzane sq okreslone wyroby (na pod-
stawie znanego ilosciowo zapotrzebowania) i w zwigzku z tym sto-

suje sig okreilone procesy. Elastycznodé, do ktére) osiagnigcia

- sig dazy, sprowadza sig do 4loiciowych zmian ~wielkosei zbytu i
'pzaOpaxrzenia.‘ ktérych przedsigbiorstwo nie moze Opanowaé, ze
~1wzglqdu na ich niezalezny od systomu przedsigblorstwa charak-
ter.

. 2dolnodé 1nnowacy3na tego modelu wydnjo sie byé ograniczona
sama przez sig, Ponadto model funkcjonalny nie zawiera w sobie
~ zadnych mozliwodci subautonomiczneégo sterowania poszczegélnych
zakreséw. 2 tego wynika v'tym systemie dylemat centralnego ob-
clazenia decyzjami, przy niedostatecznych notliwoéciach delego~
‘wania funkcji decydowania, c¢o przy rosngcej wielkodci przedsig-
‘ biorstw, dywersyfikacyi i przyspieszajacym sig rytmie zmian co-
raz bardziej ‘oboigqza naczelne kierownictwo, W modelu tym _bowion'
' ﬁnio ma strategii odciqtajqaych "czotdwke", _
_* ' Dalszy wzrost .przedsigbiorstw w RFN by na ogét mozliwy tyl-

; 'ka przez dalszg dywersyfikacje programu produkcji. A to W
..wigkszoéci przedsigbiorstw prowadzito do tego, 2e nodel runkcao-
nalny, nastawiony na harmonizaojq procesdw, osiggnal hqrdzo

szybko swoje granice, Polityka programu produkcyjnego, jako cen-
“tralny punkt strategii przodsiebiorstwa, ‘nie mogte zngleié do-
statecznego uwzglgdnienia w ramach tego modelu, przy nadmiernym;'
7przaciqzeniu nacqunago kierownictwa, Wyjqtek stangwiq przedsie-

1;biorstwa o produkcji aasowca i wlclkoseryaneo, ze. stosunkowo .
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nalo zréznicowanym programem produkcyjnym ( np., przemysi samocho=
dowy :

2. Tworzenie wzglgdnie autonomicznych podsystemdw
dla obcigzenia kierownictwa

Pod hastem "dywiz Jjonaliza c by 5 ] przyatqpiono

do tworzenia relatywnie autonomicznych podsysteméw, specjalizu-

Jacych sig w realizowaniu okreélonych czedci programu  produk-

cyJjnego calego przedsigbiorstwa, Dla tego celu .wykorzystywano'
zaréwno mozliwodel organizac)i koncernow ed,

a wigc prawnej strukturalizacji towarzystw-filii, Jjak i mo2li-
wosci organizatorskiego rozczlonkowania oddzialéw w’ramach taw,

organizacji wedug zakreséw dzialalnodci. Przy iym bardzo szybko v
okazato sig, 2e model organizacyjny uksztaitowany wytgcznie ~ na
- zasadzie przedmiotowej (z wyjatkiem konglomeratéw, w ktérych

prawie nie ma zwiazku produkeyjnego) powoduje duza = ruchliwosé

dorainie tworzonych 2espoldw potrzebnych do realizacji : zadan B

specjalnych.

Jako organizﬁtorskq przeciwwagg do zakreséw dziaXalnosci |
przedsigbiorstwa zorientowanych na wyréb, prawie wszedzie potwo-
‘rzono zorientowane funkcjonalnie centralne zakresy dziatalnodci.

'2u1qzek ten zostanie przedstawiony w oparciu o dwa prakty-
czne przykiady. Podczas gdy w przemyélq'ciqzkim przede wszZySte
kim realizowano strukturg koncernowq (rys, 4), to w przemyéle
eltttronicznym cparto sig¢ .przede wszystkim nn strukturze Wg Z8=

kresdw dziatalnodci Crys. ). 48 S
: . Zasada podzialu przedmiotowego wychodzi z zatozenia, i TS

przy‘ksztaztowaniu podstawowe ) struktury organizacyjnea przed-

sigblorstwa, w odréznieniu od organizacii runkcaonalnea. pod-
- stawowe znaczenie w centralizacji zadah i tworzeniu zrebdw atru-
ktury organizacydnod ma przedmiot dzialania, zas kryteria funk- ;

¢jonalne schodza na drugi plan, Tego rodzaju rozczlonkbwanie

. prowadzi do wiqkszea autonomii zakreséw odpowiedzialnych za da- _
ng dziedzine interesdw, poniewaz w kazdym 2z tych zakresdéw przcd-,
miotowych wystgpuje wigkszoé¢, a w pewnych przypadkach, prawie

caly kompleks czynnoéci. W ten sposéb ta struktura, Jjesli - nie

'zostaat uzupc!niona apecgalnymi przedsiqwziqciami centralizacyj-

O i
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nymi, zostaje bardzo zblizona do prawie samodzielnego orzedaié;
biorstwa. Konsekwencjg Jest mnie] lub wigced silna decentrali-
zacja decyzji, przynajmniej w sferze operatywnej dziatalno$ci
przedsiebiorstwa. W odréznieniu od podziatu funkcjonalnego ~ tu |
Jest dopiero mozliwe okreilenie odpowiedzialnodci za wielkodci
optymalne. Przy organizacji funkcjonalnej bowiem mozna ustalié
zakresy odpowiedzialnodoi Jedynie za wielkosci udziatu w nakla-
dach (ze wzgledu na koszty) oraz za vielkoéci'zbytu (odpowie-
dzialno§é za obrét ). Organizac ja przedmiotowa stwarza wiec = wa-
runki dla tworzenia centréw odpowiedzialnych =za wynik (oérodkdw' 
mogacych byé rozliczanymi - Profit-Centers), ktére musza prowa=
dzié swy dzialalnoéé zgodnie z orientacjq na zysk calego wydzia-
tu ( zakresu dziatalnodci przedsigbiorstwa) albo na Jego rentow=
- noéé. 3 §
Ogdlnie nalezy wy;éé’z zatozenia, ze poszézegdlne ogniwa
(centra) przedsigbiorstwa cechuje pokrewierstwo pod wzgledem ryn-
kéw, produktdw- i technologii. To pokrewieristwo prowadzi do wie-
lokrotnych ihterakcji przy ustalaniu i realizowaniu celdéw przed-
siqbiorstwa. ‘Wtedy obok subautonomicznych zakreséw w przedsig-i=.
biorstwie - pojawia sig, jako przedmiotowy wymiar organizacdi, ko=
- niecznosé odgﬁrnej integracji i koordynacjl przez stuzby cen-
tralne, utworzone wiasnie na zasadzie funkcjonalnej, ey !
Organizacja oparta o model prcedmiotowy podkresla strategi- :
czny problen harmonizaec ji progranmu, Jedak
w trakcie nasilaaqcej sig internacjonalizacji ‘sfery = intereséw

'natrafia ona na pewne granice, W zwigzku z tym problem strate-g'i~‘”
gii przemioszcza sig dodatkowo na harmonizach interesdw przed- AL

siqbiorstwa v rsgionach W skali SwiatoweJ,

3. W!qczanie rggipnalnych‘ponsystemdw :
W caloéciowq strukture

Modal regionalny organizacjt pokazuje w zasadniczyn zarysieg
Zaprezentowany na rys. 6 wzér systemowego zréznicowania W wae
runkach runkcjonalnego of zorientowanego na produkt centralnegoif'
'sterowania. : A

W prcblematykq takiego czysto regionalnepo modelu ovganiza-r‘.‘
‘cyjnggo., zawierajacego jednoczesne uwypuklenie centralnych stuzb

IS0 1
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'»runkcjonalnych 1 przedmiotowych, nie bedziemy sie W dalszym cig-
gu rozwazar hnrdziea zagrebiaé, poniewaz ‘do tej pory zadne wlq- '
ksze pr;edsiqhiorstvo RPN nie osiggnelo takiego stopnia inter-
nac jonalizacji, ktéry usprawiedliwialby nieograniczone zastoso-
wanie tego modelu. W ostatnich latach jednak, w przemyéle che-
micznym daje si¢ zaobserwowal wzrastajgce ﬁlqczanie regicnalnych
‘elementéw w ogélng strukturg organizacyjny przedsigbiorstwa, Do-
- brym przykiadem Jest w tej dziedzinie przedsiebiorstwo BASF, ktd-{
rego organigram przedstawia rys. 7. Schemat atruktury organiza=
cji BASF pokazuje, ze obok przedmiotowych zakresdw i funkcjo-
nalnych stuzb centralnych, utworzone zostaly stuzby dla regio=
néw pozaeuropejskich (Pdélnocna Ameryka, Ameryka Laciriska, Afry-
ka, Zachodnia Azjaj Porudniowa i Wschodnia A;ja,"Australia:L.Hy.
raza sig w tym potrzeta polityki przedsigbiorstwa, aby koordyno-
waé nie tylke wymiary funkcjonalne i przedmiotowe, ale  takze
przyznaélprganizacyjne znaczenie pdszczegélnym regionom, na kté-
rych rozwija sie pozaeurcpejska dziatalnosé. przeds;qbiorstwa.ll
Ten stan organizacyjny mozna rozumieé Jjako stan przejéciowy ' do
bardziej réwn&rigdnego uwzglqdniehié wszystkich frzech”wymiatﬁw.
 Stworzy to duzg réznorodnosé rczwigzadi przy rozgraniczaniu kom-
'petencai, ‘zwlaszcza migdzy odpowiedzialnymi 2za grupe wyrohdw o-h“
raz odpowiedzialnymi za region subautonomicznymi zakresami cZa-
stkowymi (szuzbam 1ub nuam) At ' b R

h. Na drodze do wielowymiarqueh struktur organizacyjnych

I

Praedstlwione przyklady rozwoju przedsiqhiorstw w REN. nasu-.

- wajyq spostrzesenie, ‘2e rozws}j ten odbiega coraz bardziej od Je- -
‘dnowymiarouoéci ‘W traktowaniu organizacji i sktania sige do za-~'
‘stosowania wielowymiarowych modeli organizacyinych, O 1le . . Jus .
przy organizacji przedmiotowej stato sig wyrafne, ze  czyste
przedmiotowe tylko rozczlonkowanie ‘prewie nie da siep urzeczywi-ﬁ" ]
- stnie¢, gdyz wymsga uzupeinienia przez funke jonalne  centralne :
- stuzby, to przyktad BASF ‘pozwolil wykazaé zwrot w kierunku Aré)- .
vymiarowoéci. Z tego wzgledu mozna twierdzié, ze w przyszzoéci :
rozwdj bedzie szed: ' w kKierunku wielowymiarowych modell - organi~
zacyanych. ktére bedg rdwngrzqdniq traktowaé dwa 1ub trzy  wy-
miary. Argumenty przemawlajace za takim modelem organizacy jnym
dotyczq dwéch praszczyzn, . T i )
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'.Po piefwézc. podkresla sig, 2e z tego fodiaju formg organi-
zacyjng wkracza istotne uproszczenie struktury modelu organiza-

cyJjnego, prowndzqce‘ do sptaszczenia piramidy organizacyjnej, a
tym samym wplywajace na utatwienie przeplywu informacji z gory

w dét i 2z dolu w gére oraz przynoszace korzyéci dla elastyczno-

§ci catego systemu. Z drugie) strony wskazuge sie na inny  sy=-
stem rozstrzygania konfliktdw przy rozwigzywaniu probleméw, Sy=-

stem ten lepiej odpowiada zardwno kompleksowosci zadad, Jak i

dazeniom ludzi do partycypacji i kooperacji. Problematyczna jest

natomiast w tego rodzaju modelu organizacyjnym kwestia odgrani-.
- czenia odpowiedzialnosci pomigdzy uczestniczgcymi siuzbami czy.

wydziazami,

5. Integracja wielkich przedsiqwzigé
w strukture podsysteméw

Dotychczas nie rozwiazany problem wystepuje przede wszystkim
~w budowie wielkich urzadzen przemysiu maszynowego i elektryczne-

- 80, Tendoncaa pode jmowania wielkich przedsiquziqé w dziodzxnio '
produkcji catych’ systcmdv urzqdzed prowadzi ‘z reguly do ogarh;

niqcia segmentowych podsyateméw przez te przedaiqwziqcia, W Cew

lu uzyskania wystarczajjcego panowania nad nimi i koordynacai._

'~ Ten problem narzuca pytanie dotyczace stosunku trwalych subau-
' tonomicznych aystemdw wobec niezbednych dla realizacji takich

przedsiqwzied przoj‘ciowych, doraZnych form organi zacyjnych, do-

stosowanych do warunkéw roalizaoai danogo przedsiqwziqeia. Kwe
stia ta oznaeza wykraczanie poza dotychczaaowe przyzwycza;onﬁl
orstnizucyjnc. Nasuwa si¢ wiec pytanie, €2y nasz tradycy jny spo-
s6b my$lenia nie zostanie przez kwestie wiqzanln form organi-

nyni sg jednnk Joszczo znikome.

"IV. ﬁersggktxgx _

Reasunnaqco‘ nozna W naviqzaniu do wyzed ondwionago tnnsgra T
¢ koordynacyanegp atwicrdzié ze . wraz zc wzraataach kompleksowo- :

_I.zacyjnych o charakterze czasowym, tylko -dla wykonania " danego.
przedniqwziqcia, rozszerzony na czwarty wymiar czasowy? Naszé‘f'.'
dotychcz&sove doéwiudczonia z tego rodzaau modellni organizacya- fs
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Sciqg organizatofskiego powigzania wszystkie trzy w&mipry UZYSw
‘kujg rownorzegdne znaczenie dla sukcesu przedsigbiorstwa. W ‘ted
sytuacji kazda prdba zastosowania  jednowymiarowego segmentowania
kryje w sobie rosnsce niebezpieczeristwo nieosiggania optymal-
nych wynikéw, gdy optymalizacja wynikéw ma coraz bardzie] istote
ne znaczenie dla przetrwania przedsi@biorstw. Kompleksowosé ore-
ganizatorskiego powigzania Jednoczednie nie dopuszcza rozwiqzad‘
kraricowo centralistycznych. Wielowymiarowo$é, Jednoczesne uwzglew
dnianie dwdch lub trzech wymiaréw, stwarza quasi-centralizacje,
ktéra wobec potrzeby kooperacji np. trzech réznych ogniw  tego
samego szczebla musi nastqpovaé na wyzszym szczeblu, Do tego do~
chodzi rosngca zmiennosé otoczenia 'organizacyjnego, przynoszqcoé
go coraz wigce] przejsciowych form organizacy jnych, tworzonych'na
pewien czas, dla zreallzowania dahego przedsiewzigcia, . Liczba
wielkich przedsigwzigé stale roénie, a elementy ich przejéciowea
struktury vkraczajq coraz bardziej w trwale struktury, powigk-
szajac wielowymiarowoéé.

i Oprécz tych nastepstw rozwoju zadaﬁ oraz uwzglgdnienia pvze-
: obrazen ludzkich ‘wymagai wzgledem vspélprucy w  przedsigbiorst.
wie, nalezy jeszcze wskazaé na istotny rozwéj W dziedzinie te-‘
chnologii $rodkéw rzeczowycb. W technologii produkcyjnea zasto-
. sowanie robotéw i elektroniczne sterowanie moga wywotaé = daleko
"‘idqca‘zmiany metod produkcyanych. ¥ technologii informacji wkrae
‘.czamy obecnie dopiero w fazg . dojrzaloﬁci zastosowania eloktrun1~
ki w naszych systemach. Faza ta moze takze apowodbwaé  istotne
Zmiany metod organizacji, - Hozna oczekiwaé Jako skutku ogdlnego,
%e ten rYozwd]) W ramach technologii produkeji i informacji pray-
~ niesle ze sobg dalsze zwolnienie czqécl personelu, a tym Sasym
przez zawgzanie struktury organizacyjnej pozwoli na zredukaw1nie':
przerostu pionu organizatorskiego przedsigbiorstwa i aednopzaé-'

" nie bardziej ograniczy = skutki niedoskonnzoa informacji dla dxia-
_ xalnodci organizacyJjnej. Jeéli sie Jednak wyjdzie 2 zalozania,zo
stopieﬁ niedoskonaosci 1nrormac31 zahamuje dgzenie do centrﬂ-
‘Yizacji decyz;)i, to mozemy na nastepne dzieaieciolecio oczokiwaél
*1ekkiego ruchu | wskazéwki naszego organizacyjnogo barometru w kie-"
‘runku centralizacai podczas gdy prawie 20 ostatnioh lat wskazéw-
ka ta wzglednie stabilnie pokazywala kierunek na decentraliza-"
e3%. Oczywiﬁq@el otwgrta kwestig zostanie, q;y tego  rodzaju
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trend bgdzie mégt byé w ramach takich systeméw zharmonizowany
z podstawowymi oczekiwaniami ludzi co do ich autoafirmacji.

Knut Bleicher

ORGANI SATIONSMQDELLE DER INDUSTRIEUNTERNEHMEN

Der Beitrag stellt einen Versuch dar, die Entwicklungslinien
der Anpassung der Organisation der Industrieunternehmen der BRD
nach dem II, VWeltkrieg an die sich in der Umwelt vollziehenden
Umgestaltungen aufzuzeigen. Die Entwicklung der grdsseren Unter-
nehmen in der BRD 1in dieser Periode flhrte h3ufig nicht nur zur

1'3, sondern auch zur sprungsweisen Anpassung
der Crganisationsstrukturen, was das rschreiten des bestehen- .
den Rahmens der Strukturen und Organisationsformen erforderlich '

- machte., Im Artikel ist es vor allem nachgewiesen worden, dass
" man von der eindimensionalen Auffassung der Orgenisation (z.B.

funktionale oder Gegenstandsorganisation) in Richtung der dreidi-
mensionalen Organisation abgeht, die sowohl Funktional-, als auch.
Gegenstands- und Regionalbereiche berficksichtigt. Der Autor
stellt auf eine synthetische Weise die Etappen der Entwicklung
~der Anpassung der Organisationsmodelle an die neuen Bedingungen

in der BRD dar und stellt Hypothesen auf, die perspektivische

Tendenzen betreffen,



