. ORGANIZACJA JAKO SYSTEM - RELACJE xuanzv JEJ WYMIARAMI

Fomalne organizac;)e byty i 59 przedniotem naukowych ro-
zwazan., Zmienil sige jednak sposéb podejécia do tych zagad«-t

nien, Ujecia szkoly . klasyczne:j wynikaly przede wszystkim 5

aksjomatéw i mialy qharakter normatywny, Pdinied”aze ‘badamia
zanegowaly wiele tvietdzeﬁ klasykéw poprzez mzwinigcie docieu
kari naukowych nad rzeczywistymi organizacdani : \

Dymmika zmian zachodzqcych y warunkach dzialunia organi—-'
zacji przemystowych wymaga coraz bardziej komleksovego tmk-

towania dich . jako przedmiotu badafd. Spelnienie ‘tego postuiatu
uzaleznione Jjest od stosowanej metody badawcze], ktéra pow.'ln-\
na  uwzglednié najnowsze osiqgruqcia teorii i pmktyki z zakm—
su organizacji i zarzgdzania, ; 5oy
Celem prezentovanego opracovania Jest| pmdstavicuie w pcu-
 nym zarysie dotychczasowego dorobku bagdawczego zwolmlk&v
‘empiwaneso. 'wielovy-nmvego' podejécia do prohlendu omnin
J2aeyiy analiza vybranych poglqdaw oraz sfomlmnje na ich

'pods*avie wlasnych propozycji w tym zakresie, Pmdnktm 5 Ao 3

nalnym tych rozwatah jest koncepcia schematu  de W nad .
zniennyni organizacyjuyn:l b | relac.‘}ani ucbodzgcymﬁ Mm il
mi, ktére naszym zdaniem maja 'szczegélnie istotny wplyw na |

rozwiszania organizacyjne i powinny byé owekuw Wmm w b i“‘;i

kazdej  jedmostce gospodarczej.
¥ybér przedstawionych w artykule znmienmm:h b mlac,idz uu
choedzacych migdzy nimi wynika z zastxmsmmmm przez nas ;m..,'

| dejéch., ktére z Jednej strony ma charakter anp&ryczm’-in-'

dukcyjny. z drugiej za$ -~ ap_igg_ sig¢ na intuicji bedaczy

tych zagadnied. W najszerszym zakresie zoaiimnq; wykorzystane do

"'8‘!‘.' starszy asystent mmkzm-wamm W I!nst:yvm.te Ekono=
; miki Przemslu Lekkiego Uk.
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- 0g6ét przyjmowali oni zakbtenieg‘ ze gléwnym czynnikiem deter-
'hinujqcym strukture organizacyjng (ktéra uwazali za zmienng

1 zaleznq) Jest Jjedna okreilona cecha kontekstowa (zmienne  te
;traktcwano w badaniach Jjako mniezaleine) i w konsekwencji uwa=-
2ali  inne za mniej wazne. Przykiadowo = ci co szli $ladem-
'n.‘ Webera wymieniali wielkosé Jako podstawowg przyczynq réznic -

i rozviqzania interasujqcego nas problemu ustalenia i propozycde '
tzw.'"grupy astorskiej" .
. Przed sformulowaniem tez, ktére znajdq odbicie w naszym
6pracowaniu, zwrdécimy uwage na sposéb podejscia niektérych
padéczy do "w;elowymiarowego? analizowanih organizacji, Na’

1n1qdzy strukturami organizacyjnymi. Inni argumentowali, ze de—

produkeji i ustug, Jeszcze inni traktowali strukture jako PO~
’”‘chodnq celu lub tez wuwazali, z2e Jest wyznaczana przez ze-
4?@ ‘}ungtrzne otoczenie. Zaéadniczym mankamentem takiego podejécia
| jest preypisywanie szczegdlnego! znaczenia jednemu czynnikowi
e f;yj ksztaltowaniu zmiennej < struktury organizacyanej, przy
| Jednoczesnym pominigeiu licznych jed uwarunkowari oraz niedo-

;{ ;  ileznoéci przyczynowych migdzy pozostalymi zmiennymi.
ok }f-“ Na szczegbélng uwage zas!ugude metoda  pomiaru struktur

h“ijv'howiska badaczy w logiczng calosé, Reprezentatywna dla tej

| stuluje Dbadanie ‘struktur przede wszystkim ~poprzez analize
:  czynn1kowq, ktéra polega na korelowaniu poszczegélnych wymia-
’#6w struktury organizacyjneo,' traktowanych jako zmienne zalezne
ze zmiennymi k6ntekstu, i ! ) /
1 Wéréd wymiaréw struktury wyréznia siq.
=~ wymiar strukturalizacji dzialaﬁ (taczacy w sobie pomiar

13]f“ procedur oraz stopnia formalizacji);
| i ! by

; Ke Mxr e X a, Mierzenie struktur organizacai przemysiowych,
'Ekonomlva i Orpganizacja® 1975, nr 5. s. 197-20

¢ /12 2.p. 8. P gih, DT, R Ale B8 blin, RVVCH THA R R g s,
A Conceptual Scheme for Orranz;attona’ Analysis, "Administrative
Scienca Quarterly! 1968, nr 3.

f«g“’-jeydudqce znaczenie przy okreslaniu struktury ma  technologia

ffbtatacznym lub zupelnym braku rozpoznania rzeczywiatych za-‘l
| orgenizacyjnych zaproponowana przez "grupe astoﬁskg"; ktéra_
fffﬂ_, wprowadza rozlegly schemat ujmujgc weze$niej zarysowane sta-

fils ‘“azkoly rozprawa D. S. Pugha, D. J. Hicksona, C, E. Hiningsaz,po-"f

stopnia gpecjalizacji rél,  stopnia standaryzacji i typowoéci :




- wymiar koncentracji wladzy,
- wymiar liniowed kontroli przebiegu pracy;
- wymiar wzglqdned wielkosci elementéw wspomagajqcych (pro-
cent personelu pomocniczego).
W myél metody "grupy astoﬂskiej' powyzsze cechy koreluje

sie’ parnmi z wlasnoSciami kontekstu organizacyjnego, ' takimi i
Jak: powstanie i historia organizacai, charakter wktasnosci,

wielkoéé. technologia, lokalizacja, zasoby, charakter koopera-

cji, statut organizacji. Gléwng tezq "grupy astofiskiej" jest
twierdzenie, 2e kontekst determinuje“strukturq organizacyjng.

Dla 'zrozumienia Jjednak 1ogik1 funkcjonowania -~ 1  rozwoju
ayatemdw przemystowych nie wystarczy samo stwierdzenie kore~ .
lacji miqdzy zmiepnymi strukturalnymi i cechami kontekstu.
Wyréinione zmienne nalezatoby ujqé w system wzajemnie powig~

zanych zaleznosci 1 wyjasnié zdawiska przyczynowe, Sama me-

toda interpretacji stwierdzonych korelacji budzi réwniez za-
strzezenia. a to ze wzgledu na przythe przez  tych badaczy
zatozenie o zachodzeniu Jednostronnych procesdéw dostosowawczych
4 pominiqciem faktu - wystepowania sprzqteﬁ zwrotnych _miqdzy
okreélonymi zmiennymi organizacyanymi. Wy R

!

Rozwazania nasze ograniczymy do organizacji przemystowe]
(przedsiqbioratwa),_ ktérq przy przeprowadzaniu wszelkiego ro-‘
dzaju badan nalezy traktowaé jako ‘wzglednie odosobniqny4uklad “

cybernetyczny. cechqmi wyrdéniaaqcymi go ze zbioru wszystkich
ukladdw sa:s G AR A el :
= celowosé, : : ‘
bt ‘pewna odrgbnosé uktadu przy Jednoczesnym Jjego’ sprzqzeniu
zwrotnym 2z otoczeniem, : ;
© = szczegblna zlozonosé,

/
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B, probabilistyczny charakter \transformacji wejéé na wydécia,f pe,

nia3

coraz bardziej istotne staje sie uzyskanie odpowiedzi na py~-
taniets = Jakie zmienne i zaleznosci uwzglqdnié w badaniach,

3 g O 0k e ﬁ 8 Kd, Projektowanie systeméw zarzgdzania,_
Warszawa 1971, s. 41. )

- 'zdolnosé dorsamoregulacdi W zmiennych " warunkach dziala-

: Wydaje sie, ‘te W warunkach roance; zloionoéci organiza: .f
edi przémyslowej i Jjej 'otoczenia, w ktérym ona tunkcjonudg.ﬂ‘ ;
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aﬁy 'pize;stavialy one organizacje Jako 'funkchnalnq calodé?
Artykul niniejszy stanovié bedzie prdbq odpowiedzi na to py-
tanie. 7 /
Myslg przeuodniq naszych rozwazan Jjest stwierdzenie H.
Fayola, ktéry uwazal, 2e "nie ma nic sztywnego ani absolut-
nego w sprawach administracji i 2e malezy braé pod uwage
okoliczno$ci rézne i zmienne, ludzi réwniez rdéznych i zmie-
niajacych sig¢ oraz wiele innych coraz to nowych czynn}kdw"h.
Autor zwrécil szczegélng .uwagg na potrzebg stosowania zasady"
elastycznodci przy wszelkich rozwigzaniach organizacyjnych,
ktére powinny uwzgledniaé zmiany zachodzace w warunkach dzia-
¥ania organizacji i° sprawnie dostosowywaé sig¢ do nich. Organi-
zacja nigdy nie jest doskonala, wymaga cigglego usprawnia-
nia. \

W toku opracowania znajdg odbicie nastepujjce tezy:

‘1, Organizacje przemysiowe majg charakter wielowymiarowy,
Loravaeh runkcjonouanie oparte Jjest na zasadzie sprzqzeﬁ zZwrot-
nych,
2. Miedzy zmiennym1 organizacyjnymi zachodza Jielostronne
procesy dostosowawcze., Projektowanie zmian w zakresie jednej
zmiennej wymaga uwzglednienia parametréw okres§lajgcych zacho-
wanie sie innych zmiennych. .

3, Organizacje 88 $wiadomie planowanymi i racjonalnie za-
projektowanymi systemami, ktdre rozvi;fa;ja '8ig¢ ' w drodze reak-
lcji na sity wewnetrzne i =zewngtrzne oddzialyuudqpe poprzez
‘decyzje zarzadzajacych. :
- Organizacje mnalezy rozpatrywad  jako systen. czyli zespél
ze sobg powiqzanych podsysteméw i zaleznoéci zachodzacych
miedzy nimi. A v |

Organizacj® nalezg do systemdw spoteczno-technicznych,
czyll zawierajacych dwa podatavove rodzaje podsysteméw. Zasa-
dy podzialu organizacji na podsystemy moga byé rézne v za-
leznoSci od tego, 2z Jjakiego punktu vidzeuxa podejmuae sie
. analize. WVchodzqc z pozycji 'systemowej ‘mozna wyrdéznié dwa
zbiory zmiemnych, ktére nalezatoby uwzglednié w  badaniach
organizacji przemysiowych, sg to: A \

f o A. Skowrons ki, Nowoczesne zasady organizacji
przedsigblorstw, Poznari 1965, s, 68,
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°Pmn1ue;|a ;ako lynten - ralqe;]o migdzy 3,3 % SR ek

S zmienne wuwnqtrzorganizacyjne.‘
. = zmienne kontekstu organizacji. :
Schemntyczne uaqcie tych zmiennych przedstawia rys. 1.

Kontekst organizacji - otoczenie

-

zewngtrzny, warunki warunki warunki + ‘warto$ed

system naukowo= demogra- ekono=- i normy
zarzgdzania -techniczne ficzne miczne spoleczne

' Aspekty organizacji

zadania f ludzie technologia ~struktura

Rys. 1. Zmienne organizacji i jej kontekstu.

‘Zgodnie z przedstawionym schematem, funkcjonowanie _organi-
zacji‘ ksztaltujg cztery elementy wewngtrzne: zadania, ludzie,
technologia, struktura organizacyjna, ktdre nalezy rozpatrywaé
w warunkach okreélonego otoczenlia, Uwazamy, Ze wlasnie = taki
zespét  kategorii analitycznych umozliwia opisanie organizacji
" Jako catosci,' ‘a celowodé przeprowadzenia takiej analizy wyni=-
ka 2z potrzeb praktyki. ‘
~ Rozwazania nasze dotyczgce analizowania zmian zachodzgcych

W organizacji quq prowadzone na dwdéch poziomachs ol

- adaptacji organizacji * do wspdtdziatajgcego wieloaspektowo

poamowanego otoczenia oraz ‘ e

- zachowania réwnowagi pomiedzy zmiennymi wewnatrz same) ,
" organizacji. i : tgh
‘, e opracbwaniu ograniczamy sie do analizy rela¢ji pomig=
dzy zmiennymi wewnqtrzorganizacyanymi oraz miedzy organizach
Jako caloéciq a jej otoczeniems.

Zaleznosci,ktére sq oblektem naszych zainteresowaé ujmuje
macierz zero-jedynkowa (Jedynki przedstawiajg rozpatrywane rela-
L eje) = rys. 2. 5
Prowadzenie wszelkich rozwataﬂ dotyczqcych badan organiza~,

{

? .Istotne Jjest takze K rozpatrzenie zaleZnoéci miqdzy otocze~
niem a poszczegdlnymi zmiennymi wewnatrzorganizacyjnymi, Jak.
réwniez zjawisko autodynamizmu poszczeﬁdlnych zmiennych « za-

/gadnienia te zostaly pominiete w arty ule ze wzgledu na jego
ograniczajgce ramy.
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cdi przemyslowych vymaga uprzedniego wyaaénienia szeregu iq-

totnych dla dalszego toku rozumowania zagadnieﬁ, dlatego tez

obecnie zdefiniuiemy kazda z wyrﬁznionych zmiennych organiza-
cyjnych uwzglqdniaaqc wspomniane relacae zachodzgce  miedzy

nimi. o
i1 "2 e Organizacaa v
zadania ludzie technologia struktura|otocze-
£ | (W
§  zadania 0 X9 1 1
g ludzie iH 0 " o n1
&  technologia 1 1 0 o S
5! strukturs 1 1 1 0
otoczenie | Lo 1 ) i o

Rys. 2. Macierz incydentna przedstawiajgca rozpatrywane zaleznoéci
‘  pomiedzy zmiennymi organlzacydnymi

_Otoczeniem nazywa si¢ zbiér elementéw ‘nie nalezqcych do
' systemu. ktérych wiasnodci oddziatujgq na system i zarazem mow
'ga ulegaé zmianie pod Jjego wplywem, Otoczenie 1 organizacja .
oddzialujs na sieble wzajemnie, Otoczenie, w jakim funkcjonujg

obecnie 6rganizacde przemysitowe staje siq coraz ba:dzied . 2Y0-

20me, J. Emery i E. Trist zaproponowali ewolucyjng skalg oto-

czenia od "stalego” do "burzliwegoﬁs w miarg przesuwania slq

od otoczenia "statego" de "burzliwego"lzmiauy w orznnitaoai ' 88

uklad do szybkiego dostosowywania sig do nowych warunkéw, Ko~

nieczna Jest nie tylko bierna adaptacja,  tzn, zmiana rozwlqrg
zaﬁ organizacyjnych wywolana zmiennymi wafunkami otoczenia.:“
ale réwniez adaptacja ‘ezynna, ktéra polega na prowadzeniu
przez orgenizacje dziatalnodci kreatywned w stosunku do otocze=

nia, it

Organizacja przedyslowé Jest powiqzana 2 otoczeniem poprzez
swoje wejscia 1 wydécia, co obrazuje rysunek 3, .
. - Kazda organizacja Jako calpéé. Jest\ukladem transformuaqcym
wejscia zasilgniowé i informacyjne na wyJécia  ukzadu. wJeJ

——e.

e J.Emery, E. T rist, The Causal Texture of Organi-

. zational Environments, "Human Relations", March 1965, s. 21-32.

'

. coraz czgéciej wzbudzane przez naciski wdwnqtrzne, zmuszaaqc




(IR e p A I AT
S £ | AT
PO it A

oralntlaoda ntko lyltou - rcl&ejo uiqdzy dej wvmintnnl ‘a"‘ 1"79

i

apraunoéé mozna mierzyé za pomocq wielkoéci okreélaaqcych re-
lacae miqdzy wyaéoiami a wudéciami.
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Rys. 3. Powiqzania system - otoczenie

: Organizacja otrzymuje od otoczenia strumienie zasileﬁ ma=
~terialnych (np. surowce, maszyny. urzqdzenia, sita 'robocza) b
“informacyjnych (wskafniki dyrektywne, parametry ekonomiczno-fi~
 nansowe itp ) Oba te typy strumieni 2znajdujq sig na wejsciu
uktadu, Na wyaéciu z ukladu mozna doarzeé ~analogiczne ro-
dzaje stzumieni, ale w zmienioneJ formie,‘ wyrazone wedlug
kryteridw ilogci 4 jakosci, '

Procesy odbywaaqce siq wewnqtrz ukladu zaklasyfikowaé moz-h
na do. dwéeh kategorii, S4 to procesy realne  (prdbdukcja,
obrét) i procesy regulacyane (przekazywanie, przetwarzanie in~""
'”fforﬂmcji. przygotowanie i podejmowanie decyzji) » : ,
Rodzaj dokoaywanea transformacji uzalezniony Jest od celu?
: 1stn1en1a organizaoji. : B
Ce}e (potqdane stany wydéciowe - ukladu) pochodzq gardwno &
-'zewnqtrz. Jak 1 sq proaektowane wewngtrz organizacai. Sa ‘qné ‘

Z Teguly rezultatem zaleznodel materialno-rzeczowych p sl spoév
‘Xeczhnych, ktérym “system przemystowy podlega. One wasnie sﬁa;‘J
.'nowiq ,podstawg dzialania organizacji i rzutuja na cato-

ksztalt rozwigzan organizacyjnych. ‘ -

Cheqe | osiggngé ,wyréznione stany ukladu, ‘organizacja. musi,
mied ustalone konkretne, szczegétowe i w  miare mozliwodci
wymierne zadania (wielkoéci zadane), ktére powinny odpowiadad
Jed celom. ‘ | .

sznaczenie kazdorazowych wielkosci zadanych' . zwigzene jest
Wl procesem sterowania. W saczegélnie z¥ozonych = systemach
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_ekomomicznych  mamy do czynienia ze sterowaniem wielopozio—“‘
mowvm. Katzdy poziom sterowania otrzymuje od poziomu wyzszegoff
fzequz wielkosci zadanych, 2z celéw danego poziomu wynikajq
z kolei zadania dla szczebla _nizszej rangi.. Zadania wykony—'
wane s3 przez . ludzi, poprzez wykorzystanie odpowiedniea te~
chnologii w ramach okreslonej formalno~-prawnej struktury orga-

' 1hizgcyjnej‘ Mozna powiedzieé, ze 1ludzie, technologia, struktu-

ra to érodki stuzace do osiggania celéw.
Zmiennosé realizowanych zadan, zapewniadqc nieprzerwany i
.ekwiwalentny proces wymiany‘,systgm-otoc;enie, wywoluje koniecz-
‘nosé¢ . wprowadzenia zmian do wszystkich Jjego  podsysteméw.Ko-

"/ nieczne Jest ‘uchwycenie zwiazkéw i =zaleznosci. zachodzgcych '

migdzy poszczegdlnymi skradnikami, a nie rozpatrywanie kazde=
80 2z nich w izolacji. 2Zmiana zadah wymaga czesto nowej te~
chnologii, zmian w strukturze organizacyjnej, a zapewnienie
praw*dkowych rozw1qzan nie Jest mozliwe z kolei bez uwzglqd-
nienia czynnika ludzkiego.

il Ludzie to uczestnicy organizacji pelniqcy w nieJ okreélonef~

role (formalne stanowiska w organizacji), ktérym. przypisane sq‘
/do wykonania odpowiednie zadania. :
"~ Potrzebe pelnego uwzglqdnienia wtasciwodci czlowieka przy
projextowaniu' wszelkich rozwigzan o:ganizacyjnyéh podkreélajﬁ
{ zwolennicy podejécia socjologicznego do organizacdi uwataaqc, i
2e "jednostka przystepujac do organizacji wnosi do niej swoje

'1potrzeby 1 swéj system wartoSciowania"’, Istotna sprawq Jest i
_ réwniez réznorodnosé ludzkich motywéw £/, sposobéw zachowania;

BiQ. Prawidiowe Trozwigzania organizacyane powinny 166 W kie-
runku zespolenia potrzen ludzi 2z wymogami orgaqizacji F. Me
Gregor uwaza, ze "organizacja, ktéra pragnie byé sprawna, po-

..v

inna dyrygowanie i kontrole zastapié integrach i kooperach'
ora* doprowadzié do tego, aby kazdy kogo ~ dotyeczy ‘decyzja
mégl wvmosié, ‘swéj wkad do proceséw decyzyjnych"™,

' Skutecznym sposobem integracji celéw dindywidualnych 2z ce-
1ami organizacji Jest wedlug' R.. Likerta wspélne rozwigzywanie

5problem6w przez gwierzchnlka i pedwladnego., Jest on zwolenni- X

{ Il o
¥ 1

¥, 7 Organizacjae przedslqbiorstwa. Teoria -3pr§ktyka, Warszawa
‘1972, 8, 26, : i

2 Ibidem, s. 75.
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kiem kuncepeai \"teorii ogniw chzqqych" g organizach. W ktd—
rea przelotony nizszea grupy jest podw&adnym w koleanad wyz-

‘azej grupie 3

. Trudno sobie wyobrazié Jednak sytuacdq. - aby 'brganizacja
mogla osiqgaé swoje . cele, starajgqc sig réwnoczesnie o Zaspo-
koaenie katdeJ potrzeby swoich pracownikéw, Osiggnigcie pelnej
'zgodnosSci Jest wrecz niemozliwe, Mozliwy Jest jedynie zrézni-

© cowany stopjen nibzgodnoéci,, ktéry nalezy minimalizowaé.

Fakt istnienia rozbieznodci pomiedzy celami organizacji i

‘celami jej uczestnikéw oraz dynamiczne zmiany warunkéw, w Ja=

kich dziaa organizacja, wymaga bardzie} élastycznych.rozwiqﬁ
;aﬂ  od‘ spotykanych dotychczas., Zachowanie pewnej tolerancji
odchyleri od sztywno sformalizowanych wzoredw dziatan ~ukiadu

Jest konieczne. ' Dlatego tez nalezy rozpatrywaé organizacje W

kategoriach organlzacji formalnej T nieformalnej Sq one wyra-

i zem' dwﬁch odmiennych strategii dziatania; pierwsza z nich jest
 nakierowana na realizach celdéw uktadu Jjako catosci, druga

- na realizacde 1ndywidualnych celéw uczestnikéw organizacji.
Ponadto W ramach organizacji nieformalnej mozna wyréznié dwa
‘rodzaje zjawisks S i , . b
1) organizacje nie!'omalnq - obejmujch stosunki organiza-
cyane odChylanca siq od organizacji formalneJ;
1 2) organizchg niesformalizowang - obedmujch te . . cele i
stosunki  organizacyjne, ktére w procesie rormalizacdi Swiado=-
“mie pozostawiono poza organizacdq formalng '’
g Przyjmudqc za punkt wyjécia powyzszy podzial Kierunki
zmian ktore man przyczyniaé siq do usprawnien’, rozwiqzaﬁ
organizacydnych.‘ - powinny zmierzaé do tego, aby organizacja
rzeczywista pokrywata sie 2z formalng i z niesformalizowanq.
" Organizacja niesformalizowana, ktdéra , zapewnia pracownikom

‘ pewien margines swobody dziaania, ma przyczyniaé sie do wyz-
walania 1nicdatywy twérczej uczestnikdéw organizacji, poszuki-

ania przez . nich okreélonych metod' rozwigzar dla pojawiajg-

; cych siq nowych probleméw, a ‘jednoczgénie pozwala uniknqq

\

przedsiqbiovstwie, Warszawa 1975, s« 157-158.

Om. B1ied'sk i, Formalna i rzeczywista struktura orga-‘

nizacy;na, Warszawa 1973. 8. 33.

i
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nieoczekiwanych dysrunkcji apowodowanych zbjtn1§ "s2tywﬁp$c4q
rozwiqzaﬁ organizacyjnych. o
| Przyjety stopien sformalizowanla W dansd organizacdi powi-
- -nien byé uzalezniony Jjednak od osobowoéci, kwalifikacji, po-
zlomu umiethnoéci i  doswiadczenia zatrudnionych ¥ niej pra- !
cownikéw, Ludzie. Jak i cele, nalezg do = danych wejéciowych .
struktur’ organizacyjnych. Najbardziej logiczna struktura to ta-
| ka, ktéra sprzyja. osiqgnigciu celéw przy najlepszym wykorzys-
taniu personelu.
~ Zespdi rdl powiqzanych ze sobq relacjami wzajemnego od-
.‘dzialywaﬁia i wplywu, to spole;zna strona organizacji wyko—r
'nawstwa zadad, ktére zostaly postawione przed organizacja jako
caloéciq. Relacje miedzy ludZmi pelnigcymi -rézne role zachodzg
w warunkach materialnej transformacji nakiaddw w efekty (system
. produkcji). Kazdej roli przypisane sq okreslone zadania, ktére wy-y’
‘f’nikajq 7 celéw organizacji, a z drugiej strony osiggnigcie pozgda-
nego stanu systemu uzaleznione jest od sposobu ich ~realizacji.
L Wykonanie zadad polega na rozwigzaniu zespotu powigzanych

ey 50bg probleméw, ' a poniewaz przyporzadkowanie probleméw po-

‘az¢zég61nym rolom ma charakter czastkowy, - wymaga skoorﬂyno-
Al wane] wspéipracy wielu oséb peinigcych rézne role.
Rezultaty dziatan i stOpieﬁ osiqgniqcia zamierzonych ce~
16w uzaleznione beda od stopnia zintegrowania formalnego oraz
od rozmiaru osiqgnigtej spoistodci nieformalnej. ' ' s
. Duze znaczenie w osigganiu pozadanych stan&w uktadu ‘na-
.‘lezy przypisaé rdéwniez technologii w szerokim tego siowa zna-
pzeniu. Technologia uzalezniona Jest 2z kolei od ,Iudzi. kt -
; rzy bezpoérednio na nig oddziatujg, dokonquq.‘wszalkiego IO~
‘GZaju zmian, udoskonaleri metod: pracy 1 prpceséw wyﬁydmczth‘i
oraz wynalazkbw, Aktywnoéé uczestnikéw organizacji w zakresie
innowacji - ekonomicznych, organizacyjnych, technicznych 'uzaleé-
niona Jest 2 Jédnej strony od dich qspirééji. umiejetnosci,
kwalifikacjl, doswiadczenia, 2 drugiej zas strony - od przy-
 Jetych rozwigzah organizacyjnych, ' ktdére cutrudniajg y wzglednie
“sprzyjadq wyzwalaniu inicjatywy ze strony zatrudnionych pra=-

| cownikéw.

: /Technologia to urzqdzenia 1 narzedzia sk¥adajace Vsie ‘na
| lokreilony ‘system ‘organizacyjny . oraz ~caloksztg1t metod @ziala#

U

‘hié stosewanych w danym ukiadzie.
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'rechnologia w tym znaczeniu obejmuje $rodki i sposoby pos-'
\tqpowan:la stosowane zaréwno w dziatalnodci produkeyjnej i w
procesach zarzqdzania. - &

Badania odnos$nie wpzywu technologii produkeyjnej na rozwiq-

* zania organizacy,jne prowadzili gwewaznie soc:jologowie. Szcze=
gélnie reprezentatywne sg w tym zakresie wyniki badan J. Wo-
odward, Badaniami objeto ‘wszystkie galezie przemysiu i finny‘
réznych wielkosci. Technologig traktowano Jjako zmienng nieza-
lezna, ktéra oddziatuje na rézne aspekty organizacji. ~'Dla
okreslenia tego wplywu wyrétniono Jedenaécie podsysteméw pro-
dukc:)i, ktére uporzgdkowano wedlug wzrasta;}qcych stopni skome

plikowania i ‘technologii, z . ktérych:  wyloniono trzy wigksze, i
grupy: produkcje denostko_wq i matoseryjna, produkcje wielo-
partiowq 1 masowg, produkcje aparaturowsg. Wnioski z tych

studiéw oraz niektére lspostmezenia P. Dmckera 18w tym zakre-
sie przedstawia tab. s

Tabela g I

Wplyw technologii na r<52ne aapekty organizacji

Typy produkecji ‘

charakterystyka Jjednostkowa ‘i ma+ wielkopartiowa aparaturowa

zmiennych ' XoseryJjna i masowa
|wewnatrzorgani- | .\ ; e, bl e
zacyjnych . | o 4

1 8 2% P LT SRISERRaT. SER

‘I, Struktura ‘| ‘ o
aniza-y : : ‘
cyina
1. Rozpi
tosg 9-
¥ kiemwa-
nia:
- w'ki
rovi
ctwie J
nacze \ u ,
’lnym mata ‘ Srednia duza

J. Godcins 1, ' Zarys teorii sterowania = ekonomicz
nego, Wamzéwa 1977, 8. 112 144, [ :

12 P. Drucker, Praxis des Management, Disseldorf 1956,
s, 123-140. ' f e AR
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«,bezpo- $rednia 20—30 bardzo duza anieasza i.a
(dreds=r: 1. 086 et T 40-50 oséb 0-15 oséb
niego ' WA e,
' nadzo=- A
2. Liczba [najmniejsza ! §rednia 4-5  |najwigksza 5-7
szczebli | 3-4 :
zarzg-
~dzania
3, Typy
9 ksztal- i
téw , e ;
struktu-- ; v ‘ :
ry piaska, niska wyzZsza, szerw smukta
sza
4, 'Wymagane |[organiczne - mechanistyczne |organiczne -
podej- struktury =~ specjali-. struktury
Scie do elastyczne zacja funk- . | elasyyczne
projekto- ! cyjna, sztyw-
wania . ne, formalne
struktur procedury
z punktu
< widzenia
sprawno-
Sci funk-
cjonowae |- :
nia ‘ {2 st e
kradu .| . kY e !
5y grienta- technologiczna. Organizacda rynkowa
cja jed- ] produkeai. BT,
nostki :
gospodar. \

II Zadéﬁig' :

‘ 6. Gtéwne koordynacja planowanie, prognozowanie
problemy | ‘przedsigwzigé '| integracja i przedsie-
kigrow- na M"szczycie", | dzialar wszy- | wziecia zmie-
nictwa, duze uprawnie-| stkich siuz rzajgce do
naczel~ nia kierow- w kazdym . ‘'wzmocnienia
nego " nictw przed- , stadium rea- pozycji rynko-

7 siewzieé lizacji pro=- wej uktadu

: dukeji 4 \

transakcji
handlowych .

% 7. Gidwme  Iprzygotowanie  |rytmiczna pro- [réwnomiernodd
problemy | zaméwien i dukcja oraz procesu pro-
kierow= terminowa ' grupowanie za- -dukcyjnego i

« nictwa kompletacja méwient w par- | odptywu, dys-
| produk- . tie w celu trybucja, mar-
cyjnego réwnomiernego | keting
; obeigzenia )

maszyn
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Tabela 1(od3 ;

S Xa

Praxis des Management
Zarys

o1 Nisik Ls

1977, s. 112, 144,

' Do 1nn}ch wnioskéw doszli badaczé
Birmmingham stwierdzajac,

Disseldorf 1956, s. 123-140; J,
{eorii sterowania ekcnomicznego,

nikiem ksztaltujqcym strukture organizacyjna,

drugorzednym,

przez wielkosé organizacji. \
. Wydaje sig, ze’ konkurencyjnosé waaénioﬁ proponowanych przez

te dwa stanowiska
nowié ' alternatywne

cyjnych,

- Nalezy‘ réwnies
© przez J. Woodward,

zaznaczyé,

nig majg tylko te zmienne,

‘proces produkcyiny.

Wplyw tak

si¢ tylko do pewnego wycinka

\

Jjest pozorna,

Jego zwiqzek ze strukturg Jest

ze teghnologia
to technologia produkcyjna i powigzania z
ktére  sg &8cisle ukierunkowane na

technologii odnosi
qrganizacyjnych -

rozumiane]
rozwigzan

& 3 4
- 80 mﬂ-
; ne
kwalifis
kacje | j ' {
. = od duze uniojgtno— mySlenie w ka- |szczegdélnie wy-
kadry sci i uzdol- | tegoriach sokie kwalifi-
' kie— nienia tech- analitycznych| kacje, wszech=|
niczne - . e stronnosé,:
niczed ! i ‘praca w z2espo-
lach wielo=-
funkcyjnych i
wielotematycz-'
3 nych
- od  |wysokie kwali- |nizsze kwalifi-|duza 1losé wie-
kadry fikacje, kacje, praca dzy o danym
 wyko= szczegdlnie przyuczona do| procesie,
naw- rzemieslnicza stanowiska, 2dolnosé wyda-|
cze] . bleglosé w podzial pracy| wania trafnych
g rozwigzywaniu na czynnosci s3ddw
‘ problemdw w ' proste ,
poszczegdlnych ]
, odeinkach
produkcyjnych
Zrédo: Opracowano na podstawie: P, Drucker,

G o §=
Warszawa

"grupy astoriskiej" z
ze technologia nie jest gtéwnym czyn-
jest czynnikiem

zdominowdny i

A ;."41

bowiem oba czynniki mogq sta-
przyczyny ksztaltowania struktur organiza-

rozpatrywana
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organizacji proceséw produkcyanych, a nie do struktury organi-
zacyjne] jako catoéci. i ' ‘
Struktura organizacyjna ukladu Jjest- Jednak - pod - wpiywem
técﬁnologii szeroko rozumianej, bowiem . przesuwajgc aiq w gére
piramidy zarzqdzania, mozna dostrzec écisty zwigzek spotyka-
nych rozwiqzan organizacyjnych z technologig informacyjng. j
Szezegdlnie * istotny Jest wpiyw zmian technologii informa-

~eyjuej, ktéra w ostatnich latach ulegta znacznym przeobraze-

niom dzigki wprowadzeniu APD do systeméw zarzgdzania, - na od-
powiednie zmiany w zadaniach, w.  strukturze, ' czynnikw 1udz-l
© kim. ' e R L vy
' 'W ‘dalszych rozwazaniach bgdq interesowaé nas zwigzkis
= system APD; formalna struktura organizacyjna (kourigura- v
cja, stopien centralizacji),

- system APD; zadania (chérakter pracy " ze achegélhym
uwzglqdnieniem podejmowania decyzji),

- system APD; ludzie (postawy, wymagane kwalifikacje)

Nalezy zaznaczyé, ze pomimo wielu wygloszonych opinii i

fprzeprowadzpnych badari empirycznych odczuwa sie wyraZny brak
 ogdélnego, Jednoznacznego . opisu skutkéw wywolanych zastosowas
~ niem APD, ' :

J. Emery uwaza, %e przeksztalcenie ‘struktur organizacyj-

nych nastepuje przede wszystkim poprzez usprawnienie, Jjakie
. .wnosi technologia informatyczna do procésu planowania. W miare

Jak uzyskuje si¢ zwiekszenie moz;iwoéci przetwarzania danych,
zwieksza sie dopuszczalny rozmiar "wykonalnego" zadania., Z te-
go  wzgledu cele ogdélne nie musza byé 'okreélona tak szczegd-
Yowo Jjak poprzednio, co obniZza potrzebne obcigzenie koordy-

-nacyjne, Prowadzi to do zwigkszenia potencjalnych rozpigtosci

kierowania. Do podobnej konkluzji dochodzi 8.  Kowalewski
stwierdzajac, 2e sprzet komputerowy "Tam [...] gdzie zaczyna
byé umiejetnie stosowany stwarza olbrzymié mozliwoéci posze-
rzenia potencjalnej rozpigtodci k.'i.ex*owan’xia"“3

Wiréd teoretykéw organizacyjnych, powszechrny Jest poglqd (o]

 koniecznoéci wykorzystania w jak najwiekszym stopniu _poten-

Y ; ) * ’
13 S, Kowalews ki, Przetozony - podwiadny, Warszawa
1974, s. 397-414,
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cJalneJ rozpigtoéci w celu uniknigcia nadmierneJ liczby szcze- 

bli zarzqdzania, ktéra obniza sprawnogé. dziatania,

Wyniki: badat empirycznych pokazuja natomiast - zmnierzenie
rzeczywistej rozpiqtoéci kie:vwania Jako, efekt komputeryzacdi.
Za gtdwna przyczynq takien sytuacji uwaza sies |

- zwiqkszenié trudnoéci wykonywanych zadan kierowniczych i

roli intuicji 'w podejmowaniu decyzji po zastosowaniu APD;

- przejqcie zrutynizowanej powtarzalnej czgéci pracy pod-

wtadnych przez APD, w wyniku czego roénie 2zlozonodé i nie=-
powtarzalnoéé wykonywanych przez nich czynnodci, :

Réznorodnosé zmian sugeruje Jednak, Ze nie majq one charak—
teru aednolitego., Skutki - zastosowania APD w odniesieniu do roz-
pigtosci kierowania s§ raczej unikalne 1 wielogé uwarunkowaﬂ
wskazuje na ich niepowtarzalnosé.

Liczba szczebli kierowania nie ulegla réwniez powazniej-
szym zmianom, moZna stwierdzié tylko niewielkie splaszczenie
struktur organizacyjnych. N

Praktyka wykazala jednak, 2e dziatalnosé zwlgzana 2z APD

. wykracza poza .ramy tradycyjnych struktur onganizacyanych wyma=

gajac nowych rozwiazan,
' Zastosowanie komputerdw ‘hez réwnoczesnej zmiany struktury
organizacyjnej tak, aby stala siq ona integralng czescig no-

wed technologii, obniza sprawnosé dzialania uktadu, Przedsie-

“biorstwo’ Jako uklad szczegélnie z¥ozony wymaga do sterowania
i i .regulacji bardzo rétnorodnych informacji. Proces podejmowa=

nia decyzji Jest w rzeczywistoSci ciggiem przeksztalceﬂ ine

formacji przechodzqcych kolejne Jjego fazy. Na wejsciu i wyd=
g§ciu systemu decyzyjnego dostrzegamy informacje. Jakosé podej= 4

mowanych decyzji zalezy od Jakosci dostqpnych‘ 1nformacdiv

-

Zapewnienie sprawnie dzialajgcego systemu informacyjpego wy-‘
. maga prawidlowego zbierania Lt gromadzenia. przetwarzania;,

przekazywania informacji, co osiggngé mozna poprzez wiasciwe
wykorzystanie komputerdw, ktére sa dostosowane do wykoﬁywanidﬁ"

prac zrutynizowanych z duzg dokiadnoscig i szybkoéciq. !
Wprowadzenie systemu APD i zWiqzanych 2 nim nowych form przew

Prywu 1nformac31 wywiera niewqtpliwie wpzyw na proces podejmowani&’

decyzji. W tym zakresie 1stn1e3q Jednak konfliktowe punkty widze-f

nia, Jedni twierdzg, ze komputery umozliwiaja centralizacje proce-
séw decyzyjnych, 1nni stwierdzaaq, 2e decentralizach.

P
'
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M. Greniewski"h i 0. Lange 15 uwazaja, ze zagadnienie centra-
lizacji decyzji Jjest problemem technicznym. Wydaje sie jednak,
ze Jest to 2zbyt nadmierne upraszczanie zagadnienia,- bowiem
- komputery s tylko Jednym 2z wielu oczynnikéw wpiywajgcych na
' dynamike tego, kto na Jjakim szczebld i Jakie decyzje quzie

' podejmowal w danej organizacji.

System APD umozliwia zastosowanie obu tych zasad organiza-
cyJjnych, ale wybdér w danym ukladzie bedzie zalezal racze] od
przyjetej koncepcji zarzadzania. Dlatego tez, nim kierownictwo
naczelne podejmie decyzje w tym kierunku powinno poznaés

1) liczbe i réznorodnosé wystepujacych problemdw,

2) zadania personelu wynikajace z tych probleméw,

3) stopieri zdolnosci decyzydhea personelu,

4) stopien wykorzystania tej zdolmodci, '

5) zmieniajaca sie liczbe i réznorodnosé problemdw,

6) niedobdr zdolnoéci do podejmowania decyzji 16, '

Ponadto nalezy uwzglednié fakt, 2e proces decyzyjny odnosi
' 8ig do decyzji pokrywajacych szeroks ‘ rozha1to$6 dziedzin i
szczebli w hierarchii przedsigbiorstwa. Dlatego tez dla okres-
lenia wpiywu APD na decyzje istotne Jjest przyjecie odpowied;
niej ich Kklasyfikacji. Prawidlowa dla badafi w tym zakresie
jest klasyfikacja decyzji wedlug R, I. Trickera, ktéry . rozr62-~
hia: decyzje strategiczne, kicrouniczo, oporacydna17 )
. Kazda 2z tych grup ma pewne cechy odré:nianqce Jq od in-
nych, Réznica wyreza sie ‘nie tylko .w ' ozczeblu ~ hierarchii
ukadu, na ktérym takie decyzje sq podejuouane. ale réwniez
w kategoriach skali czasu, ryzyka i powtarzalnosci. Wplyv APD
na podejmowanie decyzji jest odbiciem tych réznic. i 'A
- Istotne jest réwniez rozpatrzenie wplywu APD na pracq kie-
.rownictwa poszczegélnych poziomdw zarzqdzauia. /
ws e Naawiqkszy wp!yv wywart komputer na azczehlu opechYJnYl:

Lt T UG R L IS A e g Automatyczne
przetwarzanie danych, Warszawa 1967, s. 14, ‘

0..L ange, Niektére zagadnienia centralihacai i decen—
traliz$ % w za;zqdzaniu Lw:l Hateria!y Prakseologiczne PAN. War-
azawa 8.'9,

: 16 A. M, Mc Dono 57. Systemy scentrnlizowans. Pl#no-'
vvaniq i kontrola, Warszawa 1 3LJs _ %

1w Por. Skowronski, op.. cit.. s. 46-51

. Vi
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(o m:)viqkszej uoéci prac zrutynizowanych). Nastgpily tu vi-\
doczne przesunigcia i przekwalifikowania personelu, .-a-ponadto
reorientacja funkcji kontrolnej. Nie ulega wqtpliwoéci, ze
prawidtowe zastosowanie komputeréw moze w peini zaspoko:lé. wy=-"
* magania operacyjne, da:)qc jednoczednie kierownictwu wyZszego
szczebla znacznie wigcej syntetycznych informacji.’

Zastosowanie nowej technmologii spowodowalo  zatrudnienie
specjalistéw wielu dziedzin - analitykéw, programistéw, sta-
tystykdw, matematykéw, ktérzy wzmocnili kadry $redniego szcze-
bla zarzgdzania. Réwnolegle ze wzrostem poziomu kwalifikacji
zawodowych na +tym szczeblu oraz w wyniku wyeliminowania wie-
lu zrutynizowanych funkcji biurowych i administracyjnych na
szczeblu operacyjnym, zaszla zmiana w rozioZeniu akcentodw
pracy kierownictwa $redniego szczebla, Nastapily tu przesunig-
cia czasu pracy przeznaczonego na spelnianie niektérych funk-
cji. Praca kierownictwa $redniego szczebla zaczyna mieé w
v;qkazyn stopniu charakter pracy koncepcyjnej.,

_System APD Jjako istotna innowacja w danej organizacji ma

‘wplyw na postawy, =zachowanie, kwalifikacje i metody pracy. g (S

'dzi w niej zatrudnionych. ~Zmiany, Jakie narzuca nowy system

powodujq znaczne obawy wSréd pracownikéw, Przelamanie tego
~ oporu wymaga waeénieaszego pnygotovanu personelu. Pracownicy
~ powinni \dedzieé jaki wplyw beda mialy nowe -thdy na .il:h
warunki pracy, a =zwlaszcza, w ktérych miejscach stmltuu
organizacyjnej 1 =zakresu dziatania ponmgdlnych pmmiuv
nastapiq najistotniejsze zmiany. "Nie naleiy nigdy ww
na silge nowych metod do komérki, ktéra nie jest mm-
na do ich zastosowania® °. R g

Zarzadzanie przez zastosmnle kamputerdw ‘at'aje‘ sie nle‘if
mniéj, lecz bardziej zlozome. Wadliwego systemu zarzgdzania
catego etapu prac przygotowawczych, ktére polegajq na'szkole-
niu personelu, porzadkowaniu struktury organizacyjnej i proce-
séw 'w miej zachodzacych. Z drugiej strony naledy sobie zdad
sprawg, 2Ze sprawne i efekiywne w mﬂmemom-
nizacjq pn-mlmn m- wsmrch Mwmtammm w.—

e,

R P
‘ J.Gruha-. Amlinsystm wammm
-'uych. hmmn 1971, s. 3A3.

%t .
" " p
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nie zarzqdzania i rozwéj informatyki nie mogq byd traktowa— :
ne rozlacznie. Wy 48
Ostatniq zmiennq organizacyjnq, ktéra zoatala uwzglqdnibng
‘przez mnas w modelu powxqzaﬁ podsysteméw  okreélonego ukladu
‘jest struktura organizacyjna. Zmienna' ta wymaga szczegéinie“
 dokadnej analizy, bowiem "“dzialanie przedsiebiorstwa Jest bar-
dziej uczulone: ma- bledy struktury organizacyonej, niz na Jaki-
‘kolwiek inny czynnik"1
Struktura organizacyjna powstaje w wyniku dekompozycji za~-
da¥ decyzyjnych stojacych przed dang organizacja. Poszczegélne
i ”éadani§  czgstkowe zostajg przydzielone poszczegélnym‘“ﬂosobdm
' pelnigcym  okreslone role w danym ukladzie, ktére podejmujg
.decyzje w oparciu o wymiang informacji z innymi rolami, Zes-
. p6T 16l w danej organizacji to zbiér elementdw dynamicznie
"sprzgzonych ze sobg., Zmiana tresci  Jednej' roli pociagga ko-
" niecznosé modyfikacji innych, Pelniejsze rozeznanie w sprawach
' struktury moze nastqpié Jjedynie poprzez sprawdzenie Jak ona
funkcjonuje, poznanie Jjej uwarunkowan., Opis form, procedur,
) ’zasad ktére tworzg strukture z pominieciem dziélania organi-
zacji Jest nierealne. Struktura organizacyjna powinna byé tak
zaprodektowana, aby mogla spelniaé swoje przeznaczenie W wa=~
runkach stale zmieniajgcych sie¢ naciskéw wewnqtrznych i Zew
wngtrznych oraz wzrastajqcego stopnia skomplikowania. Struktury
organizacyjnej nie/ mozna  traktowaé Jako zjawiska statycznego.
Struktura organizacyjna o skostniazych, usztywnionych normach
; nie Jest w 'stanie sproataé wymogom adaptacji do szybko zmie~
v niajqcych si¢ warunkdéw. Zmiana struktury organizacyjnej  po-
f w;nna byé traktowana Jjako proces dostosowawczy, dokonujacy sie
".ewolucyanie W kazdea organizacji na podstawie analizy zmiany
qtanéw varéznionych zmiennych i relacji zachod:qcych miedzy
| mimi. ’ | | it
s Jak Juz wspominaliémy wezesniej, — organizacje przemystowe
. maja charakter systeméw probabilistycznych, a ich funkcjonowa=
.}« nie oparte Jjest na zasadzie sprzezen zwrotnych, co powoduje,
2e zmiana Jedne) zmienne] znajduae odzwierciedlenie W prze-
ksztalceniu pozostalych. Dotychczas rozwazane przez nas rela-:.
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cje, to zaleznoéci potencjalne, ktérych postqpowanie Jest ce=-
chq kazde] organizacai. Ze wzgledu Jednak na fakt; - 2e Jed-
nostki gospodarcze sg§ organizacjami celowymi zachodzi koniecz-

nosé, aby stany zmiennych i relacje miedzy nimi kszta&towaly
sie nie w sposéb zywiolowy lecz pozadany przez uklad zapew-
niadqc realizacje zaloZzonych celdw. Speinienie tego postulatu
Jest mozliwe tylko wdéwczas, Jesli dolgczymy do dotychczas
rozwazanych zmiennych organizacyanych‘ nowy  podsystem, ktéry
bedzie peinit w. organizacji 'funkcje kontrolno-kierowniczg."
Funkcjé ta  polegaé bedzie na pordwnywaniu osiggnietych wyni-
kéw z pozadanymi i dokonywaniu w zachowaniu sie systemu ko-
rekt zmierzajgcych do zredukowania zaobserwowanych odchylen,

‘.Médel' pqwigzaﬁ migdzy zmiennymi = organizacyjnymi przedstawia
1 o (P9 PESY ;
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w—— s  zaleznodci potencjalne
- — -w  ZOlRZNoSCi rzeczywiste

Rys, 4. Model powigzad zmiennych organizacyjnych
5 .



Ky s

192: bt i '».'Ainixm;nh'

Podsysten wp:owadzouy do modelu mzyvaé quziuy unownio

| ®decyzjami kierowniczymi® (podsystem zarzadzania). W pojeciu tym

"zawarte sg zaréwno dynamiczne (zbiér wzajemnie = sprzezonych
sekwencji decyzyjnych), Jak i statyczne (utrwalony kompleks rél |
- formalnych Jako~ potmaalny zbiér gmratordv decyz.j:l) aspekty
_procesu zarzadzania *

Proces zarzqdzunh ukiemnkmny Jest w organizac:)i na rea-

‘lizacje ,zaphnov_ane:)\ wymiany z otoczeniem popmez odpowiednie

' zharmonizowanie zadafi niezbgdnych do osiagnigcia zamierzonych

_celdéw z uczestnikami uktadu (ich motywacja, postawami, Rwalifi-
kacjani), technologia zarzadzania i produkcji oraz strukturg
‘organizacyjna. W ramach tych kategorii podejmowane sg decyzje,

 ktérych Jakosé determimuje sprawnosé funkcjonowania ukadu.

‘Decyzje zwigzane 2z ksztaltowaniem si¢ stanéw i relacji
migdzy zmiennymi organizacyjnymi nalezg do decyzji nieprogra-

~mowanych (niepowtarzalnych), ktére podejmowane s§ w warunkach o
. szczegblnie wysokim stopniu - niepewnoci. Zasadniczym problemem

B Vb Se—

Jest zmniejszenie tej niepewnosci, co mozna osiqgnqé poprzez
zbim_nie informacji, ktdra stanowi podstawowe tworzywo decyz-
Ji. Zdobywanie i gromadzenie informacji nie moze stanowié jed-

pak celu samego dla siebie. Wartosé intornc.)l okreslana

aeat przez Jjej zdolnodé do minimalizacji niepewnosci decyden-
ta w procesie podejmowania decyzji. Informacja stanowi :)edna

'z podstawowych zmiennych oddzialujacych na decydenta, ale nie

Jedyng. Decyzje podejmowane w ' podsystemie zarzgdzania sg Scis-
le zdeterminowane néwniez przez kompleks wspéwystepujacych
zmiennych wotywacyjnych i kompetencyjnych . Wyznaczniki procesu
decyzyjnego przedstawia rys. 5. : ‘ goly

2 Model ten  zawiera ‘elementy, ktére wspblwystepuja w kazdej

sytuacji decyzyjnej. Decyzje sg zawsze “generowane" przez

impuls, Jakim Jest réznica miedzy stanem faktycznym @a pozg-
danym w réznych dziedzinach dziatania systemu. Celem decyzji
Jest| uruchomienie dziatan pmvadzqcych do uinimlizac;)i wspom~
‘niauej roznicy.

Kierownictwo organizacji povinno byé szczegdlnie czute na
wszelkie nieprawidlowosci wystgpujgce w funkcjonowaniu systemu

20 A.Zawiéglak, Szkice o zarzgdzaniu, Warszawa 1975,
& 25,
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1 ‘natychmiast reagowaé na nie, . Rzeczywiate stany 'zmiennvch
organizacyjnych i relacje miedzy nimi powinny ksztattowad Bng
w organizacji wlasnie pod wplywem decyzji podejmowanych przez'
kierownictwo, ktdrego zadaniem Jjest poznanie warunkéw réwmowa-
g1 dynamicznej i czynnl.k6v ,determinujgcych przeksztaicenia,
:ktérym one ulegajg oraz staly proces elimiuac:ji sprzecznodci,
Jakie zachodzg pomiedzy dynamicznie rozviaa,jqcymi sie podsyste-
mami rzgdzonymi odmiennymi prawidtowosciami,
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Rys. 5. Podstawowe wyznaczniki procesu decyzyjnego

Istnieje rozbieznosé pogladéw co do wagl, Jakg nalezy
przypisywaé do wymienionych zmiennych. Jedno Jest pewne, Zze
 zmienne te .88 $cidle ze sobg zwigzane i zmiana jednej z nich -
powoduje zmianq" pozostatych., Fakt zachodzenia sprzezen zworte
‘nych miedzy zmiennymi pozwalq sformutowad _tezg o asymetrii
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: 3 symetrii zaleznosci miedzy nimi, _ wykluczajqc Jednoczaﬁnio
wystqpowanie niesymetrycznych zwigzkéw, x
Zmienne te przy wszelkiego typu analizach syatemdw ekono-
micznych' powinny byé rozpatrywane kompleksowo, bowiem pomi-
nigcie Jjednej 2z nich moze nprz?czyniér si¢ do obniZenia spraw-
no$ci organizacji w przysziym dziaXaniu. ] : et
Celem rozwazad - podjetych. w opracowaniu byla prezentacja
poglqdéw, iz problem badan organizacji powinien sprowadzaé sig
do rdwnoczesnego uwzglednienia wielu zmiennych 4 relacai,za4 
_chodzacych miedzy nimi, ktérych stan Jest wypadkows licznych
uwarunkowati. S BN
Przyjety schemat koncepcyjny i wykai zmiennych uwzglednio=
‘ ydh przez nas w artykule nie Jjest w peini wyczerpuaqcy dla
badaﬂ w zakresie analizy organizacji Jako systemu. Zapropono=-
wany schemat empirycznego postgpowania ma bardzo ogélny charak-
ter. Powinien on Jjednak stanowié® pewien przyczynek do dal-
szych, bg;dziej systematycznych badari nad wyréznionymi. zmien-
‘nymi organizacyjnymi i zarazem skionié do poszukiwania nowych )
- czynnikéw, ktdére maja decydujacy wplyw na projektowanie roz-
wigzar organizacyjnych i funkcjonowanie systeméw ekonomicznych,
~Doskonalenie i rozwijenie tego schematu winno odbywaé sig po-
przez, precyzowanie operacyjnych definicji poszczegélnych zmien-
.nych,' wyszukiwanie dla. nich wskaZnikéw i skal pomiarowych
foraifprzez systematyczng weryfikacje hipotez mdwiqcych o re-
lacjach miedzy tymi zmiennymi w badanych organizac jach.
Taki sposéb podejécia sprzyja rozwojowl teorii przez bada-
‘ﬂnia,f ktéra Jest oceniana szczegélnie pozytywnie z punktu wi-
dzenia wktadu wnoszonego w budowg spéjnej teorii organizacji,

Anna Kudanowska

ORGANIZATION AS A SYSTEM :
- RELATIONS BETWEEN ITS DIMENSIONS

. The article constitutes an attempt at construction ofa scheme for

researches on factors and relations occuring between them, which de- -

termine orgnizational < solutions of contemporary  industrial systems
' treated as rolatively Iisolated cybernetic = systems. = Organization is
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“tr_utod u a  system or a ‘_nt‘ of :-intorlj,gl;gt_i':qbsyltml and relations
occuring between them., Proceeding from the systems position there are

generally di.itinguispod two sets of variables, which should be taken .

into consideration in researches, These are intra-organization ', Varia-
bles i.,e. tasks, people, technolb‘gs’. .organizational structure, and
variables of organization's context i,e., the environment treated in
its nny"‘llpoctl. Each of these variables was defined and there are
discussed its tioi with the remaining subsystems, Changes occuring
within the orgnization are analyzed at two levels: adaptation of the
system to 'th'o‘ environment co-operating with 145 and preservation of
equilibrium between variables within the orgnization. 3 gt

A great deal of attention 1s paid 'by the author to analysis of
potential correlations occuring between the above mentioned variables.
Advisability of existence of industrial systems drev, hovever, the
author’s attention to the p"r'oblem of formation of real states and
relations between variables, which should be a result of conacioualy'
‘made decisions, Fulfilment of this postulate accounted for addition
. to the model ”Ar ro;ationa between .‘tho distinguished vaﬁ'lahlu of the
subsystem "managsr.ig“l decisions", which should perform within the or@-;
nization a functioh of steering agent in the field of shaping de~
sirable 'states and relations between . the analyzed nubsyltoina from the
viewpoint of implémont'ation of the set targets‘.




