https://doi.org/10.18778/8142-441-7

Organizacja jako system
sieci zintegrowanych
relacji komunikowania


https://doi.org/10.18778/8142-441-7

WYDAWNICTWO

UNIWERSYTETU
LODZKIEGO



Zarzadzanie

Organizacja jako system
sieci zintegrowanych
relacji komunikowania

Magdalena Zalewska-Turzynska



Magdalena Zalewska-Turzynska — Uniwersytet Lodzki, Wydzial Zarzadzania, Katedra Zarzadzania
ul. Matejki 22/26, 90-237 L6dz
e-mail: magdalena.zalewska@uni.lodz.pl

RECENZENT
Wojciech Czakon, Stefan Lachiewicz, Kazimierz Zimniewicz

REDAKTOR INICJUJACY
Monika Borowczyk

OPRACOWANIE REDAKCYJNE
Monika Poradecka

SKLAD I LAMANIE
Mateusz Poradecki

KOREKTA TECHNICZNA
Leonora Gralka

PROJEKT OKLADKI
Katarzyna Turkowska

Zdjecie wykorzystane na okladce: © Depositphotos.com/sdecoret
Wydrukowano z gotowych materiatéw dostarczonych do Wydawnictwa UL
© Copyright by Magdalena Zalewska-Turzynska, £6dz 2018

© Copyright for this edition by Uniwersytet Lodzki, £6dz 2018

Wydane przez Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego
Wydanie I. W.08393.17.0.M

Ark. druk. 22,625

ISBN 978-83-8142-441-7
e-ISBN 978-83-8142-442-4

Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego
90-131 £6dz, ul. Lindleya 8
www.wydawnictwo.unilodz.pl
e-mail: ksiegarnia@uni.lodz.pl
tel. (42) 665 58 63



nothing is as practical as a good theory
Lewin (1945, s. 129)
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Wprowadzenie

Komunikowanie si¢ jest najwazniejszym procesem spofecznym. Lon Luvois Ful-
ler uznal, ze ,komunikowanie si¢ ludzi warunkuje utrzymanie zycia” (Fuller,
1969, w: Tokarczyk, 1980, s. 225). Przez komunikowanie si¢ Fuller! rozumie ,,calg
sie¢ wszystkich mozliwych powigzan miedzy ludzmi”, jest to ,,jadro i gléwny ele-
ment wszystkich ludzkich dazen” (Tokarczyk, 1980, s. 226). Zwiazki komunika-
¢ji z utrzymaniem zycia s3 wzajemne i dwustronne, jest to droga, na ktérej lu-
dzie dokonuja ,wymiany warto$ci, jakosci i znaczen”, a takze proces wzajemnego
wzbogacania ludzkich osobowodci, realizacji i osiagania ludzkich celéw (Fuller,
1969, w: Tokarczyk, 1980, s. 226). Dla Fullera komunikowanie i celowos¢ sa za-
tem wzajemnie powigzane — podobnie jak w organizacji. Celowo$¢ zaktada ko-
munikowanie si¢, poniewaz ,mozliwo$¢ celowego dziatania ma miejsce dopiero
przy istnieniu pelnego komunikowania si¢ ludzi i po drugie — poniewaz komu-
nikowanie si¢, dostarczajac Srodkdw przenoszenia ludzkich osiagnie¢, wzboga-
ca mozliwo$¢ celowego dzialania” (Tokarczyk, 1980, s. 227). Zaleznos¢ w druga
strong prezentowana jest takze przez podwojny argument - ,,bez celowej dziatal-
nos$ci dokonanej lub zamierzonej nie ma wtasciwie nic istotnego do zakomuni-
kowania, po drugie - komunikowanie si¢ zmierza zawsze do okreslonego celu”
(Tokarczyk, 1980, s. 227).

Autorce tej ksiazki bliska jest koncepcja Fullera w kazdym wymiarze - ko-
munikacji miedzyludzkiej, jej istotnosci w zyciu cztowieka i wagi dla niego.
Upodobanie do Fullerowskiej koncepcji zbieznosci komunikowania i celowego
dzialania, zwlaszcza dzialania organizacyjnego, jest uzasadniane na kolejnych
kartach.

1 Fuller sformutowat materialne prawo natury, ktérego podstawa jest triada normatywnych
postulatéw: chron zycie ludzkie, dziataj celowo i komunikuj sie. Postulaty te wynikaja z po-
trzeb zycia jednostki ludzkiej, potrzeb zwigzkdéw ludzkich i potrzeb ludzkosci. Natomiast
sama koncepcja komunikacji miedzyludzkiej przypomina koncepcje ,,twérczej interkomu-
nikacji znaczen symbolicznych” Wiemana (1958, s. 22-24).



10 Wprowadzenie
0 genezie powstania pracy, czyli identyfikacja problemu

W gospodarczym zyciu i w dzialaniu organizacji wazna, jesli nie najwazniejsza, jest
jej sprawnos¢?2. To ona decyduje o powodzeniu organizacji?, zadowoleniu klienta
i ogélnym sukcesie firmy. Niesprawno$¢ stanowi wigc problem.

Globalizacja powszechnie ogarniajaca §wiat nauki (i nie tylko) prowadzi do sze-
rokiego upowszechnienia wiedzy, a jednoczes$nie wprowadza w dyscyplinie zarza-
dzania waskie specjalizacje (np. Rokita, 2003; Mikuta, 2006; Zimniewicz, 2015; Je-
drych, 2016; Listwan, 2017; Aguinis, 2018). Tymczasem perspektywa przekrojowa,
obejmujaca szerokie spektrum zagadnien, staje si¢ bardziej adekwatna do potrzeb
teorii i praktyki zarzadzania, stad obiecujace jest zwrocenie sie ku integrowaniu
zagadnien specjalistycznych na gruncie organizacji (Zimniewicz, 2014, s. 199-205;
2016, s. 6-7).

Wisrod zrédel niesprawnosci organizacji zidentyfikowano znaczng liczbe przy-
czyn szczegolowych réznej skali — brak jasno okreslonego celu strategicznego, brak
zwigzku miedzy nakladami a efektami?, brak zaufania wzajemnego przetozonych
i podwladnych, przecigzenie obowigzkami zatrudnionych, niewtasciwy podziat
pracy, problemy z motywacja pracownikéw itd. Przyczyny te sa réznie nazywane
i klasyfikowane, jednak to niewltasciwa komunikacja w znacznym stopniu odpo-
wiada za problemy organizacji, a poprawny proces komunikowania usprawnitby
jej dzialanie we wskazanych obszarach. Z tego wzgledu nie powinno sie rozwaza¢
pojedynczo kolejnych punktow z dlugiej listy przyczyn niesprawnosci organiza-
cji, ale nalezy spojrze¢ na ten problem z szerszej i calos$ciowej perspektywy komu-
nikacyjnej.

W obszarze organizacji i zarzadzania uznaje si¢ ogolnie, ze efektywna komu-
nikacja to podstawa zarzadzania przedsigbiorstwem, niezaleznie od jego wiel-
kosci i branzy. Szczegdélowo wskazuje sie takze, ze jest ona podstawa proceséw
podejmowania decyzji w zespotach zadaniowych, budowania zespotu, podziatu

2 W pracy cecha sprawnosci jest rozumiana prakseologicznie, jako wielko$é niemianowana
efektu do naktadu, sytuujgca swoja wartosc na skali w przedziale zamknietym <0; 1>, gdzie
0 $wiadczy o braku sprawnosci (niesprawnosci), 0,5 o sprawnosci przecietnej - sredniej,
a 1 o najwyzszym stopniu sprawnosci. Stad ,,sprawnos¢” i ,niesprawnos¢” to kategorie
skrajne sytuowane na skali ciggtej.

3 W pracach koncentrujacych sie na cztowieku jako kluczowym zasobie organizacji i skupia-
jacych sie na sposobie realizacji rol organizacyjnych przez kreowanie mozliwosci i szans
chodzi gtéwnie o osoby charakteryzujace sie wysoka efektywnoscia dziatan wtasnych i ze-
spotowych (por. np. Czapla, 2011, s. 62-75).

4 Zjawisko to jest obserwowane wytgcznie w wiekszych przedsiebiorstwach, gdzie centra
kosztow zostaty organizacyjnie odseparowane od centréw przychodéw (Pasieczny, 2015,
s.535).
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kompetencji, motywowania do dziatania i oceny efektow wspodlnej pracy (Repper,
2013, s. 109-116; Liao, Cheng, 2014; Bolman, Deal, 2017). Co wigcej, nalezyta ko-
munikacja wewnetrzna moze poprawic¢ poziom zadowolenia z pracy oraz wplywac
korzystnie na atmosfere (Suter i in., 2009, s. 41-51; Ten Brummelhuis i in., 2012).
Konieczny jest zatem wybor wlasciwych narzedzi i kanaléw komunikacji, dopa-
sowanych do specyfiki firmy, jej wielkosci i struktury organizacyjnej. Natomiast
wsérdd przyczyn niesprawnosci komunikowania wymienia sie tylko niedostatki
w umiejetnos$ciach komunikacji interpersonalnej przetozonych oraz podwlad-
nych (Lingard® i in., 2004; Hersey, Blanchard, Johnson, 2007, s. 214-230; Morrea-
le, Spitzberg, Barge, 2007).

Dla autorki jest to czubek ,,gory lodowe;j” problemu komunikacji wewnatrz-
organizacyjnej. Kompetencje i umiejetnosci menedzeréw i pracownikow w za-
kresie komunikowania wplywaja na efektywno$¢ dzialania organizacji (np. Singh,
2014, s. 36-39; Sharma, 2015, s. 91-96), niemniej czynnikéw komunikacyjnych,
od ktérych zalezy powodzenie organizacji, jest wigcej. Skupienie na cechach na-
dawcy, odbiorcy oraz na wlasciwosciach ,technicznych” zaistnienia procesu nie
wystarcza. Uwarunkowania organizacyjne komunikowania réwniez wplywaja
na ocen¢ funkcjonowania organizacji, zarzadzanie jako funkcja réwniez wigze
sie z procesem komunikacji (Stankiewicz, 2006, s. 14-15). Powstajg zatem koncep-
cje, na przyklad zarzadzanie przez komunikacje (management by communication)
(Cornelissen, 2004), polegajace na budowaniu systemu statego informowania pra-
cownikow o gtéwnych celach organizacji, jej problemach, zamierzeniach kierow-
nictwa, a takze o aktualnej i docelowej pozycji na rynku.

Nawet najlepsze kompetencje komunikacyjne odbiorcéw nie pomoga w sytua-
cji pogtebiajacego sie przetadowania komunikacyjnego (informacjami) (Simpson,
Prusak, 1995; Edmunds, Morris, 2000; Cho, 2017; Stephens i in., 2017) lub niewtas-
ciwego przeptywu komunikatéw wewnatrz organizacji (Hartano, Li, Na, Simpson,
2010; White, Vanc, Stafford, 2010). Wedtug Heidi Bartoo i Patricii M. Sias (2004)
otrzymywanie ,,duzej iloéci informacji” nie jest konieczne, wystarcza bowiem

5  Wyjatkowo interesujace sa badania dotyczace bteddw komunikacyjnych na sali operacyjnej,
przeprowadzone przez 94 przeszkolonych obserwatordéw, ktérzy odnotowali 90 godzin ob-
serwacji podczas 48 zabiegdw chirurgicznych. Okoto 30% wymian komunikatéw konczyto
sie niepowodzeniem, a jedna trzecia z nich niosta skutki, ktore zagrazaty bezpieczeristwu
pacjentéw. Zanotowano 421 zdarzert komunikacyjnych, z ktérych 129 zakwalifikowano jako
awarie komunikacyjne. Obejmowaty one: ,,okolicznosci” (45,7% przypadkéw), w ktdrych
niewtasciwy byt czas komunikacji, ,tre$¢” (35,7%) - brak lub niedoktadnosc¢ informacji,
»cel” (24%) - nie rozwigzano problemu oraz ,,odbiorcéw” (20,9%) - wykluczono wazne 0so-
by. Z kolei 36,4% niepowodzen spowodowato widoczne skutki dla proceséw systemowych,
w tym nieefektywno$é, napiecie zespotu, marnotrawstwo zasobdw, rozwiazania tymcza-
sowe, opdznienie, niedogodnosci dla pacjenta i btedy proceduralne (Lingard i in., 2004).
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»odpowiednia ilo§¢ informacji”, o ile zawiera ,,odpowiednie informacje”. Wlasci-
wa ilo$¢ jest jednak trudna do ustalenia — wedlug badan Johna W. Haasa (2007)
nawet jesli wzrosta ilo§¢ komunikacji wewnetrznej w organizacji, pracownicy na-
dal pragneli jej wiecej.

Wydaje sig, ze rozumienie zaleznosci komunikacyjnych w organizacji na grun-
cie teorii organizacji nadal jest jeszcze w duzej mierze intuicyjne, nie jest bowiem
poddane rygorom stawianym teoriom (opis, wyjasnienie, wskazowki utylitarne)
(Czakon, 2017, s. 144-145; Samul, 2017, s. 51-61).

Autorka uznaje, ze komunikowanie powinno by¢ wymieniane wéréd gtéwnych,
moze nawet najwazniejszych przyczyn, ktérym nalezy przypisa¢ znakomita wiek-
sz0$¢ probleméw organizacji, a jednak jest malo uznanym czynnikiem niespraw-
nosci organizacji. Tutaj miesci si¢ zatem luka poznawcza, na ktérg w toku pra-
cy prébuje odpowiedzie¢ autorka, a jej celem jest wskazanie zaleznoséci miedzy
sprawnoscia organizacyjna a komunikacja.

Sprawno$¢ jest miarg poddajaca si¢ ocenom prakseologicznym, znang juz i opi-
sang w literaturze organizacji, jednak w ostatnich latach mato popularng, prawdo-
podobnie z powodu zawezenia rozumienia poszczegdlnych, rozmaitych definicji
sprawnosci, jak sie wydaje — wtdérnie narzuconych przez propagatoréw. Pierwotne
konstrukty sa bowiem znacznie szerzej zakreslone, niz je naukowcy obecnie stosuja
(Banajski, 2015). W toku poszukiwan wlasciwej metody badawczej dla wskazania
zalezno$ci miedzy sprawnoscia organizacyjng a komunikacjg rozwazano mode-
lowanie za pomocg metafory wzorowanej na modelu organizacji jako przepltywu
i transformacji (Morgan, 1997, s. 272 i nast.). Jednak metoda postugiwania si¢ me-
taforami® nie odpowiada rygorom badania prakseologicznego. Powstala zatem po-
trzeba poszukiwania teorii, metody badawczej i narzedzia, ktdre potrafig polaczy¢
zagadnienie prakseologii i komunikowania sig.

Na potrzeby realizacji celu pracy rozwazano zatem wstepnie szeroki katalog me-
tod badawczych wykorzystywanych w badaniach spotecznych, a szczegdlnie w ba-
daniach nad organizacjami (np. Konecki, 2000; Perechuda, 2000a; Chelpa, 2002;
Babbie, 2004; Adamkiewicz-Drwilto, 2008; Czakon, 2009; Matejun, 2011). Wiele
z nich prezentuje niedostatki w kontekscie celu pracy — niedoktadnos¢ i ograniczo-
ng perspektywe. Jedna z mozliwych propozycji ich niwelowania jest metoda trian-
gulacji. Jej prekursorzy, Donald Campbell i Donald Fiske (1959, s. 83, 101), wskazali,
ze taczenie roznych metod w jednym projekcie badawczym pozwala zminimali-
zowac¢ blad wynikajacy z konkretnej metody pomiaru i okre§lonego rodzaju uzy-
wanego narzedzia. Metoda triangulacji jest wigc obecnie chetnie wykorzystywana

6 Metafora ,nie jest jedynie ornamentem stylistycznym czy retorycznym. Przeciwnie, jest
ona centralnym sktadnikiem codziennego postugiwania sie jezykiem, a co wiecej - wptywa
na nasz sposob postrzegania, myslenia i dziatania” (Krzeszowski, 2010, s. 7).
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na potrzeby badania probleméw organizacji (np. Furmanek, 2017, s. 23-42; Nadol-
na, 2017, s. 173-185). Kazda konkretna, pojedyncza metoda bedaca czgscig trian-
gulacji podaje wyniki z jednej, wlasnej perspektywy i jednoczesnie jest obarczona
bledem dla siebie specyficznym (Denzin, Lincoln, 1994, s. 1-7). Bledy eliminuje
sie przez polaczenie metod (Hornowska i in., 2012, s. 72-83), co roGwniez rozszerza
perspektywe badan. Trafno$¢ operacjonalizacji pojecia teoretycznego, mierzonego
na rozne sposoby, powinna by¢ okreslona przez cze$¢ wspolng (por. np. Brzezinski,
2007, s. 525-532; Hornowska, 2009, s. 96) w postaci laczenia wynikéw badan za po-
mocy trzech réznych metod badawczych i korzystania z réznych zrédet informa-
cji. Wyniki powinny wzajemnie si¢ potwierdza¢. Tymczasem okazuje sig, Ze dane
pozyskane za pomocg réznych narzedzi czg¢sto prowadza do odmiennych wnio-
skow, a to do znaczacych nieporozumien (Hornowska i in., 2012, s. 72-83). Oma-
wiane ograniczenie wynika ze statusu zjawiska, ktore jest przedmiotem badania.

Jezeli jest to zjawisko traktowane statycznie, jednoprzyczynowo i niesystemowo,
to poszukiwanie trafnosci zbieznej za pomoca metody triangulacji wydaje si¢ mie¢
sens. Natomiast gdy przedmiotem badania jest zjawisko ujmowane procesualnie,
systemowo i uwarunkowane wieloprzyczynowo, to odwolywanie si¢ do tak rozu-
mianej triangulacji moze prowadzi¢ wrecz do tworzenia artefaktow. Poszukiwanie
za wszelka cene tego, co wspdlne, bedzie bowiem sprzyjac konstruowaniu pojec teo-
retycznych bez empirycznego odniesienia (pozbawionych referencji egzystencjalnej)
[...] (Hornowskaiin., 2012, s. 75).

Poniewaz badane w tej pracy zjawisko zdecydowanie nie jest jednoprzyczynowe,
nalezalo odrzuci¢ metode triangulacji jako podstawe badawczg.

Zwrocono sie zatem w kierunku teorii systeméw jako podstawy badawczej. Daje
ona w tym przypadku naukowe podstawy wnioskowania (procedure¢ naukowa) i po-
zwala uniezaleznic si¢ od metafor niewspotgrajacych z mierzeniem sprawnosci w sen-
sie prakseologicznym. Co wigcej, pozwala na szerokie ujecie zagadnienia niespraw-
nosci organizacji z perspektywy komunikacyjnej. Z kolei technicznie ptaszczyzna
systemowa daje mozliwo$¢ budowy nie tylko modelu organizacji, ale takze pozwala
na wypracowanie metody analizy systemdéw zlozonych” dla osiggania sprawnosci
organizacyjnej przez komunikowanie. Z przedstawionych wyzej powodéw teoria
systemow jako podstawa badawcza jest adekwatna do realizacji celu pracy.

7 Nazwa analiza systemdw ztozonych moze sugerowac zawezenie kategorii obiektow bada-
nych w stosunku do analizy systemowe] bez okreslnika. Zawezenie takie nie jest zamy-
stem autorki, stanowi jedynie zabieg jezykowy, ktéry pozwoli na odréznienie pierwowzoru
od metody wypracowanej na gruncie niniejszej pracy, wszak kazdy system - ex definitione
- jest ztozony.
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Cornell C. Chikere i Jude Nwoka napisali o teorii systemow, ze:

[...] jest abstrakcyjna filozofig, ktora zawiera wysoce empiryczng i $ledcza forme
nauki o zarzgdzaniu. Teoria systemow sugeruje ewolucyjne wyja$nienie dominacji
zarzadzania we wspdlczesnym spoleczenstwie. Wyjasnia réwniez role ztozonych
organizacji we wspolczesnym spoleczenstwie; [...] Teoria zarzadzania systemami
we wspolczesnych organizacjach jest prawdziwym narzedziem naukowym dla $wia-
ta akademickiego. Wspiera on dodatkowa wiedze z zakresu zarzadzania w $wiecie
biznesu, zwiekszajac w ten sposob wskazniki przetrwania i rentownosci tych orga-
nizacji (Chikere, Nwoka, 2015, s. 6).

Uzasadnienie podjecia problemu badawczego

Istnieje wiele opracowan dotyczacych spotecznego komunikowania sie, a znaczna
wiekszos$¢ z nich jest bezposrednim przeniesieniem zagadnien komunikacji spo-
tecznej na plaszczyzne organizacji jako miejsca kontaktéw miedzyludzkich (roz-
dzial pierwszy niniejszego opracowania). Organizacja ma jednak swoja specyfike,
polegajaca na wspodldziataniu ludzi dla osiagniecia celu i korzysci, gtéwnie majat-
kowych, lecz nie tylko. Antycypowanie tresci komunikacji spotecznej na potrzeby
organizacji utrudnia wyodrebnienie specyfiki komunikacji organizacyjnej. Zada-
nie wskazania specyfiki komunikowania organizacyjnego jest wyjatkowo trudne
ze wzgledu na konieczno$¢ wyabstrahowania charakterystycznych elementéw ko-
munikacji, ktére wystepuja w organizacji, a nie wystepuja w komunikacji spotecz-
nej lub odwrotnie. Czynno$ci mowy oraz akty komunikacji (obejmujace trzy pozio-
my - lokucyjny, illokucyjny, prelokucyjny - dzialanie komunikacyjne jako takie,
cel i efekt, jaki przynosi komunikacja - Skudrzykowa, Urban, 2000, s. 10-13) wy-
stepuja przeciez w obu przypadkach. Tak samo dzieje si¢ w przypadku zachowan
komunikacyjnych (obietnica, prosba, grozba8, przeproszenie, zaproszenie — Austin,
1993) i intencji aktow mowy (stwierdzenia, dyrektywy, komisywy, autoekspresje
i deklaratywy - Searl, 1987). By¢ moze réznice stanowi natezenie okreslonego typu
komunikatow, jest to jednak przypuszczenie, niestety, niepotwierdzone w bada-
niach przeprowadzanych w ciggu ostatnich 50 lat?.

8  Zasadniczo zastraszanie nie powinno wystepowac ani w organizacji, ani w codziennym zy-
ciu. Niezaleznie od zatozen zdarza sie jednak i w zyciu, i w organizacji - tu w postaci pato-
logii (np. mobbingu, bullyingu itp.).

9  Wedtugnajlepszej wiedzy autorki o stanie badan nad implementacja komunikacji spotecz-
nej do warunkdéw wewnatrzorganizacyjnych.
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Funkcjonuja takze teorie — bedace inspiracja dla niniejszego opracowania — we-
dlug ktérych komunikacja stanowi organizacje, czyli konstytuuje ja (Tompkins,
1984; Luhmann, 2000). Kiedy kierownik przedstawia projekt (w postaci przekazu
ustnego lub pisemnego), w zasadzie jednoczesnie okresla strukture zespolu i ini-
cjuje dalsze dziatania. W tym konstrukcie teoretycznym komunikacja jest odpo-
wiednikiem organizacji, tworzy kontekst spoteczny organizacji (Putnam, Phillips,
Chapman, 1996; Tompkins, Wanca-Thibault, 2001). Komunikacja zostaje zdefi-
niowana jako sila konstruktywna (Miller, 2012) lub konstytutywna (Craig, 1999;
Penman, 2000) organizacji.

Komunikacja wewnetrzna odgrywa wazna role w organizacji z uwagi na dowo-
dy, ze firmy posiadajace strategi¢ wlasciwej komunikacji sg zazwyczaj skuteczne,
podczas gdy inne starajg si¢ wykazywa¢ wydajnos¢ nizsza od optymalnej (Argen-
ti, Forman, 2002; Tourish, Hargie, 2004, s. xii—xxv). Komunikacja organizacyjna
jest takze traktowana jako podstawowy proces w organizacj.

W erze informacyjnej aktywa organizacji obejmujg wiedz¢ i wzajemne relacje lu-
dzi. Jej podstawowa dziatalno$¢ polega na wykorzystaniu informacji wejsciowych,
ktdre przy uzyciu twoérczych i intelektualnych zasobéw pracownikéow sa przetwa-
rzane, aby wytworzy¢ warto$ci. Komunikacja wewnetrzna jest rdzeniem (procesem
podstawowym), dzieki ktéremu organizacja moze te wartos¢ wytworzy¢ (Quirke,
2002, s. 21).

Réwnoczesnie jednak wystepuje dysproporcja miedzy postrzeganym znacze-
niem komunikacji a rzeczywistg uwagga i zasobami skierowanymi na jej potrzeby
(Argenti, Forman, 2002; Tourish, Hargie, 2004, s. 1-36). Christine Oliver (1997)
wskazuje, ze komunikacja jest rzadko rozpoznawana jako gléwna sposrod wyma-
ganych kompetencji. Stad, paradoksalnie, mimo rosnacej swiadomosci dotycza-
cej znaczenia komunikacji w organizacjach jest ona rzadko przektadana na jezyk
praktyki, a wiedza w tym zakresie nie powoduje wzrostu umiejetnosci.

Niektdrzy stusznie sadza, ze ,istota i rola komunikacji (za) rzadko sa przedmio-
tem badan i dyskusji”10 (Kitchen, Daly, 2002, s. 49), poniewaz uwaza sie je za oczy-
wiste (np. Tourish, Hargie, 2004, s. 1-16), a

10 Ana TkalacVercic, Dejan Vercic oraz Krishnamurthy Sriramesh (2012) uznaja, ze komunika-
cjawewnetrzna jest najszybciej rozwijajaca sie specjalizacja w ramach public relationsi za-
rzadzania komunikacja. Ten wzrost rozpoczat sie w latach dziewiecdziesigtych w Stanach
Zjednoczonych i pdzniej rozprzestrzenit sie na Europe. Za jego przyczyne uznaje sie ,,glo-
balizacje, deregulacje, kryzysy ekonomiczne, ktére przyniosty permanentna restrukturyza-
cje, downsizing, outsourcing, fuzje i przejeciaiinne przejawy bardziej lub mniej kreatywnej
destrukcji. Wynikiem byta drastyczna redukcja zaufania pracownikéw w stosunku do kie-
rownikéw [...]” (Verci¢, Vercic, Sriramesh, 2012, s. 223). W skrdcie komunikacja wewnetrzna
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Swiadomos¢ znaczenia komunikacji w skutecznym zarzadzaniu organizacjami jest
wsrod polskich menedzeréw dosé powszechna. Stosunkowo rzadko jednak podej-
mujg oni dziatania majgce na celu doskonalenie proceséw komunikacyjnych (Cze-
kaj, Ziebicki, 2008, s. 5).

Rola komunikacji w ramach organizacji jest nieuporzadkowana, w uzyciu jest duza
lista terminéw akademickich, ktéra utrudnia ustalenie ,,wspdlnego gruntu po-
znawczego” (termin wprowadzili Ikujiro Nonaka i Hirotaka Takeuchi, 1995, s. 14).
Autorzy pytaja, kim w zasadzie s3 ci, o ktérych w srodowisku akademickim i bizne-
sowym mowi si¢ ,,specjalisci od komunikowania”. Zarzadzanie komunikacja we-
wnetrzng uznawane jest za domeng praktykow, tymczasem istnieja takze znaczne
luki w teorii komunikacji wewnetrznej — teoretycy wzywaja do badan nad istota,
zakresem i ostro$cig tego pojecia (Forman, Argenti, 2005, s. 262).

Komunikacja wewnetrzna jest jednym z najbardziej dominujacych i waznych
dzialan w organizacji (Harris, Nelson, 2008), poniewaz wszelkie relacje w organiza-
cji wywodza si¢ z komunikacji, a jej funkcjonowanie i przetrwanie opiera si¢ na efek-
tywnych relacjach migdzy jednostkami i grupami. Jednocze$nie w opracowaniach
z zakresu komunikacji wewnatrzorganizacyjnej ,,Gléwna uwaga skupiana jest [...]
przede wszystkim na poprawnosci komunikacji w wymiarze relacji interpersonal-
nej, z pominieciem najczesciej jej aspektéw organizacyjnych, w tym zagadnien do-
skonalenia” (Czekaj, Ziebicki, 2006, s. 167-168). Mozliwosci organizacyjne sg opra-
cowane i wprowadzone przez procesy spoleczne i komunikacyjne (Jones, Watson,
Gardner, Gallois, 2004). Komunikacja pomaga jednostkom i grupom koordynowac
dzialania, aby osiaggnac cele, co jest wazne z perspektywy socjalizacji, podejmowania
decyzji, rozwigzywania problemoéw i zmiany zarzgdzania procesami. Komunikacja
wewnetrzna dostarcza pracownikom waznych informacji na temat: siebie nawzajem,
ich pracy i organizacji ochrony srodowiska. Moze poméc motywowac, budowac za-
ufanie, tworzy¢ wspolng tozsamos¢ i pobudzi¢ zaangazowanie. Jest to sposéb, aby
wyrazi¢ emocje, nadzieje i ambicje oraz $wietowac osiagniecia. Komunikacja jest
baza dla 0s6b i grup, aby nadac sens organizacjom, ktérych sg cztonkami, okreslic,
czym s3 i co znaczg (Welch, Jackson, 2007, s. 180).

Komunikacja wewnetrzna odbywa si¢ na wielu poziomach - komunikacja inter-
personalna lub twarza w twarz stanowi podstawowg jej forme. Organizacje od lat
starajg sie rozwija¢ umiejetno$ci menedzeréw w zakresie méwienia, pisania i pre-
zentacji. Komunikacja na poziomie grupy wystepuje w zespotach, dziatach i gru-
pach intereséw, skupia si¢ na wymianie informacji, dyskusji, koordynacji zadan,
rozwigzywaniu problemdw i osigganiu konsensusu. Komunikacja organizacyjna

wytonita sie jako kluczowa funkcja w organizacji, zastugujgca na uznanie jako odrebnie
wydzielona specjalnosc.
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w literaturze koncentruje sie na takich kwestiach jak wizja i misja, strategia, nowe
inicjatywy i wiedza organizacyjna oraz wydajnos¢. Ta formalna komunikacja cze-
sto nastepuje w postaci kaskadowej, jako konsekwencja hierarchicznej budowy
struktury organizacyjnej. Wzorce komunikowania sie w organizacji ulegaja prze-
ksztalceniom z powodu zmian struktury organizacyjnej, takze technologia, ktorej
podstawg jest internet (np. media spotecznosciowe, komunikowanie na odlegtos¢)
modyfikuje komunikacj¢ wlasnie na poziomie organizacyjnym.

Inne argumenty, ktére przyczynily si¢ po powstania przedstawianej pracy,
s3 zwigzane z rozwojem teorii systemdéw Ludwiga von Bertalanfty’ego. Teoria syste-
mow i metoda analizy systemowej skupiaja si¢ w szczegdlnosci na cechach konstruk-
cyjnych systeméw (Bunge, 1979). Z tego powodu mozna uznad, ze dazg one do prze-
kroczenia gtéwnie sztucznych barier utworzonych miedzy réznymi dyscyplinami
naukowymi. Mario Bunge uznaje, ze teoria systemowa posiada dwie najwazniejsze
cechy charakterystyczne - istnieja koncepcje i zasady konstrukcyjne, ktére wyda-
ja si¢ utrzymywac niezaleznie od rodzaju systemu oraz istniejg ,,rozwigzania mo-
delowe” (modelling strategies), ktore wydaja sie dziala¢ wszedzie. Ponadto wedlug
Bungego wykorzystywaniu podejicia systemowego przyswiecaja dwie motywacje
- poznawcza i praktyczna. Motywacji poznawczej towarzyszy che¢ odkrywania
podobienstw miedzy systemami wszelkiego rodzaju, mimo réznych kontekstow,
w ktérych powstaja i funkcjonuja. Praktyczna motywacja sprowadza si¢ natomiast
do konieczno$ci radzenia sobie z rozbudowanymi i wielostronnymi systemami, kto-
re sg charakterystyczne dla spoleczenstwa przemystowego (Bunge, 1979; 2000).

Metoda systemowa (takze teoria, podejscie, nurt i paradygmat — szczegélowe-
go rozrdznienia dokonano w rozdziatach drugim i trzecim niniejszej pracy) daje
szczegllnie szerokie mozliwosci badawcze organizacji. Wynikaja one z historii po-
wstania podejscia systemowego i zainteresowania si¢ naukowcow ogolna teorig sy-
stemow (OTS). Warren Weaver (1948, s. 536-537) umiescil pojawienie sie i zasto-
sowanie OTS jako odcinek finalny ewolucyjnego przechodzenia nauki przez etapy.
W pierwszym etapie badano przedmioty o charakterze prostym, jedno- lub kilku-
elementowe, tak zwane obiekty o zlozonosci prostej (przykltadem moze by¢ fizyka
na etapie mechaniki). Wéwczas, aby mie¢ poglad o calosci, wystarczalo klasyczne
podejscie analityczne, czyli przebadanie poszczegdlnych elementéw traktowanych
statycznie. Etap drugi to badanie obiektéw o charakterze zlozonosci niezorgani-
zowanej (na przyklad fizyka na etapie termodynamiki). Dla obiektéw zlozonych
zalamywalo si¢ proste podejscie analityczne i konieczne stalo si¢ wykorzystanie
statystyki. I wreszcie etap trzeci, ktéry rozpoczat si¢ od zagadnien prezentowa-
nych w biologii (Ludwig von Bertalanffy, Walter B. Cannon, teoria homeostatu),
jezykoznawstwie (Romuald Jacobs), psychologii postaci (Gestaltt — posta¢ jako ca-
to$¢), dotyczyl badania obiektéw o wlasciwosciach ztozonosci zorganizowane;.
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Ogolnie uznaje sig, ze von Bertalanffy stworzyl podwaliny teorii systemowej
(watpliwoéci w tym zakresie przedstawiono w rozdziale drugim), jednak wedtug
najlepszej dostepnej autorce wiedzy nie podjal badan nad komunikacja i organi-
zacjami. Natomiast w naukach o organizacji przyjmuje si¢ juz za pewnik, ze or-
ganizacje s systemami. Istnieje kilka systemowych modeli organizacji, majacych
nazwy i charakter systemowy, jednocze$nie autorzy tych modeli nie wskazujg me-
tody systemowej lub systemowego postepowania, wedtug ktérych modele takie zo-
staly zbudowane - na przyklad w popularnym modelu Leavittal! podsystemy nie
zostaly uporzadkowane hierarchicznie. Jest to kolejny powdd, dla ktérego nalezy
podjac sie systematycznej analizy organizacji metoda systemowa.

Niektore ,,odkrycia” moga okazac si¢ oczywiste, niemniej obecnie funkcjonuja
one w sferze przekonan i przeswiadczen — w niniejszej pracy zostana zbadane sy-
stemowa metodg naukowa. Rozumienie zaleznosci komunikacyjnych w organiza-
¢ji na gruncie teorii organizacji nadal jeszcze jest w duzej mierze intuicyjne (Mi-
les, 2012, s. 244), brakuje bowiem systematyki (Brown, Colville, Pye, 2015, s. 269),
wykorzystywany jest przy tym jezyk potoczny, niekoniecznie naukowy (Cornelis-
seniin., 2008, s. 7-22).

Przeprowadzone przez zespdt WAZO badania w zakresie komunikacji pokazu-
ja, Ze w organizacjach funkcjonujg rézne rozwigzania organizacyjne (z miazdzaca
przewaga rozwigzan tradycyjnych!2, a nie rozwiazan ,,przysztosci”, ktore wyste-
puja tylko w 7,2% polskich przedsiebiorstw — Kolodziejczak, 2016, s. 29-30). W ich
ramach wystepuja rozmaite rozwigzania komunikacyjne, takze uznawane za naj-
nowsze i przyszlosciowe — w wszystkich typach organizacji odnaleziono 73,7% ta-
kich sposobow komunikowania, a tylko 2,8% tradycyjnych (Zalewska-Turzynska,
2016b, s. 211-242). Dlatego proponowany model systemowy ma szanse odnosic si¢
do wszystkich typow organizacji i sposobéw komunikacji jednoczesnie.

Ponadto autorka tej pracy stoi na stanowisku, ze wiedza o strukturach organiza-
cyjnych wyprzedzita wiedze o komunikacji, a niesprawno$¢ okreslonych struktur
organizacyjnych przypisywana jest innym przyczynom niz te, ktére lezg u zrédla
11 Model powstat w wyniku zainteresowan autora implementacja zmian organizacyjnych. Ory-

ginalny model Leavitta sktada sie z czterech elementéw i szesciu powigzan miedzy nimi,
oznaczonych strzatkami o dwéch zwrotach. Model organizacji nie zostat wyodrebniony
z otoczenia, nie posiada wejscia i wyjscia ani sprzezenia zwrotnego - elementéw uznawa-
nych za systemowe. Jego zadaniem byto wskazanie na powigzania podczas wprowadzania

zmiany w organizacji - zmiana w jednym z elementéw implikuje zmiane w trzech pozosta-
tych - i w tym znaczeniu model ten mozna uwazac za ,prekursora” modeli systemowych.

12 Szczegbtowy opis tradycyjnych typdw organizacji i sposobéw komunikowania znajduje sie
w cytowanej publikacji. W duzym skrdcie tradycyjna organizacja jest hierarchiczna, z po-
dziatem zadan, a komunikacja przebiega zgodnie ze struktura organizacyjna, bez uzycia
nowoczesnych urzadzen i programéw, ogranicza sie do komunikacji bezposredniejtwarza
w twarz lub z uzyciem telefonu.



Wprowadzenie 19

- niedostatkom komunikacji. Istnieje zaleznos¢ miedzy wadliwym systemem
komunikacji wewnatrzorganizacyjnej i niesprawng organizacja, czyli gléwnym
czynnikiem sprawczym waloru sprawna/niesprawna organizacja jest sprawna/nie-
sprawna komunikacja wewnatrzorganizacyjna.

Cel pracy

Celem naukowym jest opracowanie:

1) systemowego modelu organizacji z perspektywy komunikacji — ,,systemowe-

go modelu sieci zintegrowanych relacji komunikowania” (SMSZRK),

2) naukowej metody analizy systemowej organizacji, prowadzacej do podniesie-
nia sprawnosci organizacji przez komunikowanie wewngtrzorganizacyjne,

3) systemu wskaznikéw koordynacji systemowego modelu sieci relacji komuni-
kowania w kierunku sprawnosci.

Cel aplikacyjny wyraza si¢ w tym, ze wlasciciel lub menedzer istniejacej orga-
nizacji moze postuzy¢ sie modelem, aby doskonali¢ zarzadzanie (koordynowanie)
organizacjg i podnosi¢ jej sprawno$¢ przez komunikacje¢. Ponadto w przypadku
tworzenia nowej firmy zastosowanie modelu pozwoli na zbudowanie organizacji
optymalnej od strony komunikacyjnej.

Osiagnigcie tak postawionego celu wymaga realizacji prac na plaszczyznie:

1) teoretycznej:

« interpretacji dotychczasowego dorobku w dziedzinie komunikacji we-
wnatrzorganizacyjnej,

« oceny dorobku teorii systemow w zakresie wykorzystywania w organiza-
cji i zarzadzaniu,

« krytycznej oceny opisanych w literaturze przedmiotu systeméw spotecz-
nych (organizacji) ujmowanych systemowo oraz metod analizy systemowej,

2) metodycznej:

» wypracowania metodyki analizy systemoéw zlozonych (ASZ) organizacji
i stworzenia narzedzia badawczego,

« skonstruowania modelu organizacji z perspektywy komunikacyjnej,

« ustalenia wskaznikéw koordynacji organizacyjnej podnoszacych spraw-
nos$¢ dzialania organizacji i zbudowania modelu systemu organizacji osa-
dzonego na idei komunikowania si¢ — tak zwanego modelu koordynacji
organizacyjnej (KO).

Podejmujgc probe realizacji tak zdefiniowanego systemu celéow, sformutowa-
no gléwna teze badawcza, zgodnie z ktora podnoszenie sprawnosci organiza-
cyjnej mozna osiggaé przez poprawe komunikacji wewnatrzorganizacyjne;j.
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W naukach o zarzadzaniu istnieje luka poznawcza w zakresie metod doskonale-
nia sprawno$ci organizacji przez komunikacje wewnatrzorganizacyjng. Konieczne
jest zatem opracowanie metody badawczej - metody AZS opartej na koordynacji
komunikacji wewnatrz organizacji, co prowadzi do sformutowania tezy ogélnej,
W postaci: istniejg pewne typy dzialan, ktére stosowane w okreslonej kolejnosci
decyduja o sprawnosci funkcjonowania organizacji - naleza do nich komuni-
kacja, integracja, koordynacja i organizacja (w znaczeniu czynnosciowym).

Tak postawionej tezie ogolnej podporzadkowano cztery tezy szczegdtowe:

T1: Komunikowanie warunkuje integrowanie.
T2: Zintegrowanie warunkuje koordynowanie.
T3: Koordynowanie warunkuje zorganizowanie.
T4: Zorganizowanie warunkuje sprawnos¢.

Przyjeto nastepujace zalozenia:

1) realizacja kazdej czynnosci, kazdego dziatania w organizacji i kazdej funkcji
(sic!) zarzadzania odbywa si¢ za pomoca komunikowania si¢ — jest to proces
inicjujacy wszelkie dziatania (w organizacji nic nie moze si¢ wydarzy¢ bez
procesu komunikowania sie);

2) mozna stworzy¢ zintegrowany system sieci relacji komunikowania si¢ (ZSSRK)
- uporzadkowany i scalajacy organizacje;

3) koordynacja (integracja, zorganizowanie, sprawno$¢) podlega mierzeniu
i daje si¢ zoperacjonalizowac;

4) mozna stworzy¢ mierniki sprawnego koordynowania takiego systemu, czy-
li model;

5) struktura organizacyjna (rzeczowa) i struktura ZSSRK to przyklad izomor-
fizmu (zmiana struktury = zmiana sieci komunikacji).

Zrédta i metody badawcze

Rozkwit podejécia systemowego w Polsce przypad! na lata szes¢dziesigte—osiemdzie-
sigte ubieglego wieku, dlatego znaczna cze$¢ prezentowanej literatury z tego zakresu
pochodzi z tamtego okresu i z powodu uptywu lat jest wyjatkowo trudno doste¢pna.
Niemniej w miare mozliwosci starano si¢ dotrze¢ do pierwotnych publikacji. Po-
szukiwano takze tekstow zrodtowych i autorskich koncepcji. Z tej przyczyny czesto
oprdcz polskich publikacji przytaczane sg takze anglo- i rosyjskojezyczne.

Obecnie w literaturze amerykanskiej zauwaza si¢ renesans zainteresowania syste-
mami - ich filozofig, teorig i metodami badawczymi. Obserwuje si¢ ozywione dys-
kusje dotyczace cech konstytutywnych systeméw, warunkéw ich stosowalnosci w sy-
stemach zlozonych, przedstawia si¢ takze szczegdétowo systemowe pochodzenie teorii
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ztozonosci (np. cytowani w pracy Demetis, Lee, Mingers, Taylor, Jackobsen, Millett,
Midgley, Wilby, Dekkers). Zagadnienia te maja odzwierciedlenie w niniejszej pracy.
Co wiecej, zakorzenila si¢ juz ,,moda” na okreslanie zagadnien mianem systemo-
we, co ma wskazywac na kompleksowe, calo$ciowe podejscie do zagadnienia (nawet
jesli nie dotyczy systemdw jako takich). Zdarzaja sie takze publikacje wydane w ostat-
nich latach, ktdre traktuja zagadnienia systemowe pobieznie, do zarysowania per-
spektywy i ukierunkowania dalszych szczegdtowych rozwazan w waskim kontekscie
prezentowanego zagadnienia. Prace te w malym stopniu rozwijaja zagadnienia sy-
stemowych metod badawczych, czgsciej skupiaja si¢ na ontologii i epistemologii syste-
mow, dlatego w tym zakresie nie sg tutaj cytowane, natomiast przedstawia si¢ te opra-
cowania, ktdre wniosly pewng jako$¢ do rozwoju metod badania systemowego.
Teoretyczno-metodologiczny charakter pracy zdecydowat o wyborze metod badaw-
czych. W czesci teoretycznej wykorzystano metode analizy i oceny krytycznej literatury
przedmiotu, dedukeji i indukgji (w formie podstawowej jako opis uogdlniajacy'3) przez
opis poszczegdlnych obserwowalnych faktow, zjawisk, zdarzen - jest to bezposrednia
i najprostsza metoda przejscia od faktow do pojec. Taka forma opisu stanowi pocza-
tek badania naukowego. Zrédlem rozwazar jest ogdlne zjawisko, ktdre stopniowo pro-
wadzi do szczegdlowej analizy obszaréw komunikacji i koordynacji organizacyjne;.
W czesci metodologiczno-badawczej i konstrukeyjnej zwrdcono si¢ w kierunku
analizy systemowej jako metody badawczej. Powodem jej wyboru jest rozwoj te-
orii organizacji, jaki odbyl sie na przestrzeni ostatniego péiwiecza, ogromna licz-
ba ,wykrytych prawidlowosci” wystepujacych w organizacji, opracowana przez
wielu autoréw. Im wiecej ujawnionych prawidlowosci wykorzystuje si¢ w mode-
lu, tym staje si¢ on prostszy, zmniejsza sie tez liczba nieskorelowanych obserwa-
cji. Wraz ze wzrostem liczby wykrytych prawidlowosci ro$nie moc predykcyjna
modelu. Cz¢$¢ metodyczna oparta zostala na metodzie analizy i syntezy syste-
mowej, analizie wskaznikowej, eksperymencie myslowym i analizie abstrakcyj-
nej (A. Bogdanowa)!4.
W pracy ogdlnie na okreslenie podej$cia badawczego do systemow uzywa sie
z terminu analiza systemowa. Jej zasadnicza cechg charakterystyczng (nie wchodzac

13 Polega na obserwacji faktéw i grupowaniu ich w mozliwie jednorodne zbiory wedtug okre-
$lonych kryteriéw pozwalajacych na uchwycenie elementéw o cechach wspdlnych i po-
wtarzajacych sie. Metoda ta jest szeroko wykorzystywana w naukowej klasyfikacji zjawisk
sktadajacych sie na obszar badawczy danej dyscypliny (Pytkowski, 1985).

14 Zadaniem metody analizy abstrakcyjnej A. Bogdanowa jest ,wykrycie prawidtowosci
przebiegu zjawisk, czyli budowa praw umozliwiajacych zaréwno wyjasnianie genetyczne
przebiegu proceséw organizacyjnych, jak réwniez przewidywanie wystapienia pewnych
faktow organizacyjnych” (Perechuda, 1984, s. 33). Po zrealizowaniu celu poznawczo-teo-
retycznego mozna realizowac cel praktyczny nauki o organizacji, polegajacy na ksztatto-
waniu wtasciwego przebiegu zjawisk i optymalizacji oddziatywania.
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w szczegoly) jest badanie relacji miedzy podsystemami, podejscia odmiennego
od analizy klasycznej. Analizg systemowa (AS) okresla sie takze konkretng meto-
de badawczg nalezaca, obok inzynierii systemowej (SE) i badan operacyjnych (OR),
do nurtu twardego myslenia systemowego, natomiast analiza systeméw zlozonych
jest rekonstrukcja wlasng pierwotnej analizy systemowej, powstala jako wynik prac
metodologiczno-konstrukcyjnych. Przyjeto méwic o analizie systemowej jako meto-
dzie badawczej, pomijajac nazewniczo nastepujacy po niej etap syntezy. Poprawnosé
metodologiczna wymaga, aby kazda analiza prowadzita do syntezy. To wyjasnienie
pozwala odréznic analize systemowg jako metode badawczg, ktéra ma zastosowanie
w perspektywie teoretyczno-metodologicznej, od analizy systemu jako etapu projek-
towania majacego charakter praktyczno-aplikacyjny.

Korzysci ptynace z pracy

Efektem pracy jest model organizacji stuzacy podnoszeniu jej sprawnosci przez
komunikacje. Komunikacja jest tutaj traktowana jako narzedzie. Modell” i towa-
rzyszaca mu teoria systemowa pozwalaja na systematyczne wyjasnienie zjawiska
podnoszenia sprawnosci organizacji przez poprawe komunikacji.

Teoria to zbidr powigzanych ze sobg twierdzen, ktére zapewniajg systematyczne
wyjasnienie zjawisk. Teorie majg zatem trzy funkcje — starajg sie wyjasnic¢ zjawiska
przez probe okreslenia jego przyczyny, pozwalaja na przewidywanie przyszlych sta-
néw i zdarzen, takze w celu ich zmiany, i na koniec okreslaja relacje migdzy zmienny-
mi, dlatego sa w stanie wyjasni¢ zjawiska i przewidywac je. Teorie naukowe rdznig si¢
od naiwnego teoretyzowania (Czakon, 2017), sg bardziej od niego uzyteczne, ponie-
waz sg obiektywne, oparte na obserwacjach w realnym $wiecie, nie powstaty na pod-
stawie przekonan, s sprawdzalne — naukowcy sg w stanie sprawdzi¢ prawdziwos¢ te-
orii na przyktad przez powtdrzenie badania ta samg metoda.

Zalety zaprezentowanego w pracy modelu teoretycznego przedstawiono
ponizej:

1) przedstawiony model naukowy jest opracowany zgodnie z metoda badawcza
analizy i syntezy systemowej, prezentuje naukowe ujecie tego, co do tej pory
bylo przyjmowane intuicyjnie;

2) pozwala na wypracowanie metody analizy systemdéw zlozonych, mozliwej
do wykorzystania na potrzeby systemowego badania zagadnien w organiza-
cji, powstatych na innej plaszczyznie (np. konflikt); jesli zaistnieje potrzeba

15 Zewzgledu nauzyteczno$¢ modele sa: opisowe (deskryptywne), operacyjne (umozliwiaja-

ce pomiar oraz prognozowanie) i funkcjonalne (okreslajace relacje miedzy czesciami oraz
odkrywajace zaleznosci).
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systemowego badania organizacji przez pryzmat konfliktu, nalezy postepo-
wa¢ zgodnie ze wskazang metoda;

3) pozwala doskonali¢ zarzadzanie (koordynowanie) organizacjg przez komu-
nikacje, podnoszenie jej sprawnosci — jest dostosowany do kazdego typu or-
ganizacji;

4) jesli powstaje nowa organizacja, model daje mozliwos¢ zbudowania ,,od razu”
organizacji optymalnej od strony komunikacyjne;j.

Struktura pracy

Pierwsza czes¢ pracy przedstawia dorobek z zakresu komunikowania wewnatrz-
organizacyjnego z dwoch perspektyw - gdy komunikowanie ,,spoleczne” odby-
wa sie w §rodowisku organizacji oraz gdy komunikacja konstytuuje organiza-
cje. Oba podejscia powstaly na gruncie nauk spotecznych, a nastepnie zostaty
zaadaptowane do nauk o organizacji. Z jednej strony sg to zatem podejscia nie-
specyficzne dla dyscypliny, ale uprawomocniaja konstytutywna role komunikacji
dla organizacji, cho¢ nie pozwalaja - z powodéw metodologicznych - na opera-
cjonalizacje w kierunku sprawnosci organizacji. Gdyby jednak udalo si¢ przed-
stawi¢ organizacje jako komunikacje, za pomoca innej metody, pozwalajacej
na taka operacjonalizacje, mozliwe staloby sie¢ podnoszenie sprawnosci organi-
zacji przez komunikacje wewnatrzorganizacyjna. W pracy do celu operacjona-
lizacji wybrano metode analizy i syntezy systemowej. Charakterystyka systeméw
i podejscia systemowego daje mozliwos$¢ ujecia organizacji z perspektywy pod-
systemow i relacji miedzy nimi - zgodnie z charakterystyka procesu komuni-
kowania sie. Z tego powodu w dalszej czesci pierwszego rozdzialu przywotano
dorobek nauki o systemach, a nastepnie przedstawiono analiz¢ jego zawartosci
i krytyczng oceng, co stanowi takze szczegélowaq analize luki poznawczej w tym
zakresie. Skupiono sie takze na systemowym pojeciu relacji, komunikowanie si¢
jest bowiem w tej pracy traktowane w sposdb relacyjny, co wiecej — teoria syste-
moéw wypracowata formalng postaé zapisu relacji wewnatrzpodsystemowych.
Przy konstrukcji relacyjnego modelu organizacji jako komunikacji odniesiono
sie do formy tego zapisu.

Cze$¢ druga ma charakter metodyczno-badawczy. Rozpoczyna sie wyjasnie-
niem, w jakim zakresie analiza systemowa stanowi w niniejszej pracy przewage
metodyczng nad analizg klasyczng oraz analizg sieci spolecznych. W pierwszym
przypadku jest to pominiecie elementu relacji, w drugim efekt, ktory powstaje tyl-
ko na podstawie kompletnych danych empirycznych (drobny brak w danych skut-
kuje niepoprawng analizg i niepelnym modelem organizacji).
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Przydatnym rozwigzaniem byloby — w tym miejscu - zaadaptowanie funkcjo-
nujgcego modelu organizacji jako systemu ,,gotowego” do dalszych prac. Niestety,
jak wykazano, nie ma pewnosci, ze ktérykolwiek z nich powstat jako efekt prac
systemowych. Brak takiej pewnosci prowadzi do koniecznosci budowy modelu
opartego na metodzie analizy systemowej jako metodzie badawczej. Przyjmujac,
ze efekt prac moze by¢ podobny do modeli juz istniejacych, dla poprawnosci me-
todycznej podjeto sie konstrukceji modelu. W dalszej kolejnosci w rozdziale trzecim
przedstawiono rozmaite propozycje metod badawczych analizy systemowej oraz
szczegolowe procedury w ramach metody, proponowane przez rozmaitych autoréw
(kluczem doboru jest nie tyle nazwa analiza systemowa, ile zawarto$¢ merytorycz-
na procedury, pozwalajaca na badanie elementéw i relacji miedzy nimi). Procedu-
ry tego rodzaju, opracowane na potrzeby organizacji, ograniczaly sie¢ do metodyki
podejmowania decyzji lub metodyk naprawczych konkretnych funkcji - szerszego
kontekstu procedur analizy systemowej nie odnaleziono. Z tego powodu autorka
poszukiwata szerzej inspiracji do budowy wlasnej propozycji metody analizy sy-
stemow zlozonych, wychodzac poza dyscypling i kierujgc zainteresowanie na ogol-
ng teori¢ systemow. Inspiracje taka znalazla u Jaroslava Habra i Jaromira Vepreka
(1976), Petera Checklanda (2000) i Johna Mingersa (2014; 2017). Na koniec tego
rozdziatu zaprezentowano wlasng modyfikacje metody analizy systemowej jako
metody badawcze;.

W rozdziale czwartym przedstawiono aplikacje zaprojektowanej metody ana-
lizy systeméw zlozonych na podstawie obserwacji obiektéw rzeczywistych orga-
nizacji ré6znego rodzaju. Wyodrebniono realne elementy systemu, uporzadkowa-
no je rzeczowo w podsystemy pierwszego stopnia i wyodrebniono relacje miedzy
nimi, nastepnie zidentyfikowano podsystemy drugiego stopnia (wyznaczajac dwa
konkretne podsystemy pierwszego stopnia, relacje wewnetrzne podsystemowe i re-
lacje miedzy dwoma podsystemami pierwszego stopnia) oraz relacje miedzy nimi.
Dalej konsekwentnie wyodrebniono podsystemy trzeciego i czwartego stopnia.
Na wyodrebnionych relacjach podsysteméw organizacyjnych odwzorowano rela-
cje komunikacyjne charakterystyczne dla relacji rzeczywistych (czyli konkretne
relacje rzeczywiste s3 w organizacji realizowane za pomocg okreslonych komuni-
katow). Komunikaty takie zostaly wyodrebnione i powigzane w wiazki trescio-
we, ktdre potaczono funkcjonalnie w sieci, w ten sposéb powstala podstawa mo-
delu organizacji - sie¢l¢ relacji komunikowania (pierwszego, drugiego, trzeciego

16 Siecisg wszedzie i w kazdej skali. Mézg to sie¢ komérek nerwowych potaczonych aksona-
mi, komorki to sieci czasteczek potaczone reakcjami biochemicznymi. Spoteczenstwa row-
niez sa sieciami ludzi potaczonych przyjaznia, relacjami rodzinnymiizawodowymi. W wiek-
szej skali sieci pokarmowe i ekosystemy moga by¢ reprezentowane jako sieci gatunko-
we. Ponadto sieci przenikaja technologie: przyktady obejmuja internet, sieci energetyczne
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i czwartego stopnia). Komunikaty podlegaja nastepnie uporzadkowaniu i zintegro-
waniu ze wzgledu na synkretyczny model cyklu zarzadzania. Efektem prac przed-
stawionych w rozdziale trzecim jest model systemu sieci zintegrowanych relacji ko-
munikowania (MSSZRK), ktéry stanowi podstawe do dalszej pracy nad budowa
modelu koordynacji organizacyjnej w kierunku sprawnosci.

W rozdziale piatym w cze$ci konstrukcyjnej powstal model koordynacji komu-
nikacyjnej na potrzeby sprawnosci organizacji jako systemu sieci zintegrowanych
relacji komunikowania, przygotowanego w rozdziale czwartym. W niniejszym
opracowaniu uznaje si¢ funkcje koordynacji za nadrzedng funkcje zarzadzania,
dlatego integruje si¢ relacje komunikowania si¢ ze wzgledu na funkcje koordyno-
wania. Jest ona podstawga budowy modelu koordynacji organizacyjnej. Z tego powo-
du opracowanie modelu koordynacji zostalo poprzedzone wyjasnieniami dotycza-
cymi pojecia koordynacja, ktére w klasycznych teoriach rozumiane bylo znacznie
szerzej niz wérdd autoréw wspoétczesnych. Obecne podejscia do koordynacji wska-
zuja wachlarz uje¢ szczegétowych, w tej pracy wykorzystanych do opracowania
pieciu grup wskaznikéw koordynacji organizacyjnej (przez komunikowanie). Ope-
racjonalizacja wskaznikéw koordynacji zainicjowala konieczno$¢ zwrécenia sie
ku plaszczyznie prakseologicznej, ktéra pozwala na mierzenie sprawnosci orga-
nizacji i osigganie efektu organizacyjnego (przez koordynacje komunikacyjng).

Te wyjasnienia prowadza do prezentacji trzydziestu jeden wskaznikéw koor-
dynacji organizacyjnej dla sprawnosci komunikacji, podzielonych na pie¢ grup
rodzajowych. Wskazniki zaprojektowano konsekwentnie w taki sposéb, aby ich
wartos$¢ za kazdym razem byla w przedziale od 0 do 1, przy czym w miare zbliza-
nia si¢ do wartosci 1 rosnie koordynacja organizacji, a tym samym jej sprawnosc¢
- wzrost wskaznika jest tozsamy ze wzrostem sprawnosci organizacyjne;.

Prace zamknigto zakonczeniem, w ktérym wskazano kierunki dalszych badan
i mozliwosci wykorzystania metody i modelu zaproponowanych w pracy.

i systemy transportowe. Nawet jezyk uzywany do przekazywania mysli to sie¢ stéw po-
taczonych relacjami syntaktycznymi. Mimo wszechobecnosci sieci ich struktura i wtasci-
wosci nie zostaty jeszcze w petni poznane. Nadal nie odnaleziono odpowiedzi na przyktad
na nastepujace pytania: ,W jaki sposob interakcje kilku nieprawidtowo dziatajacych ge-
néw w ztozonej sieci genetycznej prowadza do raka?”, ,Jak dyfuzja przebiega tak szybko
przez niektére sieci spoteczne i komunikacyjne, prowadzac do epidemii chordb i wiruséw
(réwniez komputerowych)?”, ,Jak dziataja niektdre sieci mimo awarii ogromnej wiekszosci
ich weztéw?” (Barabasi, 2007, s. 34).
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1. Komunikacja
wewnatrzorganizacyjna

Komunikowanie jest rozmaicie definiowane w zalezno$ci od ptaszczyzny nauko-
wej, na jakiej powstalo - psychologii, socjologii, filozofii, ekonomii, teorii organi-
zacji i zarzadzania, historii, etnologii oraz biologii i cybernetyki. Na gruncie teorii
systemow definicji komunikowania nie przedstawiono. W pracy zainteresowanie
komunikowaniem zawezono, ogniskujac je na rozwazaniach dotyczacych komu-
nikacji wewnatrzorganizacyjne;j.

1.1. Istota komunikacji wewnatrzorganizacyjnej

Istniejg rozne interpretacje terminu komunikacjal. John Fiske (2003, s. 15) oce-
nia, ze wszyscy go rozpoznaja, ale niewielu potrafi pomyslnie zdefiniowa¢. Naj-
prostsza chyba definicja komunikagji to interakcja spoteczna przez wiadomosci
(Bovée, Thill, 2000; Fiske, 2003; Tourish, Hargie, 2004). Wiele definicji komuni-
kacji ma charakter ogélny, nieodnoszacy sie do organizacji, natomiast z czasem
przystosowywano je do jej potrzeb — na przyktad: komunikacja to proces zoriento-
wany na osigganie celéw w okreslonych sytuacjach (Eisenberg, Goodall, 2004).

W literaturze anglojezycznej spotyka si¢ dwa okreslenia — communication
i communications:

[...] interpretacje termindw moga si¢ nieznacznie rézni¢, jednak najbardziej po-
wszechng praktyka jest rozwazenie komunikacji (w liczbie pojedynczej) jako
procesu spolecznego, ktory zwykle wystepuje, gdy zachodzi osobista interak-
cja. Komunikacja (w liczbie mnogiej) jest uzywana w kontekscie specyficznym
do wskazania kanatéw oraz srodkéw technologicznych, ktére ulatwiaja ten pro-
ces (Spence, 1994, s. 86).

1 Frank Dancei Carl Larson (1976) zgromadzili wszystkie dwczesne definicje komunikacji
(w znaczeniu ogdlnym) - ponad czterdziesci lat temu odnotowali ich wiecej niz trzysta.
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Paul Argenti i Janis Forman (2002) rozrézniajg komunikacje korporacyjna (cor-
porate communication(s)), gdzie liczba pojedyncza zarezerwowana jest dla procesu,
a mnoga dla produktéw komunikacji — na przyktad notatek, stron internetowych
i wiadomosci e-mail. W jezyku polskim ta réznica nie jest widoczna.

Tabela 1. Sposoby definiowania komunikacji wewnetrznej

Autor Definicje, w ktérych autor expressis verbis odniést definiens do definiendum
komunikacja wewnetrzna

P.A. Argenti Istota jest stworzenie atmosfery szacunku dla wszystkich pracownikdw

(2003,s.128) | w organizacji. Komunikacja od kierownikéw powinna przechodzi¢
bezposrednio od jednego kierownika do nastepnego, a od przetozonego
do pracownika, ale wraz ze wzrostem wielkosci firmy i jej ztozonosci czesto
staje sie to bardziej utrudnione - stad koniecznos¢ funkcji komunikacji
wewnetrzne;j.

C.L. Bovée, Wymiana informacji i pomystéw w obrebie organizacji. Sprawna komunikacja

J.V. Thill (2000, | ma miejsce, gdy uczestnicy ,,0siagaja wzajemne zrozumienie, pobudzaja

s.7,4) innych do dziatania i zachecaja ludzi do myslenia w nowy sposéb”.

G. Cheney, Relacje z pracownikami, o$wiadczenia dotyczace misji oraz rozwoj

L. Christensen | organizacyjny.

(2001, s. 233)

J. Cornelissen | Wszystkie instrumenty wykorzystywane przez firme do porozumiewania sie

(2004,s.189) |z pracownikami.

D. Cowan Nie jest ,kaskadowaniem” informacji, bo ona oznacza komunikacje

(2017,s.7-8) | hierarchiczna i sugeruje przekazywanie informacji ,na oslep” w dét. Potrzeba
bardziej dynamicznego sposobu komunikacji, pozwalajacego rozpoznad,
jak udana jest komunikacja w gére, w dét i diagonalna oraz na kazdym
poziomie organizacji. Autor nazywa ja ,infuzja”. To stowo pokazuje potrzebe
wolnego przeptywu informacji przekraczajacej granice zawodowe wewnatrz
organizacji i angazuje strukture organizacyjng w dét, w gére i diagonalnie.

K. DeMaria Oznacza pracownikow komunikujacych sie ze soba. Komunikacja

(2016, s. 70) wewnetrzna moze byc¢ takze funkcjag menedzerska, ktéra pozwala
poszczegdlnym cztonkom zespotdw skutecznie komunikowac sie ze soba.
Komunikacja taka moze odbywac sie za pomoca tradycyjnych medidw lub
moze takze korzystaé z nowszych platform, takich jak social networking.
Wewnetrzna komunikacja to podzbiér komunikacji strategicznej, odgrywa
integralna role w definiowaniu organizacji, bez wzgledu na to, jak duza lub
rozpowszechniona jest organizacja.

M. Dunmore Proces wspierajacy wdrazanie strategii, szerzenie wartosci oraz tworzenie

(2002, osobowosci przedsiebiorstwa, odgrywajacy znaczaca role w tworzeniu

s. 133-134) przewagi konkurencyjnej.

U. Gros (1994, | Gtéwny proces organizacyjny polegajacy na wymianie informacji miedzy

s.69) réznymi uczestnikami, wiazacy ze sobg jednostki organizacyjne firmy i firme
z otoczeniem.

S. Jo, Powstajacy paradygmat public relations i zarzadzanie relacjami sprawiaja,

S.W. Shim ze konieczne jest ponowne zdefiniowanie komunikacji wewnetrznej jako

(2005 p. 278) | element budowania dobrych relacji miedzy zarzadem a pracownikami.
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Komunikacja wewnatrzorganizacyjna

Definicje, w ktorych autor expressis verbis odniost definiens do definiendum

Autor I
komunikacja wewnetrzna
H.K. Kalla Wszelkie akty komunikacji formalnej i nieformalnej majace miejsce
(2005, s.306) | we wnetrzu organizacji, zachodzace na wszystkich jej poziomach.
A. Mazzei Przeptyw wiadomosci miedzy ludZmi w obrebie organizacji.
(2010, s. 221)

Z. Mikotajczyk,
K. Zimniewicz
(2001, s. 225)

Okresla komunikacje wewnatrzorganizacyjna przez trzy role, jakie petni

w zarzadzaniu:

umozliwia kierownikowi kontakty z podwtadnymi, z przetozonymi

wyzszych szczebli, z klientami i dostawcami itd.,

« rolainformacyjna polega na przekazaniu wiadomosci podwtadnym o ich
zadaniach i rbwnoczesnie na pozyskaniu od podwtadnych informacji,

« rola decyzyjna polega na przekazaniu wiadomosci o powzietych
postanowieniach i problemach wystepujacych w zaktadzie.

Stuzy réwniez zbieraniu, segregowaniu i przetwarzaniu informacji

na potrzeby decyzji.

S. Oliver (1997,
S. 64)

Wymiana pomystdw, faktéw i emocji przez dwie lub wiecej 0séb, z uzyciem
stow, liter i symboli, w oparciu o problemy: techniczny (jak doktadnie
symbole moga by¢ przekazywane), semantyczny (jak wtasciwie symbole
przekazuja zadane znaczenia), skutecznosci (jak odbierane znaczenia
wptywaja na zachowanie w pozadany sposob).

E. Scholes Profesjonalne zarzadzanie interakcjami miedzy wszystkimi ludzmi

(1997, s. xviii, | posiadajacymi interes lub udziat w danej organizacji. Jest sercem organizacji.
21)

M. Welch, To komunikacja miedzy strategicznymi menedzerami organizacji a jej

P.R. Jackson wewnetrznymi interesariuszami, majaca na celu promowanie zaangazowania
(2007,s.193) | w organizacje, poczucia przynaleznosci do niej, Swiadomos$ci zmieniajacego

sie Srodowiska organizacji i zrozumienie zmieniajacych sie celow
organizacyjnych.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wskazanej literatury.

Komunikacja w organizacji odnosi si¢ do komunikacji i interakcji miedzy pra-
cownikami lub czlonkami organizacji. W literaturze wystepuja nastgpujace ter-
miny na okreslenie komunikacji wewnetrznej w firmie — komunikacja wewnetrz-
na (Van Riel, Blackburn, 1995, s. 13; Forman, Argenti, 2002; Cornelissen, 2004,
s. 189) i komunikacja organizacyjna? (Thomas, Stephens, 2015, s. 4), ktore oznacza-
ja to samo i uzywane sg zamiennie. Komunikacja wewnetrzna bywa réwniez na-
zwana stosunkami wewnetrznymi (internal relations) (Grunig, Hunt, 1984, s. 240;
Cutlip, Center, Broom, 2006) lub wewnetrznym public relations (internal public
relations) (Jetkins, 1988, s. 287; Kreps, 1989; Wright, 1995, s. 182; Kennan, Ha-
zleton, 2006). Spotyka sie takze okreslenia: komunikacja pracownicza (employee

2 Gail Fann Thomas i Kimberlie J. Stephens (2015, s. 4) wymieniaja komunikacje biznesowa
(business communication), komunikacje menedzerska (managerial communication), komu-
nikacje korporacyjna (corporate communication) i komunikacje organizacyjna (organizatio-
nal communication).
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communication) (Argenti, 1996, s. 94; Smidts, Pruyn, van Riel, 2001, s. 1051), relacje
pracownicze (employee relations) (Grunig, Hunt, 1984, s. 240; Argenti, 1996, s. 94;
Quirke, 2002, s. 198) i wreszcie komunikacja zatogi (staff communication) (Stone,
1995, s. 115). Dla ogolnej orientacji w tabeli 1 przedstawiono sposoby definiowa-
nia komunikacji wewnetrzne;.

Jak wida¢, w literaturze wystepuja dwie perspektywy definiowania komunika-
cji wewnetrznej. Najczesciej autorzy okreslaja komunikacje wewnetrzng bardzo
ogodlnie - jako ,zjawisko, ktore istnieje w organizacji” (Deetz, Tracy, Simpson,
2000, s. 5; Welch, Jackson, 2007, s. 178). Drugie podejscie postrzega komunikacje
wewnetrzng jako ,,sposob na opisanie i okreslenie organizacji” (Deetz, Tracy, Sim-
pson, 2000, s. 5). Pierwsze okreslenie traktuje organizacje jako plaszczyzne, na kto-
rej ,,dzieje sie¢ komunikacja”, podczas gdy w drugim komunikacja jest gtéwnym
procesem, przez ktory pracownicy wymieniajg informacje, tworza relacje, nadaja
sens, ,konstruuja” kulture i warto$ci organizacji. W procesie tym potaczeni sg lu-
dzie, wiadomosci, znaczenia, praktyki i cele organizacji (Shockley-Zalabak, 1995),
jest to podstawa organizacji nowoczesnej (D’Aprix, 1996).

Pierwsze podejscie dominuje ilosciowo3 w literaturze, ale drugie jest ciekawsze
poznawczo, zyskuje szersza akceptacje praktykow, coraz wigcej organizacji uzna-
je kluczowg role komunikacji w przypadku, gdy musi poradzi¢ sobie ze ztozony-
mi zagadnieniami i szybkimi zmianami w burzliwym otoczeniu i na globalnych
rynkach. Interesujace jest takze to, iz niektdrzy autorzy odrdzniajg pojecia komu-
nikacja i efektywna komunikacja (np. Bovée, Thill, 2000) (tabela 1), podczas gdy
inni, méwigc o komunikacji, zawsze odnoszg si¢ do skutecznej komunikacji (np.
S. Oliver, 1997).

1.2. Dotychczasowy stan wiedzy

Oprocz adaptowania zagadnien komunikacji (spolecznej) na potrzeby organizacji
nierzadkim zjawiskiem jest osadzanie badan nad komunikacja w organizacji tylko
na jednej perspektywie badawczej, rozmaicie klasyfikowanej. Czesto wyrdzniane
sa w tym kontekscie paradygmaty*: mechanistyczny, psychologiczny, interpretacyj-
no-symboliczny, systemowo-interakcyjny i krytyczny (Fisher, 1978; Krone, Jablin,
Putnam, 1987; Littlejohn, 1992; Jablin, 2004, s. 732-818).

3 Nadzien 13 czerwca 2018 roku google scholar podawato 10800 wynikéw dla frazy commu-
nication in organization i tylko 78 dla communication as organization.

4 Bazujac na dostepnych w literaturze teoriach organizacji, E. Griffin (2003, s. 263-264) zob-
razowat role komunikowania sie w przedsiebiorstwie na tle pieciu podej$¢: mechanistycz-
nego, zorientowanego na relacje miedzyludzkie, systemowego, kulturowego i politycznego.
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Tabela 2. Przeglad nurtéw myslowych w kontekscie ich
zainteresowania komunikowaniem w organizacji

Szczegbtowe zainteresowania badawcze nad

Podejscie Badacze . . .
komunikowaniem sie
Klasyczne F.W. Taylor Nie wystepowato.

H. Fayol

M. Weber

H.L. Le Chatelier

F. Bunker

G.iL. Gilbreth

K. Adamiecki

Human E. Mayo Znaczenie komunikacji formalnej i nieformalnej dla
relations Ch. Bernard? organizacji.

McGregor Komunikacja kluczem do wspdtpracy.

Zasady teorii X i Y uwidaczniaja sie w sposobie
komunikowania, gtéwnie w obszarze tresci
- nakazy, polecania, rozporzadzenia lub zachecanie,
pobudzanie, mobilizowanie.
Szkota M.R. Blake Uznanie znaczenia komunikacji wewnetrznej
stosunkdéw i J. Mouton w organizacji, podkreslenie znaczenia komunikacji
miedzyludzkich | R. Likert twarza w twarz.

F. Fiedler Nadal dominujaca komunikacja w dét struktury
organizacyjnej, ale zauwazono potrzebe odpowiedzi
pracownikow (feedback), co wptywa na ich ocene
satysfakcji z pracy.

Zaczeto dodawac elementy spoteczne do komunikacji
zorientowanej na zadania.
Komunikacja menedzerska stata sie mniej formalna,
ludzi zaczeto traktowad jak zasdb organizacji.
Organizacje systemu IV Likerta, charakteryzowano
wielokierunkowa komunikacja oraz partycypacyjny
styli strukture komunikacji, by pobudzac wzrost
wydajnosci i zmniejszac absencje i rotacje.
Podejscie zasobowe: komunikacja staje sie
wielokierunkowa i relacyjna. Feedback stymuluje
wymiane pomystow i wspomaga rozwigzywanie
problemoéw. Do tresci spotecznych i zadaniowych
dodano elementy innowacyjne - kwestie zaufania
i zaangazowania pracownikdw; organizacje zaczety
dzieli¢ sie z pracownikami komunikatami dotyczacymi
podejmowania decyzji.

Cybernetyka N. Wienerb) Komunikacja jest ,Srodkiem wigzacym system”, taczy

L.von system z otoczeniem i rézne podsystemy wzgledem

Bertalanffy siebie, co decyduje o przezyciu i wzroscie organizacji.

K. Weick Powigzanie podsystemdéw utatwia wewnetrzna

stabilno$¢ i kontrole organizacji. Powigzanie catego
systemu z otoczeniem zewnetrznym sprawia,

ze komunikacja stymuluje wzrost organizacji

i osigganie celow.
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Tabela 2 (cd.)

Podejscie

Badacze

Szczegbtowe zainteresowania badawcze nad
komunikowaniem sie

Cybernetyka

N. Wienerb)
L.von
Bertalanffy
K. Weick

Weick korzysta z teorii systemow do wyjasnienia
zachowan organizacyjnych i procesu nadawania
sensu - ,,organizacje powotane sg do tego, by ciagle
mowic do siebie po to, by dowiedziec sie, co mysla”.
Komunikacja jest procesem rdzennym w organizacji.
Przez informacje, jakie powstajg w wyniku procesow
lub wzoréw zachowan, systemy moga poszerzy¢ swoj3
wiedze i zmniejszy¢ niepewnos$¢ ztozonego otoczenia,
w ktérym dziataja.

Jest niezbedna do wymiany informacji

w podsystemach i miedzy nimi, przez wielokierunkowe
kanaty wykorzystywane do komunikacji wewnetrzne;j.
Proces sprzezenia zwrotnego (feedback) pomaga
systemom dostosowad, zmienic i zachowac kontrole.
Powszechne staja sie zbiorowe procesy decyzyjne oraz
wspolna odpowiedzialnos¢ za komunikacje.

Podejscie
sytuacyjne

E. Schein

T. Deal

i A. Kennedy
Th. Peters

i R. Waterman
J.T. Larkin

i S. Larkin

K. Miller

Podkreslano znaczenie komunikacji twarza w twarz

i komunikacji nadzoru podczas zmian kulturowych

i innych waznych inicjatyw organizacyjnych (Larkin,
Larkin).

Podejscie opisowe do kultury skupia sie na sposobach
komunikacji i interakgji, jakie moga doprowadzi¢

do okreslenia sensu organizacji podzielanego przez
wszystkich jej uczestnikow.

Komunikacje i kulture tacza wzajemne relacje.
Komunikacja pomaga w tworzeniu kultury i wptywa
na nia przez formalne i nieformalne kanaty, historie,
wspdlne doswiadczenia i dziatania spoteczne. Kultura
wptywa na komunikacje, bo pracownicy wspétdziataja
przez wspélne ramy interpretacyjne kultury, np. przez
charakterystyczne stownictwo w firmie, uznane kanaty
medialne oraz ustalone procedury i sposoby dziatania.

Nowe
perspektywy
w komunikacji

Komunikacja:

1) stuzy dzieleniu sie wiedzg (Bartlett, Ghoshal, 1988; Ghoshal, Korine,
Szulanski, 1994; Monge, Conttractor, 2003; Burgess, 2005);
2) jest narzedziem zarzadzania (Heron, 1942; Fitz-enz, 1990; Lachotzki,

Noteboom, 2005);

3) w roli wewnetrznej, jako funkcji zarzadzania relacjami i budowania
zaangazowania (commitment-building) (Grunig, 1992; Jo, Shim, 2005;
Cutlip, Center, Broom, 2006);

4) niezbedny sktadnik zarzadzania zmiang (Kanter, Stein, Jick, 1992; Clarke,
1994; Deetz, Tracy, Simpson, 2000; Diirig, Sriramesh, 2004);

5) narzedzie marketingu wewnetrznego (perspektywa postrzegania
pracownikéw jako klientéw wewnetrznych) (Gummesson, 2000; Ahmed,
Rafiq, 2002; Dunmore, 2002);
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i o Szczegdtowe zainteresowania badawcze nad
Podejscie Badacze . . .
komunikowaniem sie
Nowe 6) stuzy public relations®) - pracownicy traktowani jak interesariusze
perspektywy - ,partnerstwo nalezy budowac z interesariuszami wewnetrznymi”
w komunikacji) (Sowa, 2005, s. 433); rozwinat sie obszar nazywany ,,wewnetrzny PR”

(internal public relations) lub ,relacje wewnetrzne” (internal relations)
(Cutlip, Center, Broom, 2006);jest istotna dla dobrego samopoczucia
pracownikéw, w konsekwencji dla wydajnosci organizacji (Morley,
Shockley-Zalabak, Cesaria, 2002; Rosenfeld, Richman, May, 2004; Welch,
Jackson, 2007; Welch, 2011);

7) jestistotna dla zarzadzania konfliktem (Sikorski, 2005; Bohm, Laurell,
2009); spory sg diagnozowane i rozwigzywane na gruncie efektywnej
komunikacji ustnej i pisemnej (Clarke, Crossland, 2002); ich powodem
jest niewtasciwa komunikacja; kierowanie konfliktem (taktowanym
albo jako zjawisko dysfunkcjonalne i irracjonalne, albo naturalne,
nieuchronne) jest funkcja kierownicza (Kozielecki, 1970; Rumel-Syska,
1990, s. 24) realizowang przez komunikowanie i wzajemne porozumienie;

8) badana jest w perspektywie jezykowej - uzycie jezyka w organizacji
dziatajacej na arenie miedzynarodowej; zastosowanie jezyka ma miejsce
poza granicami kraju oraz w réznych kulturach, w kontekscie globalnym,
jest mozliwe dzieki technologii komunikacyjnej; ,jezyk” jest zasobemd)
(Louhiala-Salminen, Kankaanranta, 2012 s. 262); bada sie role strategii
jezykowej i uzycie jezyka w miedzynarodowej komunikacji wewnetrznej,
co zwieksza wiedze o dziataniu komunikacji w organizacji i jej wptywie
na struktury spoteczne (lhlen, van Ruler, 2009, s. 11), bo ,tylko jezyk
pozwala jednostkom i organizacjom (i krajom) na komunikowanie sie”
(Charles, 2007, s. 261);

9) obejmuje ,,jezyk korporacyjny” - strategia jezykowa sformutowana
w sposdb pisemny jako zarzadzenie (dyrektywa) o korzystaniu
w komunikacji wewnetrznej z jednego konkretnego jezyka (lub wiekszej
ich liczby) - najczesciej przynajmniej jednym z nich to angielski (np.
Vandermeeren, 1999; Vollstedt, 2002; Fredriksson, Barner-Rasmussen,
Piekkari, 2006; Maclean, 2006); wspdlny jezyk utatwia np. koordynacje,
zwieksza organizacyjne uczenie sie i tworzenie wartosci (np. Luo,
Shenkar, 2006) oraz zmniejsza nieporozumienia (Fredriksson, Barner-
Rasmussen, Piekkari, 2006).

a) ,Najbardziej uniwersalna forma wspétpracy cztowieka i chyba najbardziej skomplikowana jest
mowa” (Barnard, 1938, w: Modaff, DeWine, Butler, 2008, s. 50); b) Praca N. Winera Cybernetyka, czyli
sterowanie i komunikacja w zwierzeciu i maszynie (Cybernetics or Control and Communication in the
Animal and the Machine) data poczatek samodzielnej dyscyplinie naukowej. Tytut pracy Wienera (1971)
jest czesto traktowany jako pierwsza definicja cybernetyki, ktérej podstawa jest sterowanie uktadami
(systemami) za pomoca komunikacji (informacyjnych sprzezeri zwrotnych); ¢ Jesli istnieje réznica
miedzy public relation a corporate communication, to nie na polu komunikacji wewnetrznej (S. Oliver,
1997; Cornelissen, 2008); 9) Niektére wczesniejsze badania podkreslaja znaczenie zarzadzania jezykiem
jako sktadnikiem majatku. Wedtug niech rzeczywisty koszt bariery jezykowej nie moze by¢ mierzony

w kategoriach ttumaczen - pisemne i ustne, ale przez zniszczone relacje (Feely, Harzing, 2003).

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Wiener, 1948, 1961; von Bertalanffy, 1951; 1968; Blake,
Mouton, Barnes, Greiner, 1964, s. 133-155; Likert, 1979, s. 147-156; Schein, 1985, 1996; Martyniak,
1993, s.21-23,42,122; Brown, Starkey, 1994, s. 807-828; Larkin, Larkin, 1996, s. 95-104; Miller, 1996;
Peters, Waterman, 2011; Modaff, DeWine, Butler, 2008 oraz odniesien wskazanych wewnatrz tabeli.
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W tabeli 2 przedstawiono fragmentaryczne ujecia komunikacji wewnetrz-
nej w organizacji w ukladzie dostosowanym do przedmiotu zainteresowania.
W pierwszej fazie rozwoju nauki o organizacji ujecia czesciowe powstawaly jako
konsekwencja obowiazujacego paradygmatu. W latach dziewieédziesiatych ubie-
glego wieku nastgpilo znaczne przyspieszenie rozwoju nauk, co spowodowato roz-
drobnienie podej$¢ do komunikacji wewnetrznej i zaowocowato szerokim spek-
trum perspektyw badawczych.

Obszar badan, jakim jest komunikacja wewnetrzna w organizacji, rozwija si¢
w wyjatkowo szybkim tempie. Elementy wszystkich wskazanych wyzej podejs¢
do komunikacji wewnetrznej w organizacji s3 w nim widoczne. Sposobéw komu-
nikacji w organizacji, a tym samym fragmentarycznych perspektyw badawczych
powstalo i powstaje wiele, wciaz pojawiaja sie nowe, koncentrujace si¢ wokot roz-
maitych zagadnien.

Poczatek XXI wieku przyniost tendencje do szerokiego spojrzenia na komu-
nikacje organizacyjna i koncepcje podejscia zintegrowanego do komunikacji we-
wnatrzorganizacyjnej. Ponizej przedstawiono takie kompleksowe podejscia do ko-
munikacji wewnetrznej.

Hanna Kalla (2005, s. 304-305) identyfikuje cztery dziedziny komunikacji we-
wnetrznej: komunikacji biznesowej (business communication) — dotyczacej umie-
jetnosci komunikacyjnych pracownikéw, komunikacji zarzadczej (management
communication) — koncentrujacej sie na rozwoju umiejetnosci komunikacyjnych
i mozliwosci zwigzanych z zarzagdem, komunikacji korporacyjnej (corporate com-
munication) — zogniskowanej wokoé! komunikacji formalnej oraz komunikacji or-
ganizacyjnej (organizational communication) — zaadresowanej do filozofii i za-
gadnien teoretycznych. Zintegrowana komunikacja wewnetrzna tgczy wszystkie
cztery obszary, plaszczyzna integracji jest organizacja, natomiast sposobu integra-
cji Kalla nie okresla.

Mary Welch i Paul R. Jackson (2007, s. 185) takze postrzegaja zatrudnionych
jako wewnetrznych interesariuszy. Z tej perspektywy komunikacja wewnetrzna jest
badana w czterech wymiarach: wewnetrznej komunikacji menedzeréw liniowych
(internal line management communication), wewnetrznej komunikacji zespolow
(internal team peer communication), wewnetrznej komunikacji projektowe;j (inter-
nal project peer communication), wewnetrznej komunikacji korporacyjnej (internal
corporate communication).

Fraser Likely (2008, s. 15) przebadal artykuly opublikowane w ,Strategic
Communication Management” oraz w innych czasopismach zorientowanych
na komunikacje wewnetrzng, a takze materialy konferencyjne i fora tematyczne.
Wynikiem tych badan jest okreslenie pigciu rol, za pomocg ktérych realizowana
jest komunikacja organizacyjna:
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1) nadawca (reporter, moderator),

2) nauczyciel (trener, coach),

3) agent zmian,

4) konsultant komunikacyjny (doradca procesu konsultuje wyniki operacyjne),
5) strateg organizacyjny (menedzer relacji).

Badacze czesto rozrozniajg wewnetrzng komunikacje od zewnetrznej przez od-
wolanie si¢ do granic organizacji. Traktujg organizacje jako system bedacy stale
w interakcji z otoczeniem zewnetrznym (Goldhaber, 1993; Kitchen, 1997; Scholes,
1997; Argenti, Forman, 2002; Cutlip, Center, Broom, 2006). Niemniej, granice orga-
nizacyjne sg niedokltadnym kryterium w definiowaniu komunikacji wewnetrzne;.
Alessandra Mazzei (2010, s. 222) uwaza, ze jest prawie niemozliwe, aby odizolo-
wac wewnetrzng komunikacje od zewnetrznej, bo wszyscy pracownicy sg czton-
kami spoteczenstw zewnetrznych i odbierajg wiadomosci z kilkudziesigciu Zrodet
i kanaléw jednoczesnie. Pracownicy nie powinni by¢ zaskakiwani, dlatego orga-
nizacje muszg przekazywac¢ im komunikaty, zanim dowiedza si¢ o nich z ogdlne-
go przekazu.

Candace White, Antoaneta Vanc i Gina Stafford (2010) twierdza, ze przewaga
konkurencyjna strategicznej komunikacji wewnetrznej pochodzi nie tylko z jej za-
let w postaci satysfakcji pracownikow i wyzszej wydajnosci, ale wynika rowniez
z pozytywnego udzialu, jaki wnosza dobrze poinformowani pracownicy na rzecz
komunikacji zewnetrznej — public relations.

Wazne jest zatem, aby menedzerowie mogli ocenia¢ komunikacje wewnetrzng.
Przeprowadzano badania, ktdre potwierdzily pozytywny zwiazek miedzy komu-
nikacja wewnetrzna a efektywnoscia organizacji (Hargie, Tourish, 1993; Dickson,
Rainey, Hargie, 2003; Quinn, Hargie 2004; Robson, Tourish, 2005). Narzedzia po-
wstate w latach siedemdziesiatych XX wieku sa nadal uzywane - na przyktad Kwe-
stionariusz Satysfakcji z Komunikacji (Communication Satisfaction Questionnaire
- CSQ), Audyt Stowarzyszenia ICA (International Communication Association
- ICA Audit), Audyt Rozwoju Komunikacji Organizacyjnej (Organisational Com-
munication Development Audit) oraz Skala Komunikacji organizacyjnej (Organi-
sational Communication Scale) (Clampitt, 2009, s. 58-61).

Janusz Czekaj i Bernard Zigbicki (2006, s. 167-175; 2008, s. 5-22) przedstawiaja
wybrane metody wspomagania audytu systemu komunikowania si¢ w organizacji.
Metodyke, ktérg podaja za Calem W. Downsem, zlozong z osmiu etapow, wzboga-
cajg o dodatkowy etap pozwalajacy na zwigkszenie stopnia obiektywnosci oceny.
Przedstawiona diagnoza systemu komunikacyjnego sprowadza si¢ do zestawienia
niesprawnosci i bledéw w procesach informacyjno-komunikacyjnych. Natomiast
system komunikacyjny zorientowany jest na integracje proceséw informacyjnych
idecyzyjnych w organizacjach. Phillip G. Clampitt i Cal W. Downs (1993, s. 10-11)
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okreslili korzysci z audytu komunikacji organizacyjnej, ktére obejmujg poprawe
produktywnosci, obnizajg absencje, podwyzszaja jako$¢ ustug i produktéw, pod-
nosza poziom innowacji, ograniczajg skfonnos¢ do strajkéw, obnizaja koszty.

Kevin Ruck i Mary Welch (2012) analizowali rézne audyty narzedzi komuni-
kacji wewnetrznej, aby ustali¢, w jaki sposéb naukowcy oceniaja komunikacje
wewnetrzng. Odkryli, Ze komunikacja odzwierciedla w wigkszym stopniu sku-
pienie na srodowisku zarzadzajacych niz nastawienie na pracownikow. Pisali,
ze ,mozliwosci zabierania glosu przez pracownikéw moga by¢ znaczaco popra-
wione” (Ruck, Welch, 2012, s. 301). Wiele z obecnych metod oceny skuteczno-
$ci komunikacji wewnetrznej polega jedynie na analizie tresci wiadomosci, a nie
na jej roli w budowaniu relacji, wspieraniu dialogu i zaangazowaniu w organiza-
cji. Inne badania wykazaty, ze wirtualne techniki komunikacji wewnetrznej moga
pomodc w pokonaniu tej luki i wspieraniu relacji wzajemnych, na przyktad social
networking moze pomdc w ,,zapewnieniu ducha zespotu i utrzymaniu kultury
niezaleznie od miejsca na $wiecie” (Bennett, Owers, Pitt, Tucker, 2010, s. 139).
Ali D. Akkirman i Drew L. Harris (2004) zaobserwowali, ze wirtualni pracow-
nicy biurowi wskazywali na wyzszy poziom zadowolenia w zakresie osobistych
informacji zwrotnych, klimatu komunikacyjnego i relacji z organami nadzoru,
co prawdopodobnie spowodowane bylo dodatkowym wysitkiem w tworzeniu sieci
z odleglymi pracownikami. Obowigzkiem firm jest podjecie dodatkowego kroku
i wykorzystywanie komunikacji wewnetrznej dla dobra pracownikéw, niezalez-
nie, czy sprzyja ona relacjom, czy tez zwieksza mozliwosci wspotpracy (DeMaria,
2016, s. 71). Liderzy biznesu odgrywaja kluczowa rol¢ w promowaniu komunika-
cji w swoich organizacjach. ,,Blogowanie umozliwia uczestnictwo w spotecznosci,
ktére cheesz pielegnowac — niezaleznie od tego, czy sg to Twoi pracownicy, poten-
cjalni pracownicy, klienci czy ktokolwiek inny” (Napoli, 2006, s. 1). W ten sposob
skuteczna komunikacja wewnetrzna moze réwniez zwiekszy¢ poziom zaufania
pracownikow do kadry kierowniczej, przez stworzenie bardziej otwartej i przej-
rzystej kultury firmy, a w otwartej kulturze, w ktérej komunikowanie pomystéow
nie jest moderowane ani ograniczane, najlepsze pomysty wybijg sie naturalnie>.
Kristen DeMaria (2016, s. 73) ustalila, ze narzedzia komunikacji wewnetrznej
w badanych przez nig firmach réznity sie, spdjna byta jednie idea otwartej komu-
nikacji. Uczestnicy, zapytani o poziom kontroli sprawowany nad ich narzedziami
komunikacyjnymi, opisywali srodowisko z bardzo niewielkim nasileniem moni-
torowania urzadzen komunikacyjnych.

5  Philip M. Napoli (2006) stwierdzit, ze teoria ta byta czesciej wykorzystywana w kontekscie
deregulacyjnym niz w kontekscie proregulacyjnym, co sugeruje ruch w kierunku bardziej
otwartych form komunikacji.
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1.3. Komunikacja jako zjawisko w srodowisku organizacji

Komunikacja w organizacji jest szeroko i drobiazgowo opisywana w pracach o ko-
munikacji w zarzadzaniu, w ktérych ogélny proces komunikowania miedzy ludz-
mi jest dostosowany do warunkow panujacych w przedsigbiorstwie. Organizacja
jest zatem traktowana jako kontekst, a jednoczesnie jako srodowisko, w ktérym
dzieje sie komunikowanie.

W pracach tych proces komunikowania definiowany jest w rozmaity sposob
- jako ,dynamiczny dwustronny proces” (Stankiewicz, 2006, s. 44), ,,porozumie-
wanie si¢ ludzi” (Potocki, 2001, s. 10), ,,nadawca przesyta wiadomos¢ do odbiorcy,
na ktérym wywiera ona jaki$ efekt” (Lasswell, 1948, s. 37), ,wymiana informa-
cji i przekazywanie znaczen” (Katz, Kahn, 1979, s. 346). Z punktu widzenia celu
tego opracowania na szczego6lng uwage zastuguje definicja komunikowania Urszuli
Gros (1994, s. 69): jest to ,,gléwny proces organizacyjny polegajacy na wymianie
informacji miedzy réznymi uczestnikami [...]” [podkr. M.Z.-T.]. Istotne s3 tutaj
dwa warunki - komunikacja odbywa si¢ miedzy ludZzmi®, a sprzezenie zwrotne’
wystepuje jako konieczny i niezbedny warunek istnienia procesu. W niniejszym
opracowaniu przyjeto zalozenie, ze spelnienie obu warunkéw pozwala taki proces
nazywa¢ komunikowaniem lub komunikacja.

Mimo rozmaitosci definicji proces komunikowania, wedtug tego podejscia, jest
traktowany jako sui generis transmisja informacji, wiadomosci (Kulczycki, 2011).
Komunikacje spoteczng adaptuje sie na potrzeby komunikowania wewnatrzorga-
nizacyjnego, elementy procesu s3 zatem rozpatrywane osobno, w sposéb liniowy
i zawezane do potrzeb organizacji — przedstawia si¢ takie elementy, jak nadaw-
ca, odbiorca, komunikat, kod, kanal, zakldcenia, luka informacyjna, sprzezenie
zwrotne i uklad odniesienia (Potocki, 2001, s. 11-22; Fiske, 2003, s. 47-49; Gros,
2003, s. 149-151; Potocki, Winkler, Zbikowska, 2003, s. 35-47; Sobkowiak, 2005,
s. 112; Stankiewicz, 2006, s. 51-60; Morreale, Spitzberg, Barge, 2007, s. 31; Kozyra,
2008; Rozwadowska, 2011, s. 124-130; Ober, 2013) oraz kodowanie i dekodowanie
(Gros, 1994, s. 70; Sikorski, 2005, s. 82). Stad konsekwentnie nadawcg i odbiorcg jest
przelozony i podwladny, zaleznie od kierunku komunikacji (Gronbeck, German,
Ehninger, Monroe, 2001, s. 27; Schulz, von Thun, 2001; Fiske, 2003, s. 60-61; Poto-
cki, Winkler, Zbikowska, 2003, s. 36; Schulz, von Thun, Ruppel, Stratmann, 2004).
Komunikat jest strukturg, na ktora sktadaja si¢ znaczenie, znaki, symbole, forma;

6 ,[..] komunikacja moze miec jedynie charakter relacji miedzy jednostkami, bo tylko jed-
nostka potrafi zakodowac i odkodowac wiadomos¢” (Sikorski, 2005, s. 82).

7 W literaturze w rozmaity sposdb okresla sie pojecia: komunikowanie, komunikowanie sie
i informowanie. Arkadiusz Potocki (2001, s. 10) uwaza ,komunikowanie” za proces jedno-
stronny, a ,komunikowanie sie” za dwustronny, ktéremu przystuguje sprzezenie zwrotne.
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przyjmuje posta¢ informacyjng i perswazyjng (Jowett, O’'Donnell, 1989, s. 22; Szy-
manek, 2004, s. 228-234; Morreale, Spitzberg, Barge, 2007, s. 39). Kodowanie polega
na przeksztalceniu wiadomosci w symbole i obrazy, a nadawca stara si¢ zapewnic
podobienstwo znaczen, dobierajac je tak, aby jego zdaniem niosly te sama tres¢ dla
odbiorcy (Knapp, Hall, 2000, s. 24-25; Potocki, Winkler, Zbikowska, 2003 s. 39-40).
Istotne dla celu pracy staje si¢ zatem rozréznienie tresci (ogélnego sensu tego, co jest
przekazywane — np. przekazanie imperatywu do realizacji zadania) od formy prze-
kazywanej tresci (np. forma natezenia imperatywu: prosby, polecenia, rozkazu).

Dekodowanie polega na odebraniu komunikatu, a nastepnie jego interpretacji
(Grzesiuk, 1988, s. 26; Grzesiuk, Korpolewska, 1988, s. 24; Baran, Davis, 2007, s. 31).
Natomiast kanalem komunikacyjnym jest sposéb porozumiewania si¢ nadawcy i od-
biorcy (Gros, 1993, s. 11), inaczej méwiac — jest to ,,droga”, wszelkie $rodki techniczne
wykorzystane do przekazywania komunikatu (Rozwadowska, 2011, s. 124-130).

Cel komunikacji spolecznej to wymiana mygli, dzielenie si¢ wiedza, informacja-
mi i ideami, wywolanie okreslonego skutku. Przeniesienie komunikacji spotecznej
na plaszczyzne organizacji powoduje ,doprecyzowanie kontekstu” i narzuca odnoszenie
wskazanych elementéw i ich zawarto$ci merytorycznej do plaszczyzny organizacji.

Z perspektywy spotecznego komunikowania, zaadaptowanego na potrzeby orga-
nizacji (Czarniawska, 2010; Czakon, 2017), pojawia si¢ wiele koncepcji, podzialow,
wyroéznien i uporzadkowan. W literaturze przedstawia si¢ najczesciej pie¢ pozioméw
komunikacji - wewnatrzosobowgy, interpersonalng, grupowa, miedzygrupows i or-
ganizacyjna (Goban-Klas, 1999, s. 31-32; Necki, 2000, s. 94-96; Dobek-Ostrowska,
2004, s. 109-120; Singh, 2014). Przedstawia si¢ podzial komunikacji na formalna,
zgodna ze strukturg organizacyjng, a dokladniej tozsama z wieziami zaleznosci stuz-
bowej i funkcjonalnej w organizacjach o strukturze typu klasycznego, tradycyjne-
go lub zgodnie z przebiegiem podstawowego procesu, oraz komunikacj¢ nieformal-
ng, wystepujaca obok formalnej, ale nieprzestrzegajaca takich zaleznosci. Pojawia
si¢ takze okreslenie — chyba bardziej oddajace jej istote — komunikacja rzeczywista.
Stanowi ona polaczenie obu poprzednich, struktury organizacyjne zmieniaja sie bo-
wiem wolniej niz komunikacja miedzy ludzmi w tych strukturach i organizacjach.

Specyficzne typy komunikacji z punktu widzenia organizacji to komunikowa-
nie w dot, w gére, horyzontalne i diagonalne. Nie s3 one typami komunikowania
spotecznego odniesionego do plaszczyzny organizacji, ale s3 dla niej wlasciwe.
Maja one bowiem odzwierciedla¢ szeroko rozumiang strukture i typ organizacji.
W tym kontekscie czesto prezentowane sg zatem sieci komunikacji wewnatrz or-
ganizacji, takie jak na przyktad tancuch, koto wozu, ,,)Y”, kazdy z kazdym, okrag?8.
Typ organizacji w zasadzie narzuca wykorzystywany typ sieci komunikacyjnej.

8  Wymienione wyzej sieci zostaty wyodrebnione w latach piecdziesiatych XX wieku. Alex Ba-
velas (1950, s. 725-730) badat piecioosobowe zespoty, Keith Davis (1953a, s. 84-90; 1953b,
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Wskazuje sie takze na funkcje komunikatéw przekazywanych w organizacji®.
Popularny podzial przedstawili Ramon J. Aldag i Timothy Stearns (1987, s. 490),
kategoryzujac komunikaty w podziale na funkcje jako informacyjne, motywacyj-
ne, kontrolne i emotywne. Mehmet Altin6z (2008, s. 627-628) zaproponowat po-
dzial ze wzgledu na funkcje: dostarczenia informacji, przekonywania i wptywu,
wspieranial® oraz unifikacji. Przytacza on takze podzial, ktérego autorami sg Scott
i Mittchel (bez stosownego odwolania), dzielacy funkcje komunikacji w organi-
zacji na kontrolna, motywacyjna, wyrazania emocji i przekazywania informacji
(w zasadzie tozsame z propozycja Aldaga i Stearnsa).

Konsekwencja przyjetej definicji komunikacji jako procesu porozumiewania
sie ludzi lub jako przekazywania wiadomosci, tresci, wymiany znaczen przenie-
sionych na plaszczyzne organizaciji jest to, ze proces komunikowania odnosi si¢
wylacznie do 0sob, zadna zatem, nawet najdoskonalsza maszyna uczgca si¢ nie
moze w tym zakresie zastapi¢ czlowieka jako podmiotu procesu. Ponadto pro-
ces ten jest relacja wzajemna, realizowang przez przeplyw komunikatow w obie
strony (dwustronng, czesto méwi sie o sprzezeniu zwrotnym jako warunku kon-
stytuujacym proces komunikacji, ktérego spetnienie gwarantuje wlasnie wza-
jemno$¢ przekazu). Za sprawno$¢ procesu komunikowania w organizacji odpo-
wiada poziom realizacji wzajemnych relacji miedzy elementami procesu, nie zas
realizacji tych elementéw w oderwaniu od siebie. Na koniec niezbedna jest takze
okreslona tres§¢ przekazu, jego zawartos¢ merytoryczna odniesiona do srodowi-
ska organizacji (wazne jest takze dofaczenie do tej kategorii pytan - one réwniez
zawierajg tre$¢, bo pyta sie o cos). Te trzy elementy - z perspektywy celu pracy
- pozwalajg na to, aby méwic o procesie komunikowania.

Transmisyjny charakter komunikacji, koncentrujacy si¢ na komunikacji jako
przekazywaniull znaczen (informacji, wiedzy, uczu¢), jest czesto opisywany

s.301-312; 1969, s.269-272) nie ograniczyt liczby uczestnikdw. Od tamtego czasu ich prace
sg cytowane przez rozmaitych autoréw, w Polsce przez wtérne odwotanie do popularnego
podrecznika Ricky’ego W. Griffina (2002, s. 563-565), nie za$ do ich pierwotnych opracowan
(nazwisko Bavelas jest tam wymienione btednie jako Vavelas). Inni autorzy (np. Mishra, 1990,
s.213-228) odnosza sie bezposrednio do badari Davisa, popularyzujac je bardziej niz rozwi-
jajac. Mozna przypuszczad, ze od czasu wskazanych badan Bavelasa i Davisa nie przeprowa-
dzono badan pogtebionych w tym obszarze. Przyktad stanowi¢ moze Faris Alwzinani (2017).

9 Taklasyfikacja odnosi sie do organizacji. Istnieje wiele innych klasyfikacji podstawowych
funkcji komunikatéw - z punktu widzenia na przyktad psychologii spotecznej (Kurt Lewin),
informacji i tacznosci (Claude Shannon i Warren Weaver), semiotyki (Roman Jacobsen) itp.
(wiecej o tym zob. Zalewska-Turzynska, 2012, s. 63-84).

10 ,Wspieranie” (communication for training) w jego koncepcji ma na celu ksztattowanie zacho-
wan podwtadnych, aby ich dziatania byty sp6jne z celami organizacji (Altindz, 2008, s. 628).

11 Zasztandarowe modele takiego stanowiska nalezy uznaé na przyktad modele Shannona-
-Weavera, Lasswella, Berlo itp.
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w literaturze z zakresu zarzadzania - zwlaszcza w pracach Bogustawy Dobek-
-Ostrowskiej (2004), Henryka Mruka (2004), Janiny Stankiewicz (2006), Aleksego
Pocztowskiego (2008) i innych. Takie podejscie, rozpatrywane w kontekscie orga-
nizacji, ulatwia analize elementéw procesu, kontekst jest bowiem ustalony - orga-
nizacja. Kontekst okresla interpretacje pozostalych elementéw procesu — nadawca
moze by¢ zatem przelozony, podwladny lub wspétpracownik, tak samo jak odbior-
c3. Niemniej jednak istniejg naukowcy, ktérzy dystansujg si¢ od takiego podejscia
(Wendland, 201212, s. 139) - zarzucaja oni gtéwnie abstrahowanie od kontekstu
sytuacyjnego (zanurzenie w kontekscie spofeczno-kulturowym w tadzie aksjonor-
matywnym) oraz brak ,,przezroczystoéci”!3 i neutralnosci medium (Kulczycki,
2011, s. 4). Powstaje zatem odmienny sposob opisu, analizy i badania komuniko-
wania w organizacji, wskazany ponizej.

1.4. Komunikacja jako sposéb na tworzenie organizacji

Wedlug tej perspektywy ,dzialalno$¢ komunikacyjna jest organizacja” (Weick,
1995, s. 75). W ostatnich latach pojawila si¢ znaczna liczba publikacji, ktére po-
waznie wspierajg twierdzenie Karla E. Weicka, uznajac konstytutywna role ko-
munikacji w organizacji (CCO" - communication constitutes organization — Coo-
ren, Taylor, 1997; Ashcraft, Kuhn, Cooren, 2009; Putnam Nicotera, 2009; Cooren,
Kuhn, Cornelissen, Clark, 2011; Brummans, Cooren, Robichaud, Taylor, 2014), oraz
fakt, ze komunikacja w zasadzie stanowi rzeczywistos¢ spoteczng (Craig, 1999).
Zwolennikéw tej perspektywy teoretycznej jednoczy mysl, ze organizacje sg po-
wolywane i utrzymywane w praktyce komunikacyjnej i przez nig (Cooren, Kuhn,

12 Michat Wendland (2012) oraz Emanuel Kulczycki (2011) piszg o komunikacji w kontekscie
~komunikologii” jako o samodzielnej dyscyplinie naukowej. Natomiast w niniejszej pracy
komunikacja petni role stuzebnag w organizacji - jest narzedziem sprawnego zarzadzania
organizacjami. Jest narzedziem niezbednym i waznym, warunkujagcym powodzenie orga-
nizacji, jednak niezaleznie jak waznym - tylko narzedziem, co autorka pragnie w tym miej-
scu podkreslié.

13 ,Rola srodkéw przekazu (medidw) sprowadza sie nie tylko do samego przekazywania tre-
Sci, lecz przede wszystkim do zmian w obszarze form §wiadomosci spoteczneji sposobach
funkcjonowania spoteczenstw. W kontekscie rozwazan Waltera Onga, Harolda Innisa, Jacka
Goody’ego czy Marshalla McLuhana ciezko przyjaé zatozenie o przezroczystosci sSrodkow
przekazu” (Kulczycki, 2011, s. 5 przypis 3).

14 Koncepcja CCO (communication constitutes organization) jest jeszcze nieugruntowana
w publikacjach polskich, dlatego w tym rozdziale skorzystano wytacznie z pi$miennictwa
anglojezycznego. Z tego powodu dla potrzeb niniejszej pracy proponuje sie ttumaczenie
~komunikacja tworzy organizacje” (KTO), najczesciej jednak uzywany jest oryginalny skrot,
ktéry jest rozpoznawalny w Swiatowej literaturze.
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Cornelissen, Clark, 2011). Perspektywa CCO pochodzi z interdyscyplinarnego ob-
szaru badan komunikacji organizacyjnej (Putnam, Nicotera, 2008).
Theresa R. Castor podkresla, ze:

[...] naukowcy zajmujacy sie komunikacjg organizacyjna [...] staja sie coraz bardziej
zainteresowani komunikacjg jako konstytutywna perspektywa organizacji (CCO),
ktéra uwaza organizacje za skonstruowane spolfecznie poprzez komunikacje (as so-
cially constructed through communication) (Castor, 2005, s. 480).

Podejscie CCO (np. Taylor, 2000; Kuhn, 2008) dotyczy jednego z najbardziej
fundamentalnych pytan w badaniach organizacji: ,,Czym jest organizacja?”. Od-
powiadajac na nie uczeni CCO probuja radykalnie zmieni¢ perspektywe. Odrzu-
cajg takie podejscie, wedlug ktérego organizacje sg tworzone przez ich czlonkéw
- »organizacje to przede wszystkim zbiér ludzi, a wszystko, co robig organizacje,
robig ludzie” (Simon, March, 1958, s. 110). Zamiast tego przedstawiaja ptynne i pro-
cesowe pojecia organizacji, ktore stanowig efemeryczne akty komunikacji: ,,Orga-
nizacja nie jest strukturg fizyczng - zbiorem ludzi (lub komputeréw), polaczonych
przez istotne kanaly komunikacji, ale konstrukcja powstala z rozmowy” (Taylor,
1993, s. 22). Wynika z tego, ze jesli organizacje s rozumiane przede wszystkim
jako zjawiska komunikacyjne, wiedza z badan nad komunikacja prawdopodobnie
przyspieszy badania organizacji (Putnam, Phillips, Chapman, 1996).

Ogodlnie rzecz ujmujac, perspektywa CCO jest raczej niejednolitym teoretycz-
nym przedsiewzieciem, chociaz jego gtéwni zwolennicy przyjmuja podstawe teo-
retyczng, ze rzeczywistos¢ jest konstytuowana komunikacyjnie (Craig, 1999; Coo-
ren, 2012), co obejmuje rowniez organizacje (Luhmann, 2000; McPhee, Zaug, 2000;
Taylor, Van Every, 2000).

Karen Lee Ashcraft, Timothy R. Kuhn i Francois Cooren w 2009 roku przed-
stawili przeglad powstajacej perspektywy CCO ,,szkoty montrealskiej” (np. Taylor,
Van Every, 2000; Cooren, Taylor, Van Every, 2006) oraz teorii strukturyzacji (np.
McPhee, Poole, 2001; McPhee, Zaug, 2008).

Pie¢ lat pdzniej, w 2014 roku, Boris H.J.M. Brummans, Francois Cooren, Daniel
Robichaud, i James R. Taylor (2014, s. 174) wyodrebnili trzy szkoty: szkote mont-
realska (the Montreal School of Organizational Communication) (np. Taylor, Van
Every, 2000; 2011; Cooren, Taylor, Van Every, 2006), oparty na teorii strukturalnej
Giddensa model czterech przeptywéw (Four-Flows Model) (McPhee, Zaug, 2000)
i teorig systemdéw spotecznych Luhmanna (Luhmann’s Theory of Social Systems)
(np. Luhmann, 2003; Seidl, Becker, 2005). Ashcraft, Khun i Coorin (2009) wymie-
nili wiele innych prac jako ,domyslnych” przedstawicieli perspektywy CCO (np.
Monge, Contractor, 2003; Deetz, 2005), tym niemniej ponizej skoncentrowano si¢
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na tych trzech szkotach jako na gléwnych przedstawicielach tego, co ich autorzy
nazywaja ,wyrazng~ perspektywa CCO.

Mimo ze trzy szkoly maja pewne zalozenia bazowe, na przyklad o formatyw-
nym charakterze uzywania jezyka, znacznie r6znig si¢ pod innymi wzgledami
- miedzy innymi w kwestiach odpowiednich metod empirycznych oraz roli pod-
miotéw ludzkich i pozaludzkich w CCO. Ponadto perspektywa CCO zostata skry-
tykowana za wydawanie zbyt §miatych twierdzen ontologicznych, ktére nie rézni-
cuja w wystarczajacym stopniu rodzajow komunikacji u tworzacych organizacje
(Bisel, 2010), a takze za niejasne wskazanie, co odroznia organizacje od innych
podmiotéw spotecznych, takich jak ,,ruchy” czy ,,spotecznosci” (Sillince, 2010).
W odpowiedzi na te krytyczne uwagi Dennis Schoeneborn, Steffen Blaschke, Ro-
bert D. McPhee, David Seidl oraz James R. Taylor (2014, s. 287) proponuja zaan-
gazowanie sie w dalsze prace teoretyczne na przecieciach trzech gléwnych szkot
myslenia CCO i wyznaczenie wspdlnej plaszczyzny, na ktérej mozna zbudowac
jednolitg perspektywe CCO.

Na szczego6lng uwage, w kontekscie podejscia prezentowanego przez autorke
w niniejszej pracy, zastuguja trzy twierdzenia wybrane sposréd prezentowanych
wedtug szkol CCO, dotyczace izomorfizmu, wytwarzania komunikacji i genezy
zjawiska.

Przede wszystkim istotne jest zaloZenie izomorficznego lub réwnowaznego
zwigzku miedzy organizacja a komunikacja (Taylor, 1995), co pozwala traktowac
»komunikacje i organizacje¢ jako jedno$¢ monastyczna lub jako to samo zjawisko,
wyrazone w rézny sposob. Oznacza to, ze komunikowanie jest organizowaniem
i organizowanie jest komunikowaniem: dwa procesy s3 izomorficzne” (Putnam,
Philips, Chapman, 1996, s. 375).

Podstawowe rozréznienie (po komunikacyjnej stronie rownowaznosci) dotyczy
modalnosci tekstu i rozmowy:

Wymiar tekstu odpowiada powtarzajacym si¢, do$¢ stabilnym i bezspornym aspek-
tom komunikacji (tj. ,powierzchni” organizacji - the organization’s ‘surface’), a wy-
miar konwersacyjny odnosi sie do zyjacej i rozwijajacej si¢ ko-konstruktywnej stro-
ny komunikacji (tzn. ,wnetrza organizacji” - the ‘site’ of organization)” (Ashcratft,
Khun, Cooren, 2009, s. 20).

W spoteczno-konstruktywistycznym rozumieniu organizacji Taylor i Cooren
uznaja, ze organizacja to przemienny ciag epizodéw rozmowy (gdzie organiza-
cje osigga si¢ na miejscu) i tekstualizacji (gdzie organizacja jest ,wcielona” jako
rozpoznawalny aktor, tworzac oryginalne przedstawienia samego siebie). Ten ra-
dykalny poglad jest zwiazany z zalozeniem, ze organizacja wystepuje wylacznie
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na poziomie biezacych proceséw konwersacji-tekstu, a zatem ,,nie ma innego ist-
nienia niz dyskurs” (Cooren, Taylor, 1997, s. 429).

Jednak w tej konceptualizacji organizacji kluczowe pozostaje pytaniel>: ,Jaka
szczegolna forma komunikacji sprawia, ze komunikacja jest organizacyjna?”
(Cooren, Taylor, 1997, s. 409). Odpowiedz na to pytanie sprawia, ze konceptua-
lizacja organizacji wedlug szkoly montrealskiej zostata skrytykowana za swoja
nieprecyzyjnos¢. Krytyke taka podjeli przede wszystkim przedstawiciele per-
spektywy zwigzanej z teorig strukturyzacji (np. McPhee, Poole, 2001; McPhee,
Zaug, 2008).

Przeciwdzialajac pojeciu izomorficznej rownowaznosci miedzy organizacja
a komunikacja, opierajg si¢ oni na podstawowej metaforze wytworczej, twierdzac,
ze organizacje wytwarzaja komunikacje i s3 wytwarzane przez komunikacje
(wzorowane na Giddensowskiej teorii dualnosci struktury i teorii agencji - Gid-
dens, 1984, 2003; Jones, Karsten, 2008). Na przyktad Robert D. McPhee i Marshall
Scott Poole, wyrazajac poparcie dla prac Taylora, pisza, ze:

Jedno z ograniczen podejscia Taylora i innych polega na tym, Ze probuje ono uzy-
waé poje¢ komunikacyjnych majacych zastosowanie do wszystkich interakcji, by¢
moze pod wplywem idei, ze je$li organizacja i komunikacja sg rownowazne, to kaz-
da komunikacja powinna by¢ organizacyjna. Poniewaz te pojecia muszg [...] mie¢
zastosowanie do malzenstw, ttumu i spoleczno$cil®, ktére komunikujg sie ze soba,
utrudnione jest znalezienie kluczowych poje¢ wyjasniajacych konkretnie pojecie
komunikacji organizacyjnej (McPhee, Poole, 2001, s. 534).

W podobnym tonie Robert D. McPhee i Pamela Zaug (2008) kwestionujg ideg,
ze kazda forma komunikacji ma nieodlgczng konstytutywna zdolnos¢ do tworze-
nia organizacji. Proponuja w zamian rozréznienie czterech rodzajow komunikacji

15 W zasadzie powstaja trzy pytania wzajemnie ze sobg powiazane. Jesli sugeruje sie koncep-
cje komunikacji jako niezbedny, ale ostatecznie niewystarczajacy warunek powstania or-
ganizacji (McPhee, Zaug 2008; Bisel, 2010), po pierwsze powstaje pytanie o to, co sprawia,
ze komunikacja jest organizacyjna. Po drugie, $ci$le zwigzane z pierwszym - jesli organi-
zacje sa zdefiniowane jako sktadajace sie z czegos tak ulotnego jak komunikacja, to w jaki
sposdb sa ustabilizowane w czasie (Cooren, Fairhurst, 2008). | wreszcie, co odrdznia orga-
nizacje od innych form zjawisk spotecznych, takich jak sieci, spotecznosci czy ruchy spo-
teczne (Sillince, 2010). Rozmaici autorzy prezentuja obecnie szerokg wymiane mysli i po-
lemik w celu odpowiedzi na zarysowane pytania (np. Bisel, 2010; Putnam, Nicotera, 2010;
Sillince, 2010).

16 John A.A.Sillince (2010) twierdzi, ze model czterech strumieni opracowany przez McPhee
i Zaug (2008) moze mieé zastosowanie do wszystkich tych form. Dlatego Sillince wzywa
do sformutowania bardziej doktadnej definicji i okreslenia cech charakterystycznych dla
organizacji.
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(takze typow wiadomosci, typow relacji i odbiorcow - audiences) (McPhee, Zaug,
2008, s. 21) niezbednych do utworzenia organizacji, nazywanych ,,przeptywami’
1) organizacje czgsto wyraznie rozrézniaja swoich czlonkéw i niecztonkéw,
co pocigga za sobg nieustanne negocjacje przynaleznosci (membership ne-
gotiation);

2) organizacje pociagaja za soba komunikacyjne procesy refleksyjnej samostruk-
turyzacji, co z kolei odrdznia je od luznych form spotkan spotecznych;

3) organizacje postepuja zgodnie z co najmniej jednym wyraznie okreslonym
celem, ktory stuzy im jako ,,szablon” komunikacyjnych proceséw koordyna-
cji dzialan (activity coordination);

4) organizacje nie dzialaja w prézni, ale sa w calosci wlaczone do spoteczenstwa.

W ten sposéb organizacje same rowniez generuja (a jednocze$nie sg ksztal-
towane przez) zlozone procesy komunikacyjne, instytucjonalne pozycjonowa-
nie, dzigki ktérym negocjowany jest ciagle status organizacji przez interakcje
z interesariuszami. Te cztery przeplywy nalezy jednak traktowac jako ,,miekki
zestaw kryteriow, a nie jasng definicje tego, co czyni komunikacje organizacyjng”
(McPhee, Zaug, 2008; Schoeneborn, 2011, s. 673, 670-763).

Francois Cooren i Gail T. Fairhurst (2008), sympatycy szkoty montrealskiej,
odpowiadajg na powyzsze zarzuty McPhee i Zaug (2008), twierdzac, ze ich mo-
del czterech przeptywéw przyjmuje zbyt redukcyjne, odgérne stanowisko wobec
organizacji:

Na przyktad grupa os6b moze sie zorganizowac, aby osiagnac wspdlny cel (na przy-
klad: ,poruszac sie”17) i rozwija¢ pewne wzorce interakgji, ale to niekoniecznie ozna-
cza, ze grupa ta stanowi oficjalng organizacje (na przykiad przemieszczajaca sie
firma). Mogly po prostu by¢ grupa przyjaciol, starajaca si¢ pomoc jednemu z nich
w poruszaniu sie (Cooren, Fairhurst, 2008, s. 121).

Cooren i Fairhurst (2008) proponuja zastosowanie perspektywy oddolnej. Or-
ganizacja powinna by¢ postrzegana jako zjawisko wschodzace, zakorzenione fun-
damentalnie w interakcjach lokalnych. Dlatego najwazniejsze pytanie dotyczy
tego, w jaki sposéb lokalne i ulotne interakcje sa przetwarzane w dlugotrwate
i stabilne formy organizacji: ,,To jest to Zrédto stabilnosci, ktore nalezy odstonic”
(Cooren, Fairhurst, 2008, s. 123). W odpowiedzi podkresla sie znaczenie teksto-
wej i pozaludzkiej agencji dla proceséw organizacji. Podmioty nieludzkie sa po-
strzegane tutaj jako czynniki zdolne do dzialania, ze wzgledu na ich obecnos¢
17 Uzyte w oryginalnym tekscie angielskie okreslenie moving oznacza ,by¢ w ruchu” lub ,by¢

aktywnym”. W przedstawionym ttumaczeniu chodzito bardziej o oddanie sensu wypowie-
dzi niz o puryzm jezykowy.
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i szczegblne konfiguracje. Podawane sa nastepujace przyklady: ,PDA przypo-
mniata mi o spotkaniu” (Cooren, 2006, s. 84-85), oznaczenie na drzwiach restau-
racji, w ktorej odbywa si¢ impreza prywatna, ktére prawdopodobnie powstrzyma
innych przed wejsciem!8 (Schoeneborn, 2011, s. 673).

Teoria systemoéw spotecznych Niklasa Luhmannal® (1989; 1992; 1995; 2000) zo-
stala zaadaptowana na potrzeby wyjasnienia niedostatkow szkoly montrealskiej
(Bakken, Hernes, 2003; Hernes, Bakken, 2003; Nassehi, 2005; Seidl, Becker, 2005;
2006). Luhmann wyrdznia trzy podstawowe typy autopojetycznych?0 systemow
spotecznych (Luhmann, 1986, s. 173):

1) interakcje — najmniejsza i najbardziej nieuchwytna forma spotkan spotecz-

nych na poziomie mikro;
2) organizacje jako bardziej sformalizowane i stabilne systemy spoteczne na po-
ziomie mezo;

18 Chodokolicznosci moga sie réznié, podmioty pozostaja state w czasie, poniewaz odrywaja
sie od intencji ich twércdw i kontekstu ich tworzenia. W odniesieniu do organizacji mozna
by powiedzied, ze w efekcie organizacje powstajg dzieki réznym formom agencji pozaludz-
kich (por. Latour, 1994), ktére umozliwiajg zmiane miejsca, a tym samym utrwalenie jego
istnienia. W tym kontekscie perspektywa CCO kieruje uwage na socjologie jako warunek
stabilizacji organizowania (Cooren, 2006; Orlikowski, 2007). Zmiany w praktykach socjoma-
terialnych, na przyktad wprowadzenie nowych medidw i rodzajéw komunikacji organiza-
cyjnej (Yates, Orlikowski, 1992), zasadniczo maja wptyw na utrwalenie organizacji. Cooren
wyjasnia powyzsze w nastepujacy sposob: ,Rézne typy agencji sa zwykle tworzone i mo-
bilizowane, aby realizowad organizacje (aby wymieni¢ tylko kilka: wykresy organizacyjne,
umowy, rejestry, kamery nadzoru, statusy, listy kontrolne, zamédwienia, notatki itp.). [...]
Organizowanie moze by¢ wiec rozumiane jako zjawisko hybrydowe, ktére wymaga zmobi-
lizowania podmiotdw [...], ktére przyczyniaja sie do powstania i ustalenia formy organiza-
¢ji” (Cooren, 2006, s. 83).

19 ,Projektzycia” Luhmanna polegat na opracowaniu uniwersalnych ram teoretycznych, kté-
re mozna zastosowac do wszystkich zjawisk spotecznych i umozliwiajgcych opisy spdjne
z teoria. Wyrazajac swoje idee na temat systemdw spotecznych, Luhmann (1995) zaczyna
od komunikacji jako podstawowego elementu domeny spotecznej. Pod tym wzgledem te-
oria systemow spotecznych (TSS) prowadzi do intuicyjnego przekonania, ze istoty ludzkie
sg czescia $rodowiska proceséw komunikacyjnych (Luhmann, 1992, s. 30). Innymi stowy,
Luhmann wprowadza wyrazne rozréznienie miedzy komunikacja (,,systemami spoteczny-
mi”) a poszczegblnymi ludzmi (,,systemami psychicznymi”): ,W zwigzku z tym systemy spo-
teczne nie obejmuja oséb i dziatan, ale komunikacje” (Luhmann, 1989, s. 145). Mimo tego
raczej bezosobowego rozumienia systemu spotecznego jako komunikacji wzajemnej, Luh-
mann uwaza, ze procesy komunikacji i indywidualne procesy myslowe sg wzajemnie zalez-
ne (Luhmann, 1992, s. 281).

20 Kluczem do zrozumienia komunikacji Luhmanna jest jego pojecie autopojezy. Luhmann za-
ktada, ze domena spoteczna sktada sie z r6znych systeméw autopojetycznych, ktére repro-
dukuja sie samorzutnie na podstawie biezacych proceséw komunikacyjnych: ,,spoteczne
systemy wykorzystujg komunikacje jako swéj szczegdlny tryb reprodukcji autopojetycz-
nej. Ich elementami sa komunikacje, ktére sg rekursywnie produkowane i reprodukowane
przez sieé tacznosci, a ktére nie moga istnieé poza siecia” (Luhmann, 1986, s. 174).
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3) cale spoleczenstwo, ktére obejmuje wszystkie formy systeméw spolecznych
na poziomie makroekonomicznym, ktére mozna dalej zréznicowa¢ w rézne
podsystemy funkcjonalne, takie jak system polityczny, system gospodarczy,
system prawny itd.

Organizacja, jak wszystkie systemy spoleczne, sklada si¢ zasadniczo z komuni-
kacji. W zwiazku z tym jest ona konceptualizowana jako system autopojetyczny
zlozony z polaczonych ze sobg wydarzen komunikacyjnych. Dlatego organizacja
istnieje tylko wtedy, gdy udaje si¢ jej ,wytwarza¢” dalsza komunikacje, ktora wy-
maga jeszcze ,wigkszej komunikacji”. Powstaje pytanie - ,Jak organizacje utrzy-
mujg swojg egzystencje od jednego zdarzenia komunikacyjnego do nastepnego?”.
Luhmann koncentruje si¢ na decyzjach jako konstytutywnym elemencie organizacji
wywodzacym si¢ z wieloletniej tradycji w badaniach organizacji. Przypisuje decy-
zjom radykalny charakter komunikacyjny?!: ,, Luhmann sugeruje koncepcje decyzji
jako konkretnej formy komunikacji. To nie decyzje s3 najpierw tworzone, a nastep-
nie przekazywane; decyzje to komunikacja” (Seidl, 2005, s. 39).

W tabeli 3 syntetycznie przedstawiono poréwnanie?2 trzech szkdt perspek-
tywy CCO.

Mimo ze wymienione podejscia roznia si¢ miedzy sobg, przyswieca im naj-
wazniejsza dla tresci niniejszej pracy idea, ze komunikacja tworzy organizacje.
Czy powstanie jedna, spojna koncepcja — dzi$ trudno powiedzie¢, réznice mie-
dzy poszczegélnymi koncepcjami sg bowiem znaczace. Tym niemniej podejscie,
w ktorym komunikacja konstytuuje organizacje, bliskie jest autorce niniejszego
tekstu.

W tej pracy zdecydowano sie jednak przyjac inne narzedzie badawcze, zapozy-
czone nie z socjologii, ale z teorii systemdow. Takiemu wyborowi przy$wiecaly dwa
powody. Po pierwsze, metoda systemowa jest najbardziej odpowiednia do badania
organizacji, ktdrej sila tkwi we wspoldziataniu, a kluczowa przewaga ujawnia si¢
w perspektywie relacji wzajemnych cztonkéw organizaciji, ich kompetencje wzmac-
niaja si¢ w efekcie wspotpracy.

21 WedtugLuhmanna organizacja powstaje, gdy akt mowy przyjmuje forme decyzji - na przy-
ktad najbardziej podstawowy typ decyzji organizacyjnych, czyli decyzje o cztonkostwie.
Akty komunikacyjne reprezentatywne dla tego typu zawieraja takie wyrazenia, jak ,,Zatrud-
niliSmy...” lub ,,Prosze, poznaj nowego kolege”. To, co liczy sie dla organizacji, to zakonczona
decyzja. Seidl (2005b, s. 158) opiera sie na tym samym przyktadzie, kiedy wyjasnia, ze to,
co ma znaczenie dla organizacji, jest decyzja jako taka, a nie procesem, ktéry doprowadzit
do tej decyzji.

22 Jesttowynik prac konferencjizmarca 2012 roku, ktéra odbyta sie na Uniwersytecie w Ham-
burgu i zgromadzita cze$¢ gtéwnych przedstawicieli wszystkich trzech szkét myslenia CCO.
W panelu dyskusyjnym wzieli udziat przedstawiciele kazdej z nich: Frangois Cooren repre-

zentowat szkote w Montrealu, Robert D. McPhee model Four-Flows, a David Seidl teorie sy-
stemdw spotecznych Luhmanna. Moderatorem byt Dennis Schoeneborn.
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Po drugie, gtéwnie Luhmann?3 (ale takze inni przedstawiciele nurtu CCO przy-
wolani powyzej) wypracowuje koncepcje komunikacji systeméw spotecznych,
odwolujac sie do poziomu ogdlnospolecznego, a nastgpnie te koncepcje aplikuje
na potrzeby organizacji. Oznacza to, ze jego podejscie jest — co do metody - podob-
ne do przypadku komunikowania spolecznego, ktore takze jest zawezane do po-
trzeb kontekstu organizacji.

W niniejszej pracy chodzi jednak o wypracowanie modelu i metody dedykowa-
nych dla organizacji, a nie adaptowanie ich z szerszej perspektywy.

%

Wielos¢ i rozmaitos$¢ ujec¢ i podejs¢ do komunikacji wewnetrznej — zaréwno teo-
retycznych, jak i badawczych — wskazuje, jak istotna, potrzebna, wrecz konieczna
jest sprawna i skuteczna komunikacja wewnetrzna w organizacji.

Rozmaite przedstawione powyzej perspektywy sa jednak fragmentaryczne lub
wykazujg zintegrowanie cze$ciowe, wszelkie przedstawione podejscia do komuni-
kacji wewnatrz organizacji nie gwarantuja bowiem kompletnej, w pelni zadowa-
lajacej odpowiedzi na pytanie o sposéb zapewnienia sprawnosci organizacji przez
zapewnienie sprawnej komunikacji (przez integracje i koordynacje zapowiedzia-
ne teza pracy). Proba przedstawienia takiego sposobu jest przedmiotem kolejnych
rozdzialéw niniejszego opracowania.

23 Ogodlnie, podstawowym elementem teorii systemu Luhmanna jest komunikacja. Wszystkie
systemy spoteczne - rozréznia on interakcje, organizacje i systemy funkcjonalne, ktére ra-
zem buduja spoteczenstwo - sktadaja sie z pewnych czynno$ci komunikacyjnych, a raczej
zsamooceny taczenia zdarzen komunikacyjnych w czasie. Systemowosc¢ jego podejscia nie
oznacza, ze jakiekolwiek konkretne, szczegdlne zjawisko mozna rozumiec jako dedukowane
z ogblnych zasad; nie jest tez zainteresowany wykrywaniem przyczyn. Uzywa terminu sy-
stem do pokazania, jak powstaja pewne formacje spoteczne, ktore sg ustabilizowane przez
wzajemne zaleznosci, procesy sprzezenia zwrotnego i samokontrolowane procesy komu-
nikacji. Interesuje sie procesami komunikacyjnymi, ktére pozwalajg wtasnym strukturom
systemdéw wytaniaé sie przez wtasne praktyki (Nassehi, 2005, s. 181; Groddeck, 2011, s. 71).



2. Ogolna teoria systemow
jako nauka

W pracy za podstawe przyjeto podejscie systemowo-sytuacyjne. Wypracowywa-
ny w tresci monografii model organizacji (systemowy) powstal jako konsekwen-
cja tego wyboru, natomiast koordynowanie takg organizacja odbywac sie bedzie
dzieki sytuacyjnym wskaznikom. Przyjecie takiej perspektywy poprzedzono ana-
lizag mozliwosci budowy modelu wedlug funkcjonujacych podejs¢ (paradygma-
tow) w teorii organizacji. Po dokonaniu wyboru perspektywy systemowej, ktérego
uzasadnienie znajduje si¢ w tekscie ponizej, w nastepnej kolejnosci przedstawiono
narzedzie, ktére wypracowano na podstawie analizy dostepnych podejs¢ wyste-
pujacych w ramach uje¢ systemowych, dobranych ze wzgledu na kryterium ,,po-
recznoéci” tego narzedzia do realizacji celu pracy, czyli do modelowania organiza-
cji jako systemu zlozonego, opartego na komunikacji wewnatrzorganizacyjnej.

Z perspektywy wystepujacych w teorii organizacjil nurtéw czy szkot?, ze wzgle-
du na kryterium stosowanych w nich metod badania organizacji (jako przedmiotu
badan), wymieni¢ nalezy cztery zasadnicze podejscia, ktore kolejno dominowaly
i w ktorych zmienial si¢ punkt ciezkosci, jednak zadne z nich nie zostato defini-
tywnie uniewaznione. Ten ciag podejs¢ (czy tez paradygmatéw) mozna okresli¢
w nastepujacy sposob: podejscie inzynierskie, ktére uznawalo one best way; syste-
mowe, w ktorym calos¢ ogladano przez pryzmat czesci; sytuacyjne, gdzie wyjas-
nienie nastepowalo przez kontekst i na koniec zlozono$¢ (czasem wedlug niekto-
rych autoréw poprzedzona teoria chaosu, wazng ze wzgledu na koncepcje granicy

1 Wtym miejscu oddziela sig teorie organizacji od teorii i koncepcji zarzadzania nia. Istnieje
znacznie wiecej teorii, koncepcji, metod i technik zarzadzania organizacjami niz teorii orga-
nizacji w znaczeniu rzeczowym. Czekaj i Ziebicki (2013, s. 49) dzielg rozwdj teorii i koncepcji
zrzadzania na ,dwa zasadnicze etapy” - etap uniwersalistyczny od okoto 1900 roku do lat
siedemdziesigtych XX wieku oraz trwajacy od lat siedemdziesigtych etap o charakterze sy-
tuacyjnym. W ramach tych dwdch etapéw wyrdzniaja osiem teorii i koncepcji zarzadzania.

2 Kwestie nurtdw i szkdt/kierunkdw wyrdznia sie w pracy za Bielskim (2001, s. 28-43). Przyj-
muje on koncepcje podziatu na nurty (klasyczny i neoklasyczny, psycho-socjologiczny i sy-
stemowy), w ramach ktérych wyznacza kierunkii szkoty (np. dla nurtu systemowego podaje:
badania operacyjne, kierunek systemowy i cybernetyczny, rozwaza kierunek sytuacyjny).
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porzadku i chaosu), ktdra jest nie do opanowania, jednak podejmuje si¢ proby re-
dukcji ztozonosci. Kazde3 z tych podejs¢ oferuje wlasciwy sobie zbidr hipotez, wy-
jasnien oraz metod badawczych.

W przypadku one best way korzystano z metod naukowego badania i narzedzi
inzynierskich. Podejscie systemowe pozwalato na wyodrebnienie cech systemo-
wych, na réznorodnos¢ w ramach uniwersalizmu - mozna opisa¢ dowolng orga-
nizacje za pomocg ustalonego katalogu cech o réznym ich natezeniu w réznych
organizacjach. Podejscie sytuacyjne rozszerzylto podejécie systemowe. Pozwala ono
na wyjasnienie dzialania organizacji przez kontekst i jej reakcje na zmiany w dy-
namicznym otoczeniu. W tej perspektywie organizacja to obiekt o wysokiej reak-
tywnosci na otoczenie (Krupski, 2005), uzalezniony od kontekstu, w jakim funk-
cjonuje. Wszystko stalo sie zmienne. Teoria ztozonosci (complexity theory) stala
sie naturalnym sukcesorem teorii systeméw. W zalozeniu pozwala na zrozumie-
nie zfozonych systeméw, ktérych zachowanie - ze wzgledu na ich ztozong nature
— jest trudne do okreslenia i przewidzenia (Mesjasz, 2004, s. 58-59). Rozwinela
sie wérod modeli réwnoleglych i rozproszonych systemow komputerowych, sie-
ci komunikacyjnych o duzym zasiegu, sztucznej inteligencji, algorytmoéw ewolu-
cyjnych i ekonomii (Brodbeck, 2002, s. 377-402). Reasumujac, podejscie one best
way, przez swoje inzynierskie metody badawcze, nie jest obecnie w stanie wyjas-
ni¢ funkcjonowania organizacji, nie odzwierciedla rzeczywistych probleméwiich
rozwigzan. Tymczasem teoria ztozonosci korzysta z wyrafinowanych metod, ktére
sg na tyle skomplikowane, Ze wykraczajg poza technologiczne mozliwosci kompu-
terow, taka zlozonos¢ jest nie do opanowania* (Butler, 1990, s. 39), dlatego nalezy
podejmowac proby jej redukgji.

Z tego wzgledu w tej pracy, nie odrzucajac teorii ztozonosci® (stosowne wyjas-
nienie znajduje si¢ w ponizej), zainteresowanie skierowano na podejscie systemo-
wo-sytuacyjne, co wiaze si¢ z wprowadzeniem nastepujacych zalozen:

3 Watpliwosci niesie ze soba teoria chaosu, ktéra wprawdzie jest zbiorem hipotez, jednak
w obszarze nauk spotecznych nie przedstawia wyjasnienia ani nie daje narzedzia badaw-
czego organizacji. Jeslijednak podejmowane sa takie proby, wymagaja one wyrafinowanej
aparatury formalnej.

4 Zachowanie realnych systemdéw przypomina zachowanie systemdw ztozonych. Pojawiaja
sie proby modelowania odrebnych zachowan organizacyjnych za pomoca matematycz-
nych metod analitycznych, jednak modelowanie catosci w skali makro za pomoca anali-
tycznych metod nauk o ztozono$ci wydaje sie niemozliwe (Butler, 1990, s. 39).

5 ,Naobecnym etapie rozwoju teorii i praktyki organizacji i zarzadzania wykorzystanie teo-
rii ztozonosci sprowadza sie przede wszystkim do préb stosowania analogii i metafor. [...]
Na poziomie epistemologicznym teoria ztozonosci ukazuje ograniczenia przewidywalnosci
dziatania organizacji oraz stanéw otoczenia. [...] Natomiast jesli chodzi o tworzenie stra-
tegii organizacji, to teoria ztozonosci stanowi zrédto analogii i metafor, ktére pozwalaja
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1) podstawe stanowi idea podejscia systemowego (von Bertalanfty, 1984), kto-
rej podstawowym zalozeniem jest traktowanie organizacji jako systemu ot-
wartego, zbioru wspolgrajacych ze sobg elementdéw, zorientowanych celowo
i charakteryzujacych sie ztozonoscig;

2) relacje s3 pierwotne wobec elementow;

3) organizacje traktuje sie jako systemy relacyjne otwarte (granice w graficznej
postaci modelu organizacji o ksztalcie wiezy Eiffla nie s3 zamkniete, istnie-
jace kratownice oryginalnego budynku obrazuja kanaty komunikacyijne, ja-
kimi przemieszczaja si¢ komunikaty w kierunku podsystemu zarzadzania,
dla ich koordynacji).

2.1. Podejscie systemowe - wybor metody badawczej

Analizujgc zmiany zachodzace wewnatrz podejicia systemowego odniesionego
gtownie do metod badania organizacji, zauwaza sie nieustajace poszukiwanie naj-
lepszego sposobu odwzorowania lub modelowania organizacji na potrzeby zarza-
dzania nig. W tym przypadku teoria systemdw zlozonych jest kolejnym wcieleniem
teorii systemow, nazywanym (krocej) teorig ztozonosci.

Aby przesledzi¢ wewnetrzne zmiany, jakim podlegalo rozumienie systemow
w ramach podejscia systemowego, a tym samym rozwoj systemowych metod ba-
dawczych, skorzystano z systemu metodologii systemow (SOSM - System of Sy-
stems Methodologies) Michaela Jacksona i Paula Keysa (1984; Jackson, 2000; 2003).
Konstrukeja ta oparta jest na siatce ,,typow idealnych”, sktada si¢ z dwoch wymia-
réw: sytuacji problemowych (systeméw) i kontekstéw problemowych (uczestni-
kow). Konstrukeje taka wypelniaja rozmaite podejscia systemowe, z ktérych kaz-
de korzysta z nieco innych metod badania systemowego. Ponizej przedstawiono
szczegolowo idee klasyfikacji, a nastepnie wskazano ewolucje systemowych podejs¢
badawczych organizacji, ktére staly si¢ inspiracja do zaproponowania autorskiej
metody analizy systemoéw zlozonych (Complex Systems Analysis), prezentowanej
W niniejszej pracy.

Skala pionowa obejmuje kontinuum typéw systeméw — od prostych do zlozo-
nych. Proste systemy scharakteryzuje mata liczba podsysteméw zaangazowanych
w niewielkg liczbe silnie ustrukturyzowanych interakeji, ktére nie zmieniajg si¢
z uptywem czasu, sg stosunkowo niewrazliwe na dzialania ich czesci lub wpltyw
srodowiska. Systemy zlozone charakteryzuje duza liczba podsystemoéw zaanga-
zowanych w wiele luzno ustrukturyzowanych interakcji, ktérych wynik nie jest

na pogtebione zrozumienie dynamiki organizacji i otoczenia” (Mesjasz, 2004, s. 62). Podob-
ne stanowisko prezentuja Raymond-Alain Thietart i Bernard Forgues (1995, s. 22).
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z gory okreslony. Te systemy dostosowuja si¢ i ewoluujg w miare uplywu czasu,
poniewaz wplywaja na nie ich wlasne, celowe cz¢sci oraz burzliwe otoczenie.

Tabela 4. Podejscia systemowe zwigzane z kontekstami
problemowymi w systemie metodologii systemdw

Udziat uczestnikéw
Jednolity Pluralistyczny Przymusowy
(unitary) (pluralist) (coercive)
Proste Twarde myslenie Emancypacyjne myslenie
systemowe (OR, SE, SA) Podejécia systemowe (emancipatory)
Systemy Dynamika systeméw systeméw | Postmodernistyczne my$lenie
Ztozone | Cybernetyka organizacji miekkich | systemowe
Teoria ztozonosci

Zrédto: Jackson, Keys, 1984; Jackson, 2000, s. 35; 2003, s. 24; Adams,
Mun, 2005, s. 503; Reynolds, Holwell, 2010, s. 11.

O$ pozioma klasyfikuje relacje, ktdre istnieja miedzy uczestnikami, osobami zain-
teresowanymi kontekstem problemowym. Wystepuja w trzech rodzajach: ,,jednolite”,
»pluralistyczne” i ,,przymusowe”. Uczestnicy pozostajacy w relacji jednolitej wyznaja
podobne warto$ci, maja podobne przekonania i zainteresowania oraz wspdlne cele.
Wszyscy, cho¢ w rozmaity sposéb, sa zaangazowani w decyzje o sposobie realizacji
uzgodnionych celéw. Uczestnicy, ktorych relacje uznaje si¢ za pluralistyczne, zgadza-
ja sie tylko co do intereséw glownych, jednak nie podzielaja tych samych wartosci ani
przekonan, dlatego konieczna jest przestrzen na prowadzenie debat, sporéw, nawet
konfliktéw. Jesli wszyscy uczestnicy czujg zaangazowanie w proces decyzyjny, przysto-
sowuja sie i idg na kompromisy. W ten sposob dochodzg do porozumienia co do pro-
duktywnych sposobow dzialania i przynajmniej tymczasowo dzialaja w sposéb zgodny
z nim. Uczestnicy okreslani jako bedacy w zwiazkach przymusowych maja niewiele
wspolnych interesow i, jesli majg swobode wyrazania ich, trzymaja sie swoich, sprzecz-
nych wartosci i przekonan. Kompromis jest niemozliwy, a dzialan nie podejmuje si¢
ze wzgledu na wspolne cele. Decyzje podejmowane sa przez tego, kto ma najwieksza
sife, a przestrzeganie polecen zapewnia si¢ roznymi formami przymusu.

Polaczenie wskazanych wyzej wymiardw ,,systemow” i ,uczestnikow” prowadzi
do wyodrebnienia szesciu typow idealnych. Przedstawione typy idealne to pewne
skrajnosci logiczne, ktére mozna wykorzysta¢ do konstruowania abstrakcyjnych
modeli rzeczywistosci. Jednoczesnie siatka typow idealnych pomaga przesledzi¢
rozwoj podejscia systemowego i wlasciwych im metod badawczych uzywanych
w ciggu ostatnich kilku dekad, a takze uchwyci¢ réznorodnos¢ préb podejmowa-
nych przez naukowcéw i praktykow myslenia systemowego w celu rozwigzywania
zfozonych problemoéw.
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Jako prekursora myslenia systemowego i ogolnej teorii systeméw podaje sie Ludwi-
ga von Bertalanffy’ego, ktory w 1954 roku zalozyl Society for General Systems Theory.
Stowarzyszenie to szybko zmienilo nazwe na Society for General Systems Research,
a od 1988 roku do dzis$ funkcjonuje pod nazwg International Society for the Systems
Sciences (ISSS). W 1956 roku stowarzyszenie rozpoczelo wydawanie rocznika ,,Ge-
neral Systems™®, ktory ukazuje sie do dzi$. Przewodniczacym stowarzyszenia na lata
2017-2018 jest David Rousseau (http://www.isss.org/world/)".

Niejednokrotnie poczatek podejscia systemowego wyznacza si¢ na moment wy-
dania przez von Bertalanffy’ego ksigzki, w ktorej propagowal podejscie i paradyg-
mat systemowy w naukach - interdyscyplinarnie (von Bertalanfty, 1984, s. 24),
a nie tylko w odniesieniu do zagadnien organizacji. Tymczasem koncepcja teore-
tyczna systemowosci jest znacznie starsza i nie chodzi tu o wywodzenie zrdédla sy-
stemowosci od wczesnej filozofii greckiej Arystotelesa (cho¢ i takie opracowania
mozna odnalez¢ w naukach ekonomicznych) (Waszczyk, Szczerbicki, 2003, s. 6;
Ostwald, 2009; Dobija, 2014, s. 126). Za prekursora podejécia systemowego nalezy
uznaé Aleksandra Aleksandrowicza Bogdanowa8, ktéry wprowadzil pojecie syste-
mu w trzytomowym dziele pod tytulem Tektologia® (Walentynowicz, 1979, s. 7; Ko-
tarbinski, 1982 s. 339, Perechuda, 1984, s. 15). Bogdanow jako pierwszy dostrzegt

6 Dzi$nazywasie,International Journal of General Systems”. Publikuje sie w nim opracowa-
nia dotyczace klasykéw systemow oraz najnowsze rozwigzania (np. Liu, Alsaadi, Yin, Wang,
2015; Belohlavek, 2017).

7  Podczas kongreséw i konferencji odbywaja sie dyskusje i wymiana doswiadczen miedzy
naukowcamiipraktykami (np. 2014 MIT SDM Conference on Systems Thinking for Contem-
porary Challenges). Na szczegdlna uwage zastguje: What is Systems Thinking and why is it Im-
portant? Qi Van Eikema Hommesa oraz A New Era in Project Management: Viewing Projects
as Systems Bryana R. Mosera.

8  Bogdanow to najczesciej uzywany pseudonim. Naprawde nazywat sie Aleksander Aleksan-
drowicz Malinowski. Korzystat takze z innych pseudoniméw: Rjadowoj, Jermow, Werner,
Sergiusz Wasiliewicz. Urodzit sie 10(22).07.1873, zmart 7.04.1928 (Perechuda, 1984, s. 11).

9  Tektologia wydawana byta sukcesywnie. Tom pierwszy pt. Wseobszczeja organizacjonnaja
nauka - tektologija ukazat sie w Moskwie w 1913 roku (Kotarbinski, 1968 pisze, ze w 1912 r.),
drugiw 1917 (a wedtug Kotarbinskiego w 1916). Pierwsze petne wydanie wszystkich trzech
tomoéw miato miejsce w 1922 roku. Nastepnie tomy ukazywaty sie kolejno w latach 1925,
1927i1929. Przektad niemiecki, dwutomowy, pt. Algemeine Organisationslehre (Ogélna teo-
ria organizacji), wydano w 1926 i 1928 roku (Perechuda, 1984, s. 15) lub w latach 1924-1926
(Kotarbinski, 1982 s. 339). Poniewaz Perechuda szeroko cytuje teksty Bogdanowa, ttuma-
czac je z rosyjskiego, daty podane przez niego mozna uznac za bardziej prawdopodobne.
Stowo tektologia jako pierwszy zastosowat Ernst Haeckel (16.02.1834-9.08.1919, niemie-
cki zoolog, zwolennik ewolucji), ale w innym znaczeniu, choc takze dotyczacym budowy.
Podzielit on morfologie na dwie sekcje - tektologie, nauke o indywidualnosci organicznej
oraz promorfologie, ktéra ma na celu ustanowienie krystalografii form organicznych. , Tek-
tologia bada cechy struktury jednostki organicznej, i kompozycji ciata z réznych czesci (ko-
morek, tkanek, organdw)” [ttum. M.Z.-T.] (Haeckel, 1904, s. 97).


http://sdm.mit.edu/systemsthinkingconference/2014/speakers.html#hommes
http://sdm.mit.edu/systemsthinkingconference/2014/speakers.html#hommes
http://sdm.mit.edu/systemsthinkingconference/2014/speakers.html#moser
http://sdm.mit.edu/systemsthinkingconference/2014/speakers.html#moser
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i opisal systemowg budowe $wiata. Ponadto jako pierwszy przedstawil mysl o sy-
stemowym obrazie §wiata, tektologie okredlit mianem ogdlnej nauki o organizacji,
W sposob systematyczny wyznaczyl cel, obszar i metode badawczg, a takze wypra-
cowal jezyk opisu. Ustalit rowniez reguly budowania i rozpadu systemu. Podstawo-
we twierdzenie Bogdanowa, ze $wiat, w tym organizacje, s3 dynamicznym zbiorem
procesdw organizujacych i dezorganizujacych, nie zdezaktualizowalo si¢. Niestety,
trudny jezyk, dzi$ juz nieco archaiczny, ztozony z nietypowych terminéw, ktére
Bogdanow zbudowat na potrzeby nowatorskich wéwczas rozwazan systemowych
(np. ingresja, dezingresja, egresja i degresja) (Bogdanow, 1968, s. 131; Przelaskow-
ski, 1968, s. 153; Styczynski, 1990, s. 85-91) oraz rozleglos¢ i ztozonos$¢ jego koncep-
cjil® spowodowaty trudnosci w zrozumieniu tresci i w konsekwencji doprowadzity
do jej zapomnienia na prawie wiek. Po latach doceniono jednak jego wktad — Ge-
rald Midgley (2003, s. xix) przedstawia wyciag z prac Bogdanowa na temat tekto-
logii i we wstepie do czterotomowego opracowania stwierdza, ze praca Bogdanowa
ma takie samo prawo do prekursorstwa jak dzieto von Bertalanffy’ego, mimo stab-
szego wplywu na pézniejsze myslenie systemowe. Magnus Ramage i Karen Shipp
(2009, s. 3, takze: Forrester, 2007, s. 345-358; Hammond, 2010, s. 134) wymieniaja
Bogdanowa posréd myslicieli systemowych z pierwszej polowy XX wieku, ktorzy
przyjeli lini¢ holistyczng i omawiajg swoje prace w kategoriach systemu.

Zanim von Bertalanfty opublikowal i spopularyzowal podejscie systemowe
IT wojna $wiatowa narzucifa wojskowym konieczno$¢ postugiwania si¢ mysleniem
systemowym (Hitch, 1955; Enthoven, 1963; Fortuin, van Beek, van Wassenhove,
1996). Wowczas — niejako z koniecznosci - zainicjowano opracowywanie meto-
dologii systemowych jako sposobu radzenia sobie z rzeczywistymi problemami.
Powstaly wtedy i rozwinely si¢ metodologie badan operacyjnych (operational re-
search — OR), analiza systemow (system analysis — SA) oraz inzynieria systemow
(system engineering — SE). Podobienstwo tych metod koncentrowalo si¢ wokdt da-
zenia do optymalizacji dziatania systemdéw o jasno okreslonych celach. Nazwano
je twardym mysleniem systemowym (hard systems thinking) (Checkland, 1981).
Istotg bylo stosowanie systematycznej metodologii, ktora dzieki ustalonym celom
pomagata zidentyfikowa¢ problemy stojace na drodze optymalizacji i rozwigzac je,
wykorzystujac modelowanie naukowe, racjonalne testowanie, procesy wdrazania
i oceny. Twarde myslenie systemowe prezentowalo zaloZenie, Ze natura probleméw
jest prosta, jednostkowa, a wynikalo to z uwarunkowan historycznych jego powsta-
nia - dzialania wojenne i powojenna odbudowa kraju uzasadniaty przyjmowanie
jednolitych zalozen. Jednoczesnie szukano rozwigzan rzeczywistych problemoéw,

10 Bogdanow okreslit, ze ,,obszar badawczy tektologii obejmuje cate doswiadczenie Swiata”
(Perechuda, 1984, s. 23). Z tego powodu niektdrzy komentatorzy jego prac okreslili je jako
nowy etap w rozwoju filozofii, czemu Bogdanow stanowczo zaprzeczyt.
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ale ich wprowadzenie bylo kosztowne i czesto uwazane za nieetyczne, bo traktowa-
ne jako eksperyment na ,zywych organizmach”. Z tego powodu tradycyjne metody
eksperymentalne zastapiono modelami, gtéwnie matematycznymi — w literaturze
identyfikuje sie rozne typy modeli twardego myslenia systemowego: ikoniczne,
analogiczne, analityczne, symulacyjne, gier, oceny i koncepcyjne.

Rozwigzania proponowane przed wprowadzeniem twardego myslenia systemo-
wego koncentrowaly sie raczej na cze¢sciach organizacji niz na calosci, a optymali-
zacja tylko jednej czesci ma przeciez konsekwencje w innych miejscach organizacji,
czasem nawet szkodliwe dla calosci (blad ,,suboptymalizacji”). Oferowane niesy-
stemowe panacea przynosily niepowodzenia. Interwencje inzynierii procesowej
zawiodly pod wzgledem zapewnienia ogdlnej poprawy. Benchmarking zachecat
do analizowania efektywnosci réznych czesci organizacji oddzielnie, ze wzgledu
na zewnetrzne wzorce, natomiast pomijano fakt, Ze jesli nawet kazda czes¢ jest
zoptymalizowana, a czgsci ze sobg nie wspoldziataja, to wydajnos¢ calej organi-
zacji moze by¢ katastrofalna. Total Quality Management znacznie przyczynilo si¢
do ulepszenia projektowania proceséw, ale ignorowalo szersze problemy struktu-
ralne organizacji. Zréwnowazona karta wynikéw obejmowata rézne punkty wi-
dzenia na ocene dokonan organizacji, czyli brata pod uwage wigksza liczbe elemen-
tow do analizy, a jednocze$nie wszystkie one postrzegala z tej samej perspektywy
- ogladano rézne elementy, ale w ten sam sposéb (Jackson, 2000).

Przeniesione z wojska do organizacji twarde myslenie systemowe miatlo jed-
nak ograniczenia. Wymagato obiektywnego opisu systemu, tak aby mozna byto
stworzy¢ model matematyczny i optymalne rozwigzanie problemu. Rzeczywistos¢,
przed ktorg stoja dzisiejsi menedzerowie, jest ztozona, podlega czestym zmianom,
dlatego niemozliwe jest zredukowanie sytuacji problemowych do formy, ktora
umozliwilaby takie modelowanie. Innym ograniczeniem jest trudnos¢ w odwzo-
rowaniu rzeczywistosci w zadowalajacy sposob — podejscie twarde wymaga, aby
cel badanego systemu byl znany lub ustalony przed rozpoczeciem analizy. Me-
toda badan operacyjnych (OR) wymaga sformufowania problemu w postaci celu
do osiagniecia. W sytuacjach organizacyjnych czesto samo uzgodnienie celu(éw)
jest juz podstawa problemu. A przeciez rozni interesariusze (np. wlasciciel, agent,
pracownik) majg zréznicowane opinie na temat natury systemu, w ktéry s zaan-
gazowani, i w konsekwencji rozmaitych jego celéw. Sytuacje ekstremalnej zlozo-
nosci i turbulencji otoczenia, w ktérym organizacje si¢ znajduja, rowniez utrud-
niajg stosowanie systemow twardych. Jonathan Rosenhead i John Mingers (2001)
wskazujg obecne wykorzystanie metod twardego myslenia systemowego do podej-
mowania decyzji i rozwiazywania problemodw.

Twarde mys$lenie systemowe, ktére wynikato z potrzeby praktykoéw, trafi-
fo w latach sze$cdziesigtych i siedemdziesigtych na uniwersytety. Zakladano
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wowczas, ze ludzie w organizacjach podzielajg wartosci i przekonania, oraz ze sy-
stemy sa na tyle proste, Ze mozna je matematycznie modelowa¢ (rozwigzywano
glownie problemy operacyjne, ktére dotyczyly przede wszystkim inwentaryza-
cji, kolejkowania, planowania — Keys, 1991; Cavaleri, Obloj, 1993). Rozszerze-
nie zakresu stosowania twardego podejscia systemowego napotkato trudnosci
ze wzgledu na wlasne ograniczenia - koniecznosci precyzyjnego okreslenia celu
systemu w postaci konsensusu dla wszystkich zainteresowanych stron. Wysoka
zfozonos¢ systemow spowodowala, ze wytworzone modele matematyczne przed-
stawialy znieksztalcony obraz nadmiernie uproszczonej rzeczywistosci, czgsto
szybko dezaktualizujacy sie, co ograniczylo mozliwo$¢ korzystania z nich. Zna-
jac ograniczenia podejécia systemowego, nie zarzucono prac nad nim, uwazano
bowiem, zZe do rozwigzania problemu metody systemowe sg lepsze niz metody
typu ad hoc.

Ewolucja systemow zlozonych w dalszej kolejnosci opiera si¢ na zrozumieniu
natury systemu jako zlozonej i adaptacyjnej, jego zdolnosci do poszukiwania celu
i trwania w turbulentnym otoczeniu. Te cechy spowodowaly powstanie trzech
réznych podejs¢: ,,dynamiki systemu”, ,cybernetyki organizacji” i ,teorii zlo-
zonosci” (Pava, 1986, s. 201-221; Jackson, 2003). Na tym etapie uwaza si¢ za nie-
mozliwe matematyczne modelowanie relacji miedzy wszystkimi zmiennymi zaan-
gazowanymi w dzialanie systemu. Mozna jednak okresli¢ najwazniejsze aspekty
strukturalne (structural aspects), ktéore umozliwig analitykowi rozpoznanie klu-
czowych cech systemu i nieprawidlowosci w obecnym jego funkcjonowaniu, aby
system mogl przetrwac i dziata¢ skutecznie w miare uplywu czasu przez nie-
ustanne regulowanie (si¢) i samoorganizacj¢ oraz dostosowanie do warunkow
zewnetrznych.

Kazde z trzech wyzej wskazanych podejs¢ charakteryzuje si¢ nieco odmienng
charakterystyka i metoda badawczg. Jay W. Forrester (1958) i zespotem z Massa-
chusetts Institute of Technology ustalili rygorystyczne zasady podejscia ,,dynami-
ki systemu”. Peter Senge spopularyzowat to podejscie w ksiazce Pigta Dyscyplina
(2014), w ktérej promowat dynamike systemu (tytulows ,,piata dyscypling”) jako
klucz do stworzenia organizacji uczacych sie.

Metodyka badawcza opracowana przez Forrestera (1961; 1971) obejmuje czte-
ry kroki:

1) ustalasie granice systemu (identyfikacja zmiennych wptywajacych na problem);

2) konstruuje sie model petli sprze¢zen zwrotnych, ujawniajac zaleznosci migdzy
zmiennymi; nastepnie przeksztalca sie go w model matematyczny (za pomo-
cg oprogramowania mozna przeksztalci¢ model w symulacje komputerowg)
i waliduje przez poréwnanie zachowania modelu z aktywnoscia organizacji
w $wiecie rzeczywistym;
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3) po osiagnieciu zgodnosci przeprowadza si¢ eksperymenty na modelu, aby
ustali¢, w jaki sposéb alternatywne decyzje moga poprawi¢ wydajno$é;
4) na koniec przedstawia sie zalecenia (wybor alternatyw decyzyjnych).

Ta metoda taczy badanie ilo$ciowe i jakosciowe — pozwala zrozumieé nature
systemu, a jednocze$nie zaangazowanie elementéw ilosciowych umozliwia wdro-
zenie zalecen do systemu (Wolstenholme, 1990).

Poczatkowo Forrester interesowat si¢ dynamicznym zachowaniem branz, zi-
dentyfikowal gtéwne przeptywy ludzi, materialéw i pieniedzy oraz sposoby ich
kontrolowania dzigki sprz¢zeniom zwrotnym. Modelowat je komputerowo za po-
mocg systemow rownan rozniczkowych, wyjasnial dynamiczne zachowanie syste-
mu w czasie (Forrester, 1993; 1994). Nowsze ujecie metodologii dynamiki systemu,
opracowane przez Kambiza E. Maaniego i Roberta Y. Cavang (2000), uwzglednia
potencjal edukacyjny proponowany przez Petera Senge’a (Senge, Sterman, 1994;
Zimniewicz, 2003; Senge, 2014) i obejmuje pig¢ kolejnych etapow: konstrukcje
problemu, modelowanie petli przyczynowej, modelowanie dynamiczne, planowa-
nie scenariuszy i modelowanie, wdrozenie i uczenie si¢ organizacyjne. Dynamika
systemu jest tez obecnie wykorzystywana na poziomie mikro do badania ,,modeli
mentalnych” (Lyneis, Cooper, Els, 2001; Zhang, Dilts, 2004; Nazareth, Choi, 2015;
Abdelkafi, Tduscher, 2016).

W stosunku do metodyki systeméw dynamicznych (Stacey, 2007) sformutowa-
no podstawowy zarzut — redukowanie systemu do ograniczonej liczby modeli ma-
tematycznych. W tym zakresie uznano, ze Senge powiela btad Forrestera (Flood,
Jackson, 1991; Keys, 1991; Jackson, 2000), sadzac, ze kluczowe problemy zwigza-
ne z zarzadzaniem mozna zbada¢ za pomoca zamknietego zestawu ,archetypéw”
zachowania systemu. Senge zastepuje rygorystyczng symulacje komputerowg For-
restera menedzerami uczgcymi si¢ przez relacje zwrotne. Drugim zarzutem jest
ograniczona uzyteczno$¢ modeléw dynamiki systemoéw, spowodowana ich niepre-
cyzyjnoscig, niedoktadnoscig prognoz dotyczacych przysztych stanow systemow.
Ten argument staje si¢ istotny zwlaszcza w kontekscie spostrzezen teorii chaosu
i zlozonos$ci w odniesieniu do ,.efektu motyla”.

W przypadku cybernetyki organizacji podstawa metod badawczych sg prawa cy-
bernetyczne wywiedzione z koncepcji czarnej skrzynki, informacji zwrotnej i réz-
norodnosci (Ashby, 1976). Metoda czarnej skrzynki, polegajaca na kontrolowaniu
systemu, jakim jest organizacja, przez monitorowanie wyjs$¢ i odpowiednie mani-
pulowanie wejsciami, nie dzieli systemu na czesci.

Stafford Beer (1972; 1979), pracujac jeszcze nad metoda badawcza systeméw dyna-
micznych, przyjal za podstawe badan ciato ludzkie kontrolowane przez system ner-
wowy. Powstal z niego neurocybernetyczny model zlozony z pigciu podsystemow,
zidentyfikowany funkcjonalnie w mézgu i ciele. Beer oznaczyt je jako: wdrazanie,
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koordynacja, kontrola operacyjna (w tym zarzadzanie ustugami), rozwdj i polity-
ka. Jest to podstawg Viable System Model (VSM), ktory znajduje zastosowanie takze
w organizacjach spotecznych. Pézniej Beer (1979) wywiodl ten sam model (skiadaja-
cy sie z pieciu podsystemoéw i odpowiednich petli sprzezenia zwrotnego i przeptywu
informaciji) z oryginalnych praw cybernetycznych. Co do zasady VSM uosabia cy-
bernetyke organizacji. Ma on zastosowanie do duzych i matych organizacji - nawet
w jednoosobowym przedsigbiorstwie wszystkie pie¢ funkeji jest nadal wykonywane,
tyle ze przez jedng osobe¢. VSM jest jednak bardziej modelem niz metoda. Moze by¢
stosowany w trybie projektowym i diagnostycznym. Tryb projektowy koncentruje
sie na planach nowych organizacji, tryb diagnostyczny polega na ocenie probleméw
rzeczywistej organizacji na podstawie wiedzy o jej mozliwym ,,zdrowym” stanie.

Jednym z najwazniejszych ustalen metody cybernetyki organizacji jest to, ze zto-
zone systemy maja charakter ,rekurencyjny” - istniejg w hierarchiach i forma
organizacyjna systemow wyzszego rzedu moze by¢ powtarzana w ich czesciach.
Druga cecha jest nastepstwem pierwszej — wszystkie systemy wykazuja te same
cechy organizacyjne. VSM respektuje rekurencyjny charakter systemodw, a jego
zastosowanie do réznych poziomoéw systemu pozwala na konstruowanie elegan-
ckich reprezentacji organizacji (Jackson, 2000). Te same zasady mozna stosowac
do modelowania podsystemu organizacji, samej organizacji i jej suprasystemu
(nadsystemu). Istnieja przyklady aplikacji tej metody systemowej (Beer, 1985; Espe-
jo, Harnden, 1989; Epsejo, Schwaninger, 1993). Beer zaleca rygorystyczng proce-
dure naukowg, aby wydoby¢ te cybernetyczne prawa.

W pdzniejszych dyskusjach na temat VSM Beer korzysta rowniez z teorii auto-
pojezy opracowanej przez Humberto Maturane i Francisco Varela (1980). Syste-
my autopojetyczne s systemami samozasilajacymi sie, jednak, jak zauwaza Beer,
istotne jest, aby ta wlasciwos$¢ byta zawarta jedynie w systemie jako calosciiwjego
kluczowych elementach operacyjnych. Jesli bowiem wsparcie systemu stanie si¢
autopojetyczne (np. stara sie produkowa¢ dla wlasnej korzysci), wéwczas w sy-
stemie pojawi si¢ biurokracja. Tymczasem na przyktad Raul Espejo (Espejo, Har-
nden, 1989) proponowal pofaczenie VSM i metody systeméw miekkich jako sposob
na zfagodzenie wdrozeniowego problemu zwigzanego z cybernetyka organizaciji.

Inni, bardziej radykalni zwolennicy tego podejscia przyjeli ,cybernetyke drugie-
go rzedu” (second-order cybernetics)!!. Ta zmiana, z naciskiem na subiektywnos¢,
nasladuje to, co juz zrobili mysliciele systeméw miekkich w ogdlnym mysleniu sy-
stemowym. Na przykiad Roger Harnden (Espejo, Harnden, 1989) woli traktowa¢
VSM jako punkt skupienia do dyskusji na temat ztozonych kwestii organizacyjnych
wsérdd zainteresowanych obserwatoréw, jednoczesnie probuje ,,uratowa¢” VSM

11 Jest to cybernetyka systemu obserwacyjnego w przeciwieristwie do systemu obserwo-
wanego.
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od paradygmatu funkcjonalistycznego. Beer (1974) napisal, ze prawo Ashby’ego
o wymaganej réznorodnosci byto rownie wazne dla menedzeréw jak prawo wzgled-
nosci Einsteina dla fizykéw. Jest to podkreslenie wlasciwosci systemoéw ztozonych,
ktére nie stracito na sile, jakkolwiek stato si¢ podstawg dyskusji naukowych o jego
implikacjach!?, o czym mowa w dalszej czesci tekstu.

Model VMS jest uwazany za niezwykle bogata reprezentacje organizacji, inte-
gruje wyniki okolo pigé¢dziesieciu lat pracy w teorii organizacji (Jackson, 2000).
Model wnikliwie traktuje relacje miedzy organizacjami i srodowiskiem. Organi-
zacja jest postrzegana jako zdolna do wptywania na otoczenie oraz do przystoso-
wywania si¢ do niego. Jest takze podstawg do projektowania systeméw informa-
cyjnych w organizacjach, kiadzie nacisk na identyfikacje kluczowych elementéow
operacyjnych i klarowno$¢ roli niezbednych funkeji wspomagajacych. VSM przed-
stawia rowniez naukowe uzasadnienie empowermentu i demokracji w organiza-
cjach. Czesci musza uzyskaé autonomie, aby mogty odpowiedzie¢ na ogromna
réznorodnosc¢ srodowiska, ktéra w przeciwnym razie przekroczytaby mozliwosci
zarzadzania. Kladzie nacisk na koordynacje i audyt, a nie kontrole hierarchiczng.

Tradycyjnie ,twarde” nauki systemowe poczynily zalozenia dotyczace zachowa-
nia systemow, ktdre zaczely zawodzi¢, co doprowadzito do powstania najpierw teo-
rii chaosu, a pozniej teorii zlozonosci (Gare, 2000; Fioretti, Visser, 2006; Ioannides,
2012; Woodside, 2014; Hsiao, Jaw, Huan, Woodside, 2015; De Roo, Hillier, 2016).

Popularyzator teorii ztozonosci, James Gleick (1987), dowodzil, ze nauka
XX wieku zostanie zapamietana ze wzgledu na teorie wzglednosci, mechanike
kwantows i teori¢ chaosu. Naukowcy powinni porzuci¢ mechanistyczne i deter-
ministyczne zalozenia lezace u podstaw swiatopogladu Newtona i przyjac per-
spektywy, ktdre rozpoznajg zwigzki (relacje), nieokreslonos¢ oraz majg holistyczny
charakter. Badanie chaosu — w formie teorii zlozonosci - ma najwigkszy wpltyw
na myslenie o zarzadzaniu (Gleick, 1987). Wczesniejsze modele organizacji po-
strzega jako kladgce nacisk na porzadek i regularno$¢ kosztem niekonsekwentnych
iniecigglych. Teoria ztozonosci skupia uwage na tych aspektach zycia organizacyj-
nego, ktore czesto przeszkadzaja menedzerom - nieporzadku, nieprawidlowosci
i przypadkowosci. Akceptuje sie niestabilno$¢, zmiang i nieprzewidywalno$¢ oraz
oferuje odpowiednig porade, jak postepowac.

Meteorolog Edward Lorenz jest uznawany za pioniera rozwoju teorii chaosu
(Gleick, 1987). Pracowat nad problemem diugoterminowych prognoz pogody, ko-
rzystajac z prostej symulacji komputerowej, opartej zaledwie na dwunastu réwna-
niach. Studiowat dluzej jedna, konkretng sekwencje pogody i w pospiechu ponow-
nie wprowadzit warunki poczatkowe, ale wykorzystat trzy, zamiast szesciu miejsc

12 Innymobliczem tego podejscia jest ekoregionalne podejscie do zréwnowazonego rozwoju
(Espinosa, 2002).
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po przecinku. Roznice stanowila jedna tysieczna, zalozyl zatem, ze nowe szacowanie
powieli stare, tymczasem nowy wzorzec pogodowy szybko oddzielil si¢ od poprzed-
niego i w ciagu przewidywanych kilku miesiecy wszystkie podobienstwa zostaly
utracone. Lorenz odkryl, Ze niewielkie zmiany w stanie poczatkowym zlozonego
systemu mogg znacznie zmieni¢ dlugoterminowe zachowanie - ta zaleznos¢ stala
sie znana jako ,efekt motyla”. Lorenz opublikowal swoje wyniki w czasopis$mie me-
teorologicznym w 1963 roku. W kolejnej dekadzie inni naukowcy odkryli podobne
zjawiska w innych dziedzinach. Zbadano zachowanie ztozonych systeméw w mate-
matyce, chemii i biologii i stwierdzono, ze charakteryzuje si¢ ono nieprzewidywal-
noscig, chociaz wydawalo sie, Ze mozna je opisa¢ za pomocg kilku prostych row-
nan. W wielu przypadkach jednak ta nieprzewidywalnos¢ wydawata si¢ podlega¢
pewnemu porzadkowi. Ponadto systemy stale prowadza wymiane z otoczeniem,
nie tylko dostosowuja si¢ do niego, ale rowniez z nim wspolpracuja. Stad zmiany
systemowe i Srodowiskowe w odpowiedzi na siebie nawzajem ewoluuja facznie.
Synteza réznych dyscyplin, mozliwa dzigki powszechnej akceptacji nowego
paradygmatu, najlepiej wyraza si¢ w teorii chaosu i zlozonosci. Wlasnie dzieki
tej nauce wiele pomystéw opracowanych w wyniku ,,rewolucji systeméw” zostato
dopracowanych do idei i koncepcji wystarczajaco rygorystycznych, aby wesprzec
prawdziwa ,,0g0lna teorie systemow” w sensie von Bertalanffy’ego. Gleick (1987)
wymienia sze$¢ podstawowych nurtéw w teorii zlozonosci: ,,zalezno$¢ wrazliwa
od warunkoéw poczatkowych” (sensitive dependence on initial conditions), ,dziwne
atraktory”13 (strange attractors) (Lorenz, 1963), ,samopodobienstwo” (self-simila-
rity), ,samoorganizacja” (self-organization) (Prigogine, Stengers, 1990), ,krawedz
chaosu” (edge of chaos) (Packard, 1988; Langton, 1990) i ,,krajobraz przydatnosci”
(fitness landscape) (Kauffman, 1995). Ogdlnie metody teorii zlozonosci wymagaja
zaakceptowania zmiany myslenia, przyjecia, Ze organizacje i ich otoczenie charak-
teryzuja sie nieliniowymi sprzezeniami zwrotnymi, wrazliwymi na mate réznice
warunkéw poczatkowych, a ich zachowanie jest nieprzewidywalne, planowanie
dlugookresowe jest zatem niemozliwe. Inaczej rzecz ujmujac, planowanie diugo-
terminowe, sztywne struktury, precyzyjne definiowanie zadan i skomplikowane
reguly, ktore czesto im towarzysza, sa niebezpieczne, bo mogg ,naprawi¢” organi-
zacj¢ wedtug okreslonej wizji, podczas gdy dynamiczne otoczenie wymagac bedzie

13 Lorenzpostulowat, ze istnieje porzadek lezacy u podstaw pozornego chaosu. Systemy po-
godowe z nieco odmiennymi warunkami poczatkowymi moga nie powtarzaé tego samego
zachowania w czasie, ale wykazywa¢ podobne wzorce, na przyktad zachowanie kota wod-
nego, gdy zostato naniesione na wykres, nigdy sie nie powtérzyto, ale pozostato w okre-
$lonym wzorcu zachowan. Lorenz nazwat ten obraz ,atraktorem Lorenza”. Takie atraktory
(attractors) nazywa sie teraz ,,dziwnymi atraktorami” (strange attractors). Utrzymuja one
nieprzewidywalng trajektorie, ktdra jednoczesnie jest w granicach okre$lonego wzorca.
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elastycznych reakcji. Z tego powodu podstawowe znaczenie maja relacje z otocze-
niem, reagowanie i dostosowywanie si¢ oraz gotowos$¢ do wykorzystania szans.

Gareth Morgan (1997) sugeruje, Ze metoda wdrozenia teorii zlozonosci do sy-
stemu moze mie¢ trzy etapy. Etap pierwszy polega na zrozumieniu wzoru atraktora
okreslajacego biezace zachowanie organizacji i powodéw, dla ktérych jest dominu-
jaca. Jesli wzdr nie jest pozadany z punktu widzenia organizacji, nalezy dokona¢
zmiany, aby system przeszed! na inny schemat. Etap drugi to wprowadzanie zmian.
Etap trzeci wymaga ustabilizowania nowego wzoru atraktora, jednocze$nie za-
pewnia, Ze nie ,,zablokuje” organizacji w dluzszej perspektywie w rutynowe formy
dzialania. Kluczem do etapéw pierwszego i trzeciego jest zatem proba uchwycenia
»wzoru” na glebszym poziomie, tak aby wydoby¢ porzadek lezacy u podstaw cha-
osu. Jesli uda si¢ uchwyci¢ wzorzec wywolujacy zfozone, dynamiczne zachowanie,
wowczas uzyska sie pewien wglad w to, co si¢ dzieje i mozna zaczagé podejmowaé
rozsadne decyzje. Jest to tatwiejsze, jesli pamigta sie o tym, ze takie wzory sa czgsto
konstruowane na podstawie prostych struktur fraktalnych.

Zgodnie z siatkg systeméw metodologii systemy ewoluowaty w kierunku roz-
wigzan pluralistycznych. Peter Checkland (2000) opracowal miekkie metody sy-
stemowe (Soft Systems Methods — SSM) (Mingers, 2017, s. 67). SSM to metodolo-
gia interwencyjna (wspierana przez fenomenologiczna teori¢ spoteczng — Husserl,
1964) sprawdzajaca sie w przypadku zle ustrukturyzowanych sytuacji problemo-
wych, w ktorych utrzymywanie relacji jest co najmniej tak samo wazne jak poszu-
kiwanie celu, i wskazuje, co i jak nalezy zrobic¢.

Badacze systeméw migkkich porzucili poglad, ze cele organizacji sg tatwo iden-
tyfikowalne i uzgodnione, i mozna je wykorzysta¢ do obiektywnego przedsta-
wienia systemu. Nauka o zarzadzaniu byla niewolnikiem paradygmatu ,szuka-
nia celu” (np. prace noblisty Herberta Simona). Checkland (1981; 1999) uznal ten
paradygmat za nieodpowiedni w odniesieniu do faktycznej praktyki zarzadzania,
w zamian - za Geoffreyem Vickersem (1965; 1970) — przyjal za podstawe ,,utrzy-
mywanie relacji”. SSM prezentuje system jako siedmiostopniowy, cykliczny, uczacy
sie (Checkland, 1981). Pézniej nazwano jg cyklem uczenia si¢ (The learning cycle
of Soft Systems Methodology). Wymaga realizacji nastepujgcych krokow:

1) uznanie sytuacji za problem,

2) wyrazenie sytuacji problemowej,

3) stworzenie podstawowych definicji odpowiednich celowych systemow,

4) stworzenie modeli pojeciowych odpowiednich systeméw (holonéw) wymie-
nionych w definicjach podstawowych,

5) poréwnanie modeli i §wiata rzeczywistego,

6) wprowadzenie zmian systematycznie pozadanych z punktu widzenia kultury,

7) podjecie dziatan, aby naprawic sytuacje problemowe.
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Pracujac z tym modelem, Checkland uznat, ze siedmiostopniowy cykl jest zbyt
ograniczony, poniewaz cykl uczenia si¢ mozna przeciez rozpocza¢ na dowolnym
etapie, czyli wykorzystuje sie go elastycznie i iteracyjnie, tymczasem siedmiostop-
niowy model przyczynia si¢ bardziej do systematycznego niz systemowego zro-
zumienia procesu. Powstal zatem ,,dwupasmowy model” (The two-strands model
of SSM), przedstawiony w pracy Soft Systems Methodology in Action (Checkland,
Scholes, 1990). Dwa pasma modelu SSM to ,,strumien analizy kulturowej” oraz
»strumien analizy oparty na logice” - ten, ktéry zdominowat siedmiostopniows,
pierwotng wersje.

SSM ostatecznie zajmuje sie »zarzadzaniem mitami i znaczeniami”, majg one
podstawowe znaczenie dla funkcjonowania organizacji - jako $rodek, dzigki kto-
remu jednostki mogg zrozumie¢ swoja sytuacje. Wzmocniona analiza kulturo-
wa przyjmuje postac trzech rodzajow badan, zwanych analizami 1, 2 i 3. Analiza
pierwsza uwzglednia interwencje oraz role klienta, role rozwigzujacego problemy
oraz role wlasciciela problemdéw. Analiza druga to analiza systemu spotecznego,
w ktorej patrzy sie na role, normy i wartosci. Analiza trzecia obejmuje polityke
sytuacji problemowej oraz sposdb uzyskiwania i wykorzystywania wladzy. Ana-
liza moze by¢ jawna lub ukryta i opiera si¢ na rozmaitych elementach, ktore maja
wplyw na organizacje, jak na przyktad zarzadzanie srodkami, umiejetnosci zawo-
dowe, talent i osobowo$¢. Analizy 1, 2 i 3 nie musza by¢ wykonywane jednorazo-
wo, ale wyniki sg przechowywane do uzycia w badaniu systemowym i istotne jest,
aby byty stale aktualizowane.

Badania prowadzi si¢ za pomoca czterech narzedzi: bogatych obrazéw (rich
pictures), definicji gtéwnych (root definitions), modeli koncepcyjnych (conceptual
models) i pordwnania (comparison). Pierwszy pomiar prowadzi si¢ z kulturowym
strumieniem analizy, drugi i trzeci ze strumieniem opartym na logice, a czwarty
zapewnia polaczenie miedzy nimi.

Bogaty obraz jest przedstawiany dzieki rysunkom, ktére pokazuja postrzega-
ne w danej chwili rézne cechy sytuacji problemowej. Nie ma regut ich rysowania
- niektére z nich s3 sformalizowane, inne z natury przypominajg kreskowki, za-
leza od umiejetnosci i celow osob je wykonujgcych. Aby unikna¢ selektywnosci
bogatego obrazu, uwzglednia sie sytuacje problemowe pod wzgledem struktur,
procesow i klimatu.

»Definicje gtéwne” to zwiezta informacja o zawartosci systemu teoretycznego
w jego fundamentalnej formie. Definicja jest podstawa modelu, stad musi mie¢
w swoim rdzeniu proces transformacji (T) — gdzie dowolne wejscie zmienia si¢
na wyjsciu w nowy stan lub forme, musi takze okresla¢ kontekst (Swiatopoglad),
ktéry nadaje transformacji znaczenie. Dobrze sformulowana definicja to taka,
ktéra moze da¢ uzyteczny model pojeciowy, czgsto wskazuje réwniez, kto moze
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przeprowadzi¢ transformacje, a kto ja powstrzymac, kto ma z niej skorzystac¢ oraz
jakie sg jej ograniczenia. Poprawna definicja ma spetni¢ kryteria okreslone przez
skrot CATWOE (C - customers, A - actors, T — transformation, W — world view,
O - owners, E — environmental constraints).

Na definicje sklada si¢ dokladny opis tego, czym jest system. Poprawne sfor-
mulowanie pozwala zbudowa¢ model koncepcyjny, ktory okresla dziatania po-
dejmowane w celu przeprowadzenia transformacji. Modele koncepcyjne nie
sa modelami czego$ w rzeczywistym $wiecie; sa celowymi ,,holonami”, skon-
struowanymi do ulatwienia dyskusji o sytuacji problemowej i wszelkich pozada-
nych zmianach. Dlatego powinny one by¢ rozwijane wyltacznie z odpowiednich
definicji gléwnych, bez odniesienia do rzeczywistosci (powinny by¢ abstrak-
cyjne). Model koncepcyjny powstaje przez przemyslenie i zapisanie minimal-
nej liczby dziatan, ktére wydaja sie konieczne do przeprowadzenia transforma-
cji w sposob zdefiniowany w definicji gléwnej. Poniewaz s to ,,systemy dziatan
ludzi”, beda zawieraly czasowniki okreslajace rzeczywiste czynnoséci podejmo-
wane przez ludzi. Zazwyczaj na pierwszym etapie jest to zwykle okoto siedmiu
czynnosci, ktore sg logicznie uporzadkowane pod wzgledem interakcji i ukazu-
ja wzajemne zaleznosci. Wlasciwe ich monitorowanie i kontrola w niewielkim
stopniu zalezg od okreslenia kryteriow efektywnosci (np. ilo$¢ produkeji podzie-
lona przez ilo§¢ wykorzystanych zasobdw) i skutecznosci (,,czy to dziata?”, ,czy
transformacja spetnia cel dlugoterminowy?”). Checkland sugeruje, ze mozna
dodac¢ inne kryteria.

Debata na temat ewentualnych zmian w sytuacji problemowej dokonywana jest
przez ,pordwnania” miedzy modelami pojeciowymi a zawartoscig wyrazang w bo-
gatych obrazach. Checkland (1981) wymienia cztery sposoby na poréwnania:

1) nieformalng dyskusje na temat gléwnych réznic miedzy modelami obecny-

mi i przysztymi;
2) formalne zakwestionowanie gtéwnych réznic, na przyklad przez wypelnie-
nie tabeli z pytaniami;

3) pisanie scenariuszy w oparciu o teoretycznie funkcjonujacy system dziatal-

nosci cztowieka, wskazujacych, jak postepowaé w przyszlosci;
4) prébe modelowania rzeczywisto$ci za pomoca tej samej struktury co w mo-
delu koncepcyjnym, podkreslenie znaczacych réznic prowokujacych dyskusje.

SSM okresla zasady stosowania metod, a jednocze$nie nie ogranicza sposobu ich
wykorzystania, jest w stanie zapewni¢ inng odpowiedz w kazdej sytuacji, w zalez-
nosci od uzytkownika i natury sytuacji. SSM nie wymaga, aby wszystkie metody
(bogate obrazy, gtéwne definicje, modele pojeciowe i poréwnania) byly uzywane,
lub uzywano ich w ten sam sposdb w kazdej interwencji. Wlaénie ta elastycznos¢
zapewnia trafno$¢ SSM w tak wielu sytuacjach zarzadczych.
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Kolejne przejscie wzdluz poziomej osi siatki kontekstow problemowych prowa-
dzi do przymusowych sytuacji problemowych. W systemach migkkich dominuje
nastawienie, ze mozna osiggnac konsensus, a przynajmniej ugode miedzy rézny-
mi interesariuszami. Praktycy systemow zauwazyli takze potrzebe sformutowa-
nia podejs¢ systemowych opartych na zalozeniu, ze sytuacje problemowe moga
by¢ przymusowe.

»Heurystyka systemow krytycznych” Ulricha pozwala zadawa¢ pytania o to,
kto czerpie korzysci z konkretnych projektow systemoéw i stara sie wzmocni¢ po-
zycje osob, na ktére wplywaja decyzje zarzadcze, a ktore nie biorg w nich udziatu.
»Synergia zespolowa” Beera ma na celu okreslenie ptaszczyzny i procedur umozli-
wiajacych wszystkim zainteresowanym stronom demokratyczng debate nad prob-
lemami, z ktérymi sie stykaja. Wreszcie istniejg systemowcy, ktorzy zastanawiaja
sie, czy jakakolwiek metodologia systemdéw moze zagwarantowa¢ uogélniong po-
prawe. Opowiadajg si¢ oni za postmodernistyczng praktyka w obliczu ogromne;
i nieprzeniknionej ztozonosci i przymusu.

Postmoderni$cil4 atakujg o$wiecenie (Smith, 2006), a zatem systemowy i kry-
tyczny modernizm!. Odrzucajg szczegélnie wiare w racjonalnos¢, prawde i po-
step. Zaprzeczaja, ze nauka moze zapewnic¢ dostep do obiektywnej wiedzy, a wiec
pomoc kierowaé organizacjami i spoleczenstwami w obliczu zlozonosci (Smith,

14 Postmodernizm powstat, by zerwac z tradycja o$wieceniowa zaproponowang przez Friedri-
chaNietzschego i kontynuowana przez Martina Heideggera (Brocklesby, Cummings, 1996).
Nietzsche zakwestionowat nacisk ktadziony przez filozoféw oswieceniowych (np. Immanu-
ela Kanta) naistote ludzka i indywidualna racjonalno$é, podwazat mysl, dzieki ktérej ludz-
kosé poczynita ,postep”. Jazn dla Nietzschego to przygodny produkt réznych sit fizycznych,
spotecznych i kulturowych. Aby by¢ wolnym, jednostka musi zmienic siebie przez krytycz-
ne kwestionowanie wszystkich otrzymanych opinii i przyjetych sposobéw postepowania,
do tego potrzebuje sity, dlatego ,wole wtadzy” nalezy celebrowad. Heidegger inspirowat
sie Nietzschem, ale podazat wtasna droga, podwazat zachodnia tradycje filozoficzng i prze-
orientowat filozofie wokét studium bycia, koncentrujac sie szczegdlnie na wyjatkowosci
~bycia w Swiecie” kazdej osoby.

15 Jean-Francois Lyotard (1984) rozpoznaje dwa gtéwne przejawy modernizmu, ktére nazwa
- za Robertem Cooperem i Gibsonem Burrellem (1988) - modernizmem systemowym (sy-
stemic modernism) i modernizmem krytycznym (critical modernism). Modernizm systemo-
wy koncentruje sie na zwiekszeniu ,wydajnosci” systemdw pod wzgledem miar wejscie-
-wyjscie oraz na radzeniu sobie z niepewnoscig otoczenia. Metody naukowe majg wspo-
moc odkrycie tego, co jest logiczne i uporzadkowane na $wiecie oraz wskazac technologie
wspomagajaca przewidywanie i kontrole. Ta forma modernizmu wyraza sie w relacjach
z twardym mysleniem systemowym dynamika systemu, cybernetyka organizacji i teoria
ztozono$ci. Natomiast zadaniem krytycznego modernizmu jest postepowe urzeczywist-
nianie powszechnej emancypacji cztowieka. Zalezy od tego, czy jezyk jest ,przezroczysty”
(nienacechowany), aby mogt dziata jako srodek, dzieki ktéremu ludzie osiggaja porozu-
mienie w sprawie celéw, ktére chca realizowac. Taka forme modernizmu mozna rozpoznac
w mysleniu systemow miekkich i w pracy myslicieli systeméw emancypacyjnych.



Ogodlna teoria systemdw jako nauka 69

2005). Neguja réwniez, ze jezyk jest przejrzysty i moze funkcjonowac jako regu-
lujaca zasada konsensusu. Podkreslaja natomiast, ze trzeba nauczy¢ si¢ zy¢ z nie-
wymiernoscig, akceptowac rézne interpretacje §wiata i by¢ tolerancyjnym wobec
réznorodnosci. Co wiecej, chca zapewni¢ réznorodnos¢ i pobudzaé kreatywnos¢
przez odnawianie konfliktéw i dawanie postuchu marginalnym gltosom. Postmo-
dernizm oferuje niewielkie bezpieczenstwo, raczej rozwija si¢ na niestabilnosci,
zakloceniach, chaosie, przygodnosci, paradoksie i nieokreslonosci.

Prace Friedricha Nietzschego i Martina Heideggera promujgce emancypacje
stanowig alternatywe dla tradycji oswieceniowej, nakreslonej przez Immanuela
Kanta, Georga Wilhelma Friedricha Hegla i Jiirgena Habermasa, zaangazowanych
w poszukiwanie powszechnej lub zbiorowej emancypacji cztowieka. Ta alternaty-
wa okazala si¢ szczegdlnie atrakcyjna dla roznych, gléwnie francuskich filozofow
- Michela Foucaulta, Jacquesa Derridy, Jeana-Francois Lyotarda i Jeana Baudril-
larda, ktorzy byli oponentami strukturalizmu dominujacego w latach szes¢dzie-
sigtych i siedemdziesigtych XX wieku. Strukturalizm dazy do odkrycia zwigzkéw
przyczynowych, postrzeganych jako ukryte powody sposobu zachowania si¢ syste-
mu (analiza dynamiki systemu i cybernetyka organizacji). Nowa grupa francuskich
filozoféw, nazywanych poststrukturalistami lub postmodernistami (bez szczegé-
fowego ich rozrézniania w tym miejscu), odrzucita mysl, ze istniejg takie deter-
minujace struktury, ktére socjologowie moga odkry¢ w sposob obiektywny.

Istniejg olbrzymie trudnosci z dopasowaniem podejscia systemowego i my-
$lenia postmodernistycznego. Co wigcej, niespodjne z filozofig postmodernizmu
jest to, aby przedstawia¢ usystematyzowang metodologie i aby stworzy¢ uporzad-
kowana metode przeksztalcania teorii w praktyke. Tym niemniej ponizej wskaza-
no (Brocklesby, Cummings, 1996) pewne mozliwosci w tym zakresie.

Ann R. Taket i Leroy White (2000), przyjmujac postawe postmodernistycz-
ng w naukach o zarzadzaniu, oferujg - jak ja nazywaja — ,ksiazke kucharsky”,
ktora przedstawia niektore przepisy (gléwne cechy postmodernistyczne), a na-
stepnie zacheca do zmiany i innowacji ,w gotowaniu”. Autorzy ci nadaja wytycz-
nym akronim PANDA (Participatory Appraisal of Needs and the Development
of Action) - partycypacyjna ocena potrzeb i rozwdj dziatanial®. Jest to praca ho-
listyczna i pragmatyczna, zajmujaca si¢ réznorodnoscia i niepewnoscia wystepu-
jaca w warunkach wieloagencji i w nowoczesnych organizacjach. PANDA odrzu-
ca teorie totalizujgce, a zacheca do mieszania réznych perspektyw, akceptowania

16 PANDA sktada sie dziewieciu czynnosci pogrupowanych w cztery kategorie: 1) Deliberation I
Selecting participants, Defining purpose/objectives, Exploring the situation; 2) Debate: Iden-
tifying options, Researching options (which could include consulting on options), Comparing
options; 3) Decision: Deciding action, Recording decisions; 4) Deliberation II: Monitoring/Eva-
luating.
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sprzecznosci, rozpoznawania i ksztalttowania réznorodnosci oraz przyjmowania
otwartej postawy.

Inna mozliwos¢ ,wspdtpracy” myslenia systemowego i postmodernizmu wia-
ze sie z przeformulowaniem niektérych idei postmodernistycznych w metody sto-
sowane do systemoéw. Takie mozliwosci dajg prace Foucaulta, Derridy i Lyotar-
da. Diagnostyka systeméw wiedzy to postmodernistyczna metoda zaczerpnieta
z wezesnych prac Foucaulta (2002) o ,,archeologii wiedzy”. Warren Kent Topp
(1999) opracowal metode odkrycia systemu ksztaltowania (formative system) or-
ganizacji, stanowi on system produkcji wiedzy ,drugiego rzedu” i umozliwia re-
gulacje tego, co aktorzy organizacji mysla i wyrazajg. Zmiana organizacyjna staje
sie zatem kwestia nie tyle przesuwania poszczegolnych perspektyw, ile zmieniania
matrycy wiedzy, ktéra rzadzi organizacjg i wyznacza, co ludzie moga powiedziec.
Metoda na zrozumienie systemu ksztaltowania jest zadanie serii krytycznych py-
tan. Pdzniejsze dzielo Foucaulta (2009) na temat genealogii koncentruje sie na zde-
maskowaniu cech dyskurséw totalizujacych, co pozwala jednostkom zrozumie¢,
do jakiego stopnia s3 one uzaleznione od istniejacych struktur wladzy i wiedzy
oraz uchwyci¢ niektére mechanizmy utrzymywania obecnego porzadku. Oferuje
tez narzedzia i techniki, aby podwazy¢ status quo. W celu osiggniecia powszech-
nej emancypacji jednostki muszg zaakceptowa¢ dominacje roéznic i niemoznos¢
postepowania w oparciu o konsensus. Inna metoda to ,,dekonstrukcja” Derridy
(1993). Jest to potezne narzedzie, ktdre ma na celu zglebienie wartosci lub gtebo-
kiej struktury tekstu (dla Derridy wszystko mozna postrzegac jako tekst). Stosuje
sie rozne strategie!” do testowania tekstow pod katem sprzecznosci i ambiwalen-
cji. Praca Lyotarda sugeruje natomiast ,,rozmowe generatywng” jako postmoder-
nistyczng metode prowadzaca do pojawienia sie nowych koncepcji, systemowych
pomystow i tematdw, ktore moga staé sie wyznacznikami przysztych dziatan w or-
ganizacjach. W rozmowach generatywnych chodzi o zamiang jednej ,,gry jezyko-
wej” na inng w celu tworzenia nowej wiedzy. Jedyna regulg jest to, ze kazda nowa
fraza w rozmowie musi zawiera¢ link do poprzedniej frazy, co zapobiega powta-
rzaniu sie zwrotow.

Akceptacja myslenia systemowego wérod postmodernistow jest relatywnie no-
wym podejsciem (np. Taket, 2002; Ormerod, 2003). Mimo przedstawionych powy-
zej prob trudno polaczy¢ postmodernistyczne i systemowe metody badawcze.

Osobnym rozwazaniom, wedlug autorki, powinien podlega¢ przymusowy cha-
rakter uczestnictwa w organizacji, tu jedynie zarysowany (nie stanowi przyczynku
do realizacji celu pracy). Na przestrzeni lat zmienit on swoje znaczenie w poréwna-
niu z przymusem pracy zarobkowej konca XIX i poczatku XX wieku. Wprawdzie

17 Cynthia Mathis Beath iWanda J. Orlikowski (1994) oraz Ann R. Taket (2002) podaja rozmaite
przyktady strategii dekonstrukcyjnych.
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praca (najemna) dla wiekszosci ludzi jest koniecznos$cig (utrzymanie si¢), jednak
pracownik ma wolno$¢ wyboru pracodawcy — w przypadku niezadowalajacej
wspolpracy moze pracodawce zmieni¢ (nawet sie przeprowadzajac). Pracownik
moze takze zmieni¢ zawdd, a rozszerzanie kwalifikacji lub ich zmiana staly sie
obecnie norma. Istnieje takze elastyczno$¢ pod wzgledem formy $wiadczenia pra-
cy - praca najemna w wielu przypadkach moze by¢ zamieniona na prowadzenie
dziatalnosci na wlasny rachunek. Z tych wzgledéw przymusowo$¢ uczestnictwa
w organizacji wymaga dalszych pogtebionych studiow.

W kolejnych pracach nad metodg analizy systeméw zlozonych skorzystano z in-
spiracji, jakie dajg nieprzymusowe metody systemowe. W poréwnaniu z pierwotng
analizg systemowg przyjeto konieczno$¢ okreslenia celu systemu przed przysta-
pieniem do analizy, jednak znacznie jg zliberalizowano, kazda z nieprzymuso-
wych metod badania systemowego w rézny bowiem sposéb wykorzystuje w swo-
ich procedurach krok okreslania celu. Uznaje si¢ zatem dynamike formulowania
celu w czasie (zmiennos¢), tagodzi konieczno$¢ tworzenia modelu matematyczne-
go organizacji (tylko) do optymalnego rozwigzania konkretnego problemu. W ten
sposob unika sie znieksztalcenia obrazu organizacji w wytworzonych modelach
matematycznych z powodu nadmiernego uproszczenia rzeczywistosci — sprzyja
mu podniesienie waloru abstrakcyjnosci modelu.

Gléwne inspiracje nowej metody analizy systemdéw zlozonych wywodza sie z po-
szczegolnych metod systemowych — z dynamiki systeméw pochodzi zorientowanie
na relacje (zwrotne) w systemie, ktore rowniez w metodologii systemdéw miekkich
stanowi podstawe, wazniejsze jest bowiem utrzymanie relacji w systemie od po-
szukiwania celow. SSM wnosi do nowej metody konstrukcje modelu pojeciowego
i abstrakcyjnego modelu koncepcyjnego. Cybernetyka uwypukla wage koordyna-
cji, sprzezenia zwrotnego i przeptywu informacji, model VSM daje mozliwo$¢ jego
przeznaczenia do celéw projektowych oraz diagnostycznych, a takze konstruowa-
nia eleganckich modelowych reprezentacji organizacji. Ponadto zlozone systemy
pozwalajg potozy¢ nacisk na ,,rekurencyjny” charakter systeméw (mozliwos¢ po-
wtarzanie systemow wyzszego rzedu w ich czesciach). Szczegdétowa procedura me-
tody analizy systemoéw zlozonych zostanie opisana w podrozdziale 3.3.

2.2. Wartos¢ podejscia systemowego dla badaczy XXI wieku

Potrzeba stosowania nowej analizy systemowej w badaniach jest bezsporna, jesli prze-
analizuje si¢ ponizsze fakty. Po pierwsze, nawet najlepsze rozwigzania czastkowe (sto-
sowane pojedynczo lub zbiorowo) dotyczace systemu niejednokrotnie nie zapewnia-
ja dobrych wynikéw systemu jako catosci — suma optimum podsystemdéw nie musi
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réwnac si¢ optimum systemu (Demetis, Lee, 2017, Witczak, 2018, s. 26-37). Przyczyna
jest pominiecie relacji migdzy cze$ciami systemu. Po drugie, globalizacja i technolo-
gia wprowadzily zmiany dotyczace podstawowych zadan stawianych przed organi-
zatorami (kierownikami) na wszystkich poziomach ich realizacji. Dzi$§ odpowiedzi
na pytania o mozliwos¢ realizacji zadania, jego optacalno$¢ lub zyskowno$¢ oraz po-
trzebne zasoby sg fatwo osiggalne. Szybki postep wewnatrzdyscyplinowy, jaki nastgpit
w XXI wieku, spowodowal przeniesienie punktu ciezkosci w przypadku probleméw
rozwigzywanych systemowo w kierunku okreslenia zadan czastkowych w taki sposéb,
aby ich lista i zakres pozwalaly na optymalng realizacje calosci przedsiewziecia.

W przeszlosci w naukach o zarzadzaniu nastgpilo odejscie od metod systemo-
wych na rzecz sytuacyjnych, w zakresie calej koncepcji, nie tylko metody badaw-
czej. Wowczas posrod przyczyn zmiany dominujgcego paradygmatu wymieniano
abstrakcyjnos¢ podejscia, brak mozliwo$ci wypracowania wspolnego jezyka opisu
(zaktadano, ze moglaby to by¢ matematyka nieilosciowa, umozliwiajaca aksjoma-
tyczno-dedukcyjny opis rzeczywistosci), a takze specyfike systemoéw spolecznych,
ktéra ,nie znajduje odpowiednika na poziomie systemow biologicznych i fizycz-
nych” (Kozminski, 1984, s. 12). Ostatni zarzut ma swoje konsekwencje metodolo-
giczne - rozwigzania badawcze poszukujace swoistej wyjatkowosci sytuacji organi-
zacyjnych nie pozwalajg na modelowanie organizacji za pomocg metod formalnych
ani analizy statystycznej (Mingers, White, 2010).

Interesujaca dyskusje naukowa, miedzy innymi na temat korzystania z dorob-
ku ogdlnej teorii systemow, w jej pierwotnej postaci, na potrzeby budowania teorii
organizacji i jej systemdéw informacyjnych oraz nad ograniczeniami OTS, rozpo-
czeli w 2016 roku Daniel Robey i Christine Abdalla Mikhaeil (2016) oraz Diony-
sios S. Demetis i Allen S. Lee (2016; 2017) na famach czasopisma ,,Information
and Organization”. W 2017 roku do dyskusji dotaczyli takze John Mingers (2017)
i Ulrike Schultze (2017).

Demetis i Lee!8 (2016, s. 118-119) zwrdcili uwage na trudnoséci empiryczne dla
OTS oraz wyrazili podejrzenia dotyczace przydatnosci ,,wielkiej teorii”. Prace em-
piryczne muszg by¢ zgodne z konwencjonalnymi praktykami, ktore redaktorzy,
recenzenci i czytelnicy rozumiejg i potrafig oceni¢. Biorgc pod uwage zlozonos¢
systemow w OTS, wczesne studia nad systemami czesto siegaly poza metody sy-
mulacyjne w celu weryfikacji lub wykazania zasad teorii systeméw (Forrester, 1968,
s. 398-415). Symulacja jest pod wieloma wzgledami cennym narzedziem, jednak
trafnos¢ badan symulacyjnych ostatecznie zalezy od trafnosci zalozen lezacych
u podstaw jej modeli matematycznych (Robey, Mikhaeil, 2016, s. 128).

18 Demetisi Leeilustrujg rozwazania przyktadem dotyczacym roli technologii informacyjnej
w przeciwdziataniu praniu brudnych pieniedzy - do tego przyktadu aplikuja epistemologie
systemowa.
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Teoria systemdw moze jednak przynie$¢ dodatkowa wartos¢ interakcjom mie-
dzy naukowcami a praktykami (rozwoj teorii systeméw byt napedzany przez wiele
réznych dyscyplin). Aby pomdc w syntezie, ktdrg teoria obiecala, jej leksykon ewo-
luowal w taki sposdb, aby obejmowat interdyscyplinarnos¢, w wyniku czego teorie
systemOéw mozna obecnie zrozumie¢ w réznych dziedzinach, poniewaz wykracza
ona poza fizyke, chemie, informatyke, biologie, socjologie, polityke, sztuke, ekono-
mie i inne dyscypliny (Demetis, Lee, 2017, s. 166). Sformulowania systemowe za-
goscily juz na stale w literaturze fachowej rozmaitych dyscyplin, a nawet w jezyku
potocznym (np. sprz¢zenie zwrotne/feedback). Jezyk nie stanowi juz problemu.

By¢ moze bardziej istotny powod ,,zaniedbywania”!® teorii systeméw wyra-
stal z ogdélnego powatpiewania w wartos¢ ,wielkiej teorii”. Nauki o organizacji
generalnie unikaja ,wielkiej teorii” na rzecz teoretyzowania w perspektywie te-
orii ,,§redniej” albo ugruntowanej, ktére s3 uwazane za bardziej praktyczne i ta-
twiejsze w stosowaniu w badaniach (Robey, Mikhaeil, 2016, s. 128). Tymczasem
ogolna teoria systemow, kwalifikowana jako ,,wielka teoria”, zaprojektowana byla
do unifikacji nauki i okreslenia natury systemow na réznych poziomach analizy,
co moze jednak tatwo doprowadzi¢ uczonych do zainteresowania si¢ badaniami
praktycznych probleméw okreslonego typu. Dotyczy to gléwnie interpretatoréw,
ktdrzy zwykle stosujg jakosciowe metody badawcze do generowania szczegétowych
i ,zniuansowanych analiz zlozonych sytuacji lokalnych” (Robey, Mikhaeil, 2016,
s. 128), z ograniczonymi aspiracjami do uogélnienia (idea teorii ugruntowanej dla
odmiany sugeruje, Ze teorie powinny by¢ konstruowane z obserwacji empirycz-
nych, a nie a priori — Robey, Mikhaeil, 2016, s. 128).

Ogolna teoria systemow oferuje uporzadkowany, wysoce teoretyczny poglad
na $wiat. Poniewaz problemy w naukach stosowanych, takich jak studia nad orga-
nizacjami, s3 zwykle podejmowane w celu rozwigzania probleméw w §wiecie rze-
czywistym, teorie ,,Sredniego zasiggu” i ,,lokalne” sg czgsciej wybierana niz ,wielka
teoria”. Teoria systemow nie kwalifikuje si¢ jako teoria oparta na danych, ale raczej
stanowi propozycje ogolnych wlasciwosci systemu i ich dynamiki (Robey, Mik-
haeil, 2016, s. 128). Jednoczes$nie dominujace podejscie do teoretyzowania na po-
ziomie $rednich zakreséw, polegajace na wyznaczaniu ,tatwych do stosowania”,
specyficznych opiséw, doprowadzilo do ogromnej zfozonosci teoretycznej, ktora
w rzeczywistosci stala si¢ niewykonalna. Stworzylo to asymetrie, ktora staje si¢
19 DemetisiLee (2017, s. 165) przekonuja, ze nauka systemowa ozywita inne dziedziny. Przy-

ktadem jest biologia systemow, ktéra opiera sie (czesciowo) na wczesnych zasadach sy-
stemowych (Wiener, 1948; Wiener, Schadé, 1965; Ashby, 1976). Doprowadzito to najlepsze
instytucje akademickie do podjecia takich programéw studiéw. Harvard Medical School
oferuje na przyktad Wydziat Biologii Systemdw z kursami, w ktérych teoria systemow dy-

namicznych jest wykorzystywana jako narzedzie do zrozumienia biologii molekularnej i ko-
moérkowej. Podobne oferty maja uniwersytety w Oksfordzie i Cambridge.
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nieproduktywna. Przykladem (Demetis, Lee, 2017, s. 166-167) jest model akcepta-
cji technologii (technology acceptance model - TAM), dla ktérego Dirk S. Hovorka
i Kai Larsen ,szacuja, ze opublikowano tysigce prac naukowych, z ktérych wiek-
szo$¢ jest niepowigzana, nie odnosi si¢ wzajemnie do siebie, ani nie jest cytowana.
Oznacza to, ze podczas gdy podstawowe pojecia pozostajg takie same, kazda praca
dodaje inne konstrukty” (Hovorka, Larsen, 2017, s. 5710). Te rozszerzenia modelu
akceptacji technologii, ktére Hovorka i Larsen szacujg na okofo 5000 deklarowa-
nych ,,oryginalnych wktadéw”, stwarzaja znaczne zapotrzebowanie na integracje
teorii. Ten argument dotyczy epistemologii i metodologii teorii systemdw i jest
zbiezny z oceng autorki tego opracowania.

Robey i Mikhaeil (2016, s. 128) doceniaja zakres, w jakim niektére koncepcje
systemow podstawowych wprowadzono w obszary zarzadzania (w tym w teorie
organizacji i zachowania organizacyjne), socjologii (w tym w teori¢ instytucjonal-
ng) iinzynierii. Mimo ,,spadku zainteresowania naukami systemowymi, koncepcje
OTS weszty do badan nad organizacjami i tam pozostaja” (Mingers, 2017, s. 67).
Na przyktad podejscia teoretyczne oparte na systemach socjotechnicznych i na so-
cjomaterialnosci (Leonardi, 2013), teoria strukturyzacji (Orlikowski, Robey, 1991)
oraz teoria zlozonosci (Braa i in., 2007) wywodza sie z nauk o systemach. Mysle-
nie systemowe jest gleboko zakorzenione w projektowaniu i metodologii teorii or-
ganizacji, co z kolei ksztaltuje sposob pojmowania organizacji. Robey i Mikhaeil
(2016, s. 129) argumentuja, ze wiele kluczowych wnioskéw z ogolnego myslenia
systemowego stalo sie czescig leksykonu organizacji. Mimo ze czg¢$ciowo zanie-
dbano polaczenia z OTS jako zrodla tych pomyslow, i tak wzbogacaja one teorie
organizacji dzieki przyjeciu i absorpcji wielu zasad.

Teoria systemow jest wciaz obecna w dyskursie naukowym teorii organizacji,
gdyz nauka ogoélnie rozumiana jest juz od czterdziestu lat gleboko przesigknieta
mys$leniem systemowym i badaniami nad systemami, ale pierwotne sformufowania,
charakterystyczne dla OTS, wymagajg innowacyjnosci metodologicznej, a to bywa
postrzegane jako ryzykowne. Robey i Mikhaeil (2016, s. 129) twierdza, ze ,mozna
uzyskac o wiele wiecej, ponownie angazujac sie¢ w nauke systemowa”. Konstatacja
ta stanowi inspiracje dla autorki niniejszej pracy do podjecia sie tego zadania.

Demetis i Lee (2017, s. 167) sadza, ze nauka systemowa moze stuzy¢ badaczom
organizacji mimo obcigzenia poznawczego (zwigzanego z abstrakcyjnoscia). Ci,
ktérzy cheg ponownie zaangazowaé nauke o systemach w badania nad organiza-
cjami, mogg stosowac¢ podstawowe pojecia i generowac nowe spostrzezenia, ktore
dotycza problemdéw napotykanych w organizacjach. Ustalone wcze$niej metody
analizy systemowej jako metody badawczej w dwczesnej postaci sg nadal wyko-
rzystywane w praktyce organizacyjnej, chociaz sama metodg analizy systemowej
uznano za trudng (Demetis, Lee, 2017; Mingers, 2017, s. 67).
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Do gtéwnych dyscyplin teorii systemowych nalezy ogélna teoria systemow i cy-
bernetyka (Mingers, 2017, s. 68), natomiast do zastosowan systemowych - ktére
s3 rozwazane w niniejszej pracy — nalezg badania systemowe, analiza i synteza sy-
stemowa, inZynieria systemow, programowanie systemowe, a takze analiza ope-
racyjna, uwazana za prekursorke zastosowan systemowych (w swojej pierwotnej
postaci). Do zastosowan nalezy takze przedstawiana tutaj metoda badawcza w po-
staci analizy systemoéw ztozonych. Gtéwna réznica miedzy wymienionymi zasto-
sowaniami systemowymi polega na mozliwosci ich bezposredniego, praktyczne-
go wykorzystania.

Na analize systemowg traktowang jako badanie wptyw w ostatnich latach mia-
ty cztery gléwne nurty — naukowe zarzadzanie, inzynieria przemystowa, psycho-
logia inzynieryjna oraz badanie operacyjne. Dyscypliny te korzystaly i nadal ko-
rzystaja z metod analizy systemowej (Mingers, 2017). Debora Hammond (2010),
ktdra przesledzita ewolucje teorii systeméw w swojej pracy nad historig teorii sy-
stemo6w, nazwala caly wysitek nauka o syntezie. W takim duchu realizowana jest
takze niniejsza praca.

2.3. Zarys pojec system i systemowosc - perspektywa ogélna
i organizacyjna

Termin system tradycyjnie mozna wyprowadzi¢ z faciny (Bobrowski, 1905; Jougan,
1958, 5. 670, 1530, za: Maryniarczyk, 1989-1990, s. 291) — systema, -atis, pierwotnie
oznaczal interwal muzyczny, w tacinie Sredniowiecznej i nowozytnej okreslano nim
uniwersum (kosmos) lub corpus artykuléw wiary. Grecki odpowiednik ovoryua,
-atog oznaczal calo$¢ zorganizowang, uksztaltowanie, uporzadkowanie.

Nie istnieje Sfownik pojeé systemowych (ale istnieje Maty stownik cybernetyczny
pod redakcja Marii Kempisty). Pewne prowizorium mozna odnalez¢ u Tadeusza
Pszczotowskiego w Malej encyklopedii prakseologii i teorii organizacji. Stownik je-
zyka polskiego PWN podaje wiele znaczen na okreslenie systemu. Jest to pewna ca-
tos¢ - uktad; system zorganizowania czego$ - zasada; filozoficzny, etyczny - teoria;
sposob dzialania — metoda; system spoleczno-polityczny — ustroj; system nerwowy,
krwionosny - uklad. Natomiast Wielki stownik jezyka polskiego bezposrednio nie
podaje definicji systemu, uprzedza natomiast, zZe hasto system ma wiele znaczen
i wymienia ich liste — planetarny, alarmowy, immunologiczny, filozoficzny, dzia-
tania, totalitarny, dziesietny oraz w komputerze.

Kategorie ,,system” odnalez¢ mozna w stowniku dziedzinowym wielu nauk
- na przykltad biologii, geografii, psychologii, socjologii, cybernetyki i zarzadza-
nia itp., co juz daje przyczynek do wielowariantowych podstawowych definicji.



76 CzesC I. Teoretyczna

Jednak termin ten jest niejednoznaczny nawet w obszarze pojedynczej dyscy-
pliny. Taki stan rzeczy nie powinien dziwi¢, jest naturalng konsekwencja pier-
wotnie rozdzielnego, dziedzinowego traktowania przedmiotu badan, jakim jest
system, a takze specyficznych préb opisu i analizy na poszczegolnych gruntach
naukowych. Stad réznice w okresleniu pojecia system uwarunkowane sg przez
charakter badania systemowego (Sadowski, 1978, s. 90). Na gruncie ogélnej te-
orii systeméw (OTS) von Bertalanffy’ego zainicjowano zintegrowanie podejs¢
dyscyplinowych. Jednak od lat osiemdziesigtych XX wieku nie rozwijano kon-
cepcji systemow w tej postaci na gruncie OTS20. Zagadnienie systemow pojawia
sie za to w poszczegdlnych dyscyplinach, oczywiscie z odniesieniem do dorob-
ku ogolnosystemowego, jednak prace kontynuowane sa dla oddzielnych ptasz-
czyzn dyscyplinowych (Stowarzyszenie, http://isss.org/world/). Stad, nawet jesli
probuje sie wprowadzi¢ definicje systemu w znaczeniu ogélnym, rezultat okazuje
sie charakterystyczny dla klasy rzeczy, ktore wlasnie podlegaja badaniu — w ni-
niejszej pracy jest to organizacja (tres$¢ tej pracy rowniez nie ustrzegta sie temu
ograniczeniu).

Interdyscyplinarna natura pojecia system i jednoczesnie jego partykularne mo-
dyfikacje dziedzinowe s3 dwoma powodami, dla ktérych nie sposéb dokona¢ ra-
cjonalnej i przemyslanej analizy ewolucji tego pojecia, na gruntach réznych nauk
ksztaltowalo si¢ ono bowiem rozmaicie — w réznych kierunkach, a ponadto niejed-
noczasowo i w réznym tempie. Mozna natomiast historycznie przesledzi¢ ewolucje
podejs¢ systemowych na gruncie jednej dyscypliny — najbardziej uzasadniona na-
ukowo jest analiza ogdlnej teorii systemdéw (von Bertalanffy, 1976, s. 27-47; 1984,
s. 39-45), wykracza ona jednak poza obszar teorii organizacji. Z tego wzgledu sko-
rzystano z drugiej mozliwosci, jaka jest przedstawienie ewolucji metody analizy sy-
stemo6w na gruncie teorii organizacji (zaprezentowanej w kolejnym podrozdziale).
Weczesniej jednak nalezy wprowadzi¢ definicje pojecia system.

Przeglady definicji systemdéw funkcjonuja juz w literaturze przedmiotu orga-
nizacjaizarzadzanie od lat siedemdziesiatych XX wieku. Najpelniejsze zestawie-
nie definicji systemow w postaci listy trzydziestu czterech pozycji (autoréw lub
wspotautordw) zawierajacej czterdziesci okreslen przedstawil Vadim Sadowski
(1978, s. 106-112). Definicyjne rozwazania w ramach dyscyplin - biologii, che-
mii i psychologii, organizacji i innych - przygotowali Igor Viktorovich Blau-
berg, Vadim Sadowski i Erik Grigor’evi¢ Judin (1973, s. 9-40). Funkcjonuja za-
tem rézne okreslenia definicyjne systemu - od tolerancyjnych do restrykcyjnych.

20 Pogodzenie potrzeb ontologicznych i epistemologicznych dyscyplin spotecznych i tech-
nicznych okazato sie wyjatkowo trudne, jesli nie niemozliwe. Jak pisat von Bertalanffy
w liscie do Alexis de Tocqueville: Amerykanie ,poswiecaja sie naukom praktycznym, maja
awersje do idei ogdlnych i odkry¢ teoretycznych” (Hammond, 2010, s. 107).
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Poniewaz znaczna cz¢$¢ przytoczonych tutaj rozwazan jest juz szczegétowo opi-
sana w literaturze i powszechnie znana, dlatego zrezygnowano ze szczegélowej
analizy tego zagadnienia na rzecz innej, niewyeksploatowanej jeszcze naukowo
perspektywy — pierwszenstwa pojecia elementu lub pierwszenstwa pojecia rela-
cji w definiowaniu systemu. Definicje systemu — ogélnie zbioru oddziatujacych
na siebie elementéw - koncentruja sie gléwnie wokot elementéw jego budowy
oraz relacji miedzy nimi. Naukowcy zajmujacy sie systemami, definiujgc poje-
cie system, ktadg nacisk albo na elementy, albo na relacje, zaleznie od przyjetej
perspektywy badawcze;j.

Wigkszo$¢ definicji powstata na podstawie podejscia, w ktorym system trak-
towany jest jako rzecz — reprezentanci takiego spojrzenia to na przyklad Russell
Lincoln Ackof, Ludvig von Bertalanffy, Marian Mazur, Vadim Sadowski i Awiner
I. Ujemow. Dla nich system to ,,zbior elementéw pozostajacych we wzajemnych
relacjach” (von Bertalanffy, 1984, s. 86) lub tez ,,zbior elementéw i zachodzacych
miedzy nimi relacji” (Mazur, 1976, s. 45) albo ,,zbiér uporzadkowanych w okre-
slony sposob elementéw powigzanych wzajemnie ze sobg i tworzacych pewna ca-
to$¢” (Sadowski, 1978, s. 112).

Ujemow (1973b, s. 62) okreslil system jako zbior obiektow, miedzy ktérymi za-
chodzi okres$lona relacja o ustalonych cechach.

Kazdy system jest przede wszystkim przedmiotem. Przedmiot pojedynczy [...] (Pil-
ka) bedzie systemem wowczas, gdy przedstawimy ja jako zespol jej czesci lub jako
zespol jej cech. Zespot mozna przedstawic jako przedmiot wraz z pewng relacjg we-
wnetrzng, tzn. taka, ktorej wszystkie korelaty nalezg do danego przedmiotu (Uje-
mow, 1973b, s. 60).

Proponowal on nawet, aby niektdre relacje rozwazac jako przedmioty.

Elementy systemu to zatem pewien zbidr rzeczowy lub abstrakcyjny, na ktdry
nie nalozono zadnych ograniczen, z jednym wyjatkiem - rzeczy te sg dla danego
systemu niepodzielne. Niepodzielnos¢ jest wzgledna. To, co jest niepodzielnym ele-
mentem systemu, moze w ramach innego systemu ulega¢ podziatowi, czyli sktada¢
sie z kolejnych niepodzielnych elementéw. Elementy posiadaja okreslone whasci-
wosci, ktdre nie sg tozsame z wlasciwosciami calego systemu. Jednak aby mowic
o systemie, nie wystarczy po prostu zbior elementow.

Wedlug innych autoréw pojecie system to zbiér pewnych relacji — powstaty de-
finicje relacyjne (np. Halla, Mesarovicia). Systemem jest ,,zbior obiektow wraz z re-
lacjami istniejacymi pomiedzy tymi obiektami oraz pomiedzy ich wlasno$ciami”
(Hall, 1968, s. 93). Mihajlo Mesarovi¢ sformalizowal pojecie systemu na plaszczyz-
nie matematycznej w taki sposéb:
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Punktem wyjscia jest pojecie (ogdlnego) systemu jako relacji miedzy abstrakcyjny-
mi zbiorami

Scx{V;:iel,

gdzie x oznacza iloczyn kartezjanski, a I jest zbiorem indekséw. Gdy I jest zbiorem
skonczonym, powyzsze mozna zapisaé w sposob prostszy

ScVix..xV,.

Sktadniki tej relacji, V;, okreslone sg jako obiekty (systemu). Obiekt przedsta-

wia tu ceche¢ lub charakterystyke, za pomoca ktérych system jest opisywany. Zbioér

V; przedstawia wszystkie sposoby, w jakie odpowiednia cecha jest postrzegana czy
doznawana (Mesarovié, 1973, s. 49-50).

Relacje to zatem pewne powigzania i sprzezenia, jakie wystepuja miedzy ele-
mentami systemu, konstytuujac go w calos¢. Wszystkie elementy systemu, kaz-
dy z osobna, s3 powiazane z innymi elementami. Ponadto wlasno$ci systemu nie
s3 po prostu suma wlasnosci poszczegélnych elementéw sktadowych, sg okreslone
przez istnienie i specyfike relacji migedzy elementami, to one ,,konstytuuja sie jako
integrujace wlasnosci systemu jako calosci” (Sadowski, 1978, s. 96). W teoriach
relacyjnych system jest definiowany przez zwiazki miedzy cechami. Podkreslane
sa zwigzki scalajace czgsci sktadowe w ramach konkretnej konstrukeji systemu.
Relacje scalajace system to grupa tak zwanych relacji systemotworczych - ,,Z regu-
ty sprzezenia i relacje systemotworcze to sprzezenia i relacje wewnetrzne danego
systemu”2! (Sadowski, 1978, s. 97).

Wydaje sie, ze polemika prymatu elementéw lub relacji w systemie pozostanie
na razie bez rozstrzygniecia, relacje konstytuujg bowiem system i stanowig o jego
wlasciwosciach, jednak bez elementéw nie powstalyby relacje. Inaczej mowiac,
elementy bez uwzglednienia relacji nigdy nie tworza systemu, z drugiej za$ strony
systemu nie tworzg takze relacje rozpatrywane w oderwaniu od elementéw. Dla
realizacji celu szczegdltowego tej pracy, w postaci budowy modelu relacyjnego or-
ganizacji (za pomoca relacji komunikowania), przyjeto prymat relacji nad elemen-
tami, uwzgledniajgc wewnetrzne, systemotworcze relacje merologiczne oraz relacje
oddzialywania (szczegoty w kolejnym podrozdziale).

Istnieje jeszcze trzecie oblicze systeméw, wedtug ktérego sa one definiowa-
ne jako calosci przeciwstawiane srodowisku. Na przyklad Ashby kladzie nacisk

21 Sadowski wymienia pojecia relacje i sprzezenia obok siebie, jak gdyby reprezentowaty one
ten sam poziom ogdlnosci, jednak sprzezenie jest jedng z mozliwych form relacji.
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na specyficzny charakter stosunkéw miedzy systemem a otoczeniem (podstawa
idei homeostazy) i efektywnego badania sprzezen w systemie: ,,System — dowol-
ny zespo6! zmiennych, ktéry obserwator wybiera sposréd zmiennych wlasciwych
«maszynie» rzeczywistej” (Ashby, 1976, s. 82).

System jest traktowany jako calos¢, jest wzglednie odosobniony od pozostale-
go $wiata, otoczenia. Podczas wzajemnego oddzialywania systemu z otoczeniem
system tworzy i przejawia swoje wtasno$ci?2. Poziom otwarcia i zamkniecia syste-
mu réwniez podlega szerokim dyskusjom (von Bertalanfty, 1984, s. 69-71). Oprocz
wewnetrznych relacji i sprzezen faczacych elementy systemu wystepuje takze sze-
reg zewnetrznych relacji i sprzezen. Wszystko to, co znajduje sie poza granicami
systemu?3, stanowi jego otoczenie i ono tez moze by¢ traktowane jako osobny sy-
stem. Z tego wynika, ze system zawsze istnieje w otoczeniu, a elementy wchodzace
w sklad jednego systemu mogg stanowi¢ rownocze$nie skiadniki otoczenia innego
systemu (ktory réwniez jest zbiorem elementdéw i relacji) (Mazur, 1976, s. 46). Wy-
odrebnienie systemu z otoczenia jest wiec zawsze w jakim§ sensie umowne i re-
latywne?4. Jeéli okreslony system podlega badaniu, wéwczas to obserwator usta-
la jego granice — czyli okredla, co nalezy do systemu, a co do niego juz nie nalezy.
Wynika to z ontologii systemow —

[...] obiektu rozpatrywanego bez uwzglednienia celu jego badania nie mozna w spo-
sob bezwzgledny zaklasyfikowaé do systeméw lub niesystemdw. I przeciwnie, ten
sam (pod wzgledem ontologicznym) obiekt moze w zaleznosci od postawionego
problemu by¢ badany jako systemowy lub niesystemowy (Judin, Sadowski, w: Uje-
mow, 1973b, s. 62-63).

Wyjatkiem sg obiekty niesystemowe, na przyklad proste, jednoelementowe.

22 Okreslenie wtasciwos¢ przystuguje przedmiotom abstrakcyjnym, cecha to okreslenie prak-
seologiczne, przystugujace przedmiotom materialnym i osobom. Okreslenie wtasnosc jest
nadrzedne wobec dwéch pozostatych (Pszczotowski, 1978, s. 110-117).

23 Guido FiorettiiBauke Visser (2004, s. 16) uwazaja, ze koncepcja systemow zaktada, ze gra-
nice miedzy organizacja a jej otoczeniem sa wyrazne. Manuel Castells (1996, s. 167; 2007)
twierdzi jednak, ze ustalenie granic systemu i transformacji nie jest tatwe, zwtaszcza w przy-
padkach, gdy organizacje majg wiele weztéw interakcyjnych (multiple nodes of interactions)
i linii komunikacyjnych. W burzliwym $rodowisku, gdy zadania i sktady grup sg zmienne,
teoria systemdw otwartych nie daje szybkiej odpowiedzi na pytanie, jak organizacje maja
sobie radzi¢ w tak ztozonych sytuacjach (Clippinger, 1999, s. 21). Terence J. Sullivan (2004,
s. 45) oraz T. Wang (2004, s. 395) proponuja, aby zmodyfikowaé model systemdw otwar-
tych w sytuacjach, w ktérych szybkos$¢ dokonywania wyboréw iich zakres przewazajg nad
stabilnos$cia i przewidywalno$cia. Jest to zatem mozliwe.

24 Na schematach cybernetycznych nie zaznacza sie otoczenia, uwazajac jego istnienie
za oczywiste (Mazur, 1976, s. 46).
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Z tego powodu system tatwiej opisac przez jego wlasnosci?>. Oprocz wezeéniej
wymienionych - elementdw, relacji (ztozonosci) i otoczenia (w kontekscie zwigza-
nej z otoczeniem cechy otwartosci i zamknietosci systemu) — wymienia sie takze
inne. Wielu autoréw przygotowywato wlasne listy wlasciwosci systemow, poczaw-
szy od von Bertalanffy’ego, ktory zaproponowat nastepujace:

[...] calosciowo$¢, addytywnosé, centralizacja, réznicowanie, czg$¢ przewodnia, sy-
stem zamkniety i otwarty, finalno$¢, ekwifinalno$¢, wzrost w czasie, wzrost wzgled-
ny, rywalizacja [...] (von Bertalanffy, 1984, s. 128).

Wiasciwosci systeméw proponowane przez von Bertalanffy’ego sg nadal szero-
ko dyskutowane (Demetis, Lee, 2016, s. 128; 2017 s. 167). Na przyktad cecha addy-
tywnosci, okre$lana stwierdzeniem:

[...] Ze dany zesp6! mozna zbudowac krok po kroku, sktadajac pierwsze oddzielne
elementy i na odwrét — cechy zespotu mozna catkowicie roztozy¢ na cechy oddziel-
nych elementéw. Odnosi sie to do tych zespotdw, ktére mozna nazwac ,,stosami”,
takimi jak stos cegiel lub sterta luznych przedmiotéw [...]. Nie odnosi si¢ to do tych
systemdw, ktore w jezyku niemieckim nazywajg sie Gestalten2¢ (von Bertalanfty,
1984, 5. 98-99),

doczekata sie dyskusji w pracach Sadowskiego — ktory stwierdzil, ze:

W ramach ogodlnej teorii systemow addytywno$¢ oznacza, ze zmiana dowolnego ele-
mentu systemu zalezy tylko od tego elementu. W rezultacie zmiana catego systemu
jest sumg zmian jego elementéw niezalezacych od siebie wzajemnie (wzajemne od-
dzialywanie elementéw w tym przypadku réwne jest zeru i w rzeczywisto$ci mamy
do czynienia z systemem zdegenerowanym) (Sadowski, 1981, s. 297).

Wilasno$¢ calosciowosci oznacza, ze systemy sa okreslonymi przez obserwato-
ra calo$ciami i - jako ,,co$ niepodzielnego” - tgcznie podlegaja badaniu. Centra-
lizacja definiowana jest niejasno w opozycji do indywidualizacji, jako ,nabieranie

25 Tyson R. Browning (2001, s. 292) podaje, ze klasyczne podejscie do zwiekszenia rozumie-
nia ztozonego systemu polega na jego modelowaniu, zazwyczaj przez: 1) rozktadanie
go na podsystemy, o ktdrych wiadomo stosunkowo wiecej; 2) odnotowanie zaleznosci (in-
tegracji) miedzy podsystemami, ktére sg powodem okreslonych zachowar systemu; 3) od-
notowanie wejscia i wyjscia oraz ich wptywu na system.

26 System Gestalten jest to psychologia postaci, wedtug ktdrej jazn jest pewna catoscia i nie
moze byc¢ rozbijana na elementy. Za jego prekursoréw uwaza sie Laure i Fritza Perlséw,
a za popularyzatora Kurta Koffke (2013).



Ogodlna teoria systemdw jako nauka 81

scalonego, coraz bardziej niepodzielnego charakteru” (von Bertalanfty, 1984,
s. 103). Pojecie réznorodnosci okresla, z ilu rozréznialnych elementéw sklada sie
zbidr czesci systemu. Systemy zamkniete to systemy, ,,0 ktérych sadzi sig, ze sg od-
izolowane od swojego srodowiska” (von Bertalanfty, 1984, s. 69), takze posiadajg
otoczenie, ale nie wystepuja polaczenia z nim, dlatego w tym przypadku otocze-
nie nie wplywa na stan lub zachowanie systemu. Systemy otwarte wykazuja pola-
czenia z otoczeniem, w wyniku ktérych otoczenie wplywa na stan lub zachowanie
systemu i odwrotnie. Oddzialtywanie otoczenia na system odbywa si¢ za pomoca
wej$¢ i wyjs¢ z otoczenia systemu (von Bertalanffy, 1984, s. 69-71). Systemy ot-
warte zachowujg si¢ inaczej niz zamkniete, bo do tego samego stanu koncowego
mozna dotrze¢, wychodzac od innych warunkéw wyjsciowych i réznymi droga-
mi. ,,To wlasnie nazywamy ekwifinalnoscia” (von Bertalanfty, 1984, s. 70). Ponad-
to wystepuje wzrost ztozonosci systemu.

To przechodzenie do wyzszego fadu wymaga zasilania w energie, a energia jest do sy-
stemu dostarczana w sposéb ciagly tylko wtedy, kiedy jest to system otwarty, pobie-
rajacy energie z otoczenia (von Bertalanfty, 1984, s. 101).

Czes¢ z przedstawionych wlasciwosci ewoluowata w pracach innych autoréw. Sa-
dowski (1973, s. 338-339) pracowal nad okresleniem wlasnosci systeméw, uporzad-
kowal cechy formalne systemow, jakie scharakteryzowal i opisal von Bertalanfty,
i przedstawil je w formie listy. Nalezg do nich: integralnos¢ — zmiana dowolnego
elementu wplywa na wszystkie pozostale elementy systemu i prowadzi do zmian
calego systemu i odwrotnie; addytywnos¢ — zmiana dowolnego elementu zalezy tyl-
ko od niego samego, a zmiana calego systemu jest sumg zmian niezaleznych od sie-
bie jego elementéw (oddzialywanie wzajemne w tym przypadku réwne jest zeru);
mechanizacja to proces przejscia systemu zintegrowanego w system addytywny,
wspdlczynniki oddziatywania wzajemnego poszczegdlnych elementéw zmniejszaja
sig przy tym, a przy t - oo dazg do zera. Kolejna wlasno$¢ to centralizacja, czyli pro-
ces zwiekszania wspolczynnikow oddzialywania wzajemnego w pewnej czgsci lub
elemencie systemu, co w rezultacie prowadzi do nieznacznych zmian czesci wioda-
cej systemu i istotnych zmian calego systemu; organizacja hierarchiczna systemu,
ktdra oznacza, ze poszczegdlne elementy systemu stanowia systemy rzedu nizszego
i (lub) system rozpatrywany wystepuje jako element systemu wyzszego rzedu.

Sadowski, pracujac nad koncepcja systemoéw von Bertalanfty’ego, przyjal czes¢
okreslen wlasnosci zaproponowanych przez niego, z cz¢scig dyskutowal, ale takze
wypracowat kolejne propozycje wlasnosci, wérod ktorych wymienil: budowe hie-
rarchiczng, uporzadkowanie, organizacje i strukture (Sadowski, 1978, s. 95-100).
Budowa hierarchiczna to wlasno$¢ zwigzana z ,podzielnoscig systemu” oraz
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istnieniem réznorodnych sprzezen i relacji. Podzielnos¢ obiektow pozwala na roz-
wazanie ich jako szczegoélnych systemow, a sprzezenia i relacje moga by¢ rozlozo-
ne na bardziej elementarne. W rezultacie dowolny system jest zlozonym tworem
o charakterze hierarchicznym, w ktérym wyodrebnia sie rézne poziomy i rézne
typy sprzezen wzajemnych miedzy réznymi poziomami, bo:

[...] system jest z natury swojej hierarchiczny; kazdy jego sktadnik z kolei moze by¢
rozpatrywany jako system, a sam system badany stanowi tylko jeden ze skfadnikéw
systemu szerszego. Na tej podstawie mozna sformutowa¢ zasade¢ hierarchicznosci
dowolnego systemu — obiekt jest rzeczywiscie badany jako system tylko pod warun-
kiem opracowania $§rodkéw analizy kazdego jego podsystemu jako okreslonego sy-
stemu i kazdego systemu (wlaczajac w to rozwazany wyjsciowy obiekt jako cato$¢)
jako podsystemu pewnego systemu szerszego (Sadowski, 1981, s. 294).

Uporzadkowanie to ustalenie istnienia w systemie okreslonego porzadku elemen-
tow, relacji i sprzezen w budowie i funkcjonowaniu systemu.

Uporzadkowanie sprowadza si¢ do relacji [...] Tam, gdzie zbiér, poczynajac od dwu-
elementowego, a konczgc na nieskonczonym, jest tym samym pojeciem zbioru, tam
juz jest uporzadkowanie (Kuhn, 1962, s. 14).

Organizacja systemu ustala nie tylko wlasno$¢ uporzadkowania jego elemen-
tow i relacji, ale takze specyficzne dla kazdego systemu wzajemne stosunki miedzy
podsystemami. Struktura natomiast to charakterystyka uogdlniona specyficznych
wlasnosci systemowych w formie abstrakcyjnej, ustalajaca elementy, relacje syste-
mu, ich uporzadkowanie i organizacje (Sadowski, 1978, s. 98). Sadowski wymieniat
takze systemy samoorganizujace si¢ i samorozwijajace — s3 to systemy zachowu-
jace sie aktywnie, w ktorych prymat wioda wewnetrzne prawa zachowania, a oto-
czenie odgrywa role podrzedng.

Inny katalog wlasciwosci zaproponowal Artur D. Hall (1968, s. 99-103): nieza-
lezno$¢ (addytywnos¢) i spojnosé (koherentnosc). Systemy spojne2” zachowujg sie
jak jedna calo$¢, a zmiana w jednym elemencie wywotuje zmiane we wszystkich
pozostatych. Podzial progresywny oznacza zmiany w czasie prowadzace do stop-
niowego przejscia od spdjnosci do niezaleznosci. Integracja progresywna, czyli
przeciwienstwo podziatu progresywnego, prowadzi do spdjnosci. Centralizacja po-
zwala jednemu z podsysteméw odgrywac decydujaca role (podsystem kierujacy).
27 Dla Halla spdjnos¢ i niezaleznos¢ sa skrajnymi przypadkami tej samej miary: ,,Spéjnosé

(koherentnosé) i niezaleznos¢ (addytywnosc) nie sg dwoma réznymi wtasnosciami, lecz
skrajnymi przypadkami tej samej” (Hall, 1968, s. 100).
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Kolejna liste siedmiu cech systeméw przygotowal Ujemow (1973b, s. 67-68)
- 53 to: jednorodno$¢, elementarno$¢, minimalno$¢, niezupetno$é, uporzadko-
wanie, immanentno$¢ i autonomiczno$¢ elementéw. System jednorodny to taki,
ktory sklada sie z jednorodnych elementéw, elementarny to taki, ktérego zaden
element nie jest w danym systemie rozpatrywany jako system, minimalny to taki,
ktory przestaje by¢ systemem po zlikwidowaniu cho¢by jednego elementu, niezu-
pelny to taki, ktéry po dolagczeniu nowego elementu nie przeksztalca sie w inny
system, a zupelny nie pozwala na przylaczenie nowych elementéw. System imma-
nentny to taki, w ktérym relacja systemotworcza moze wystepowac tylko miedzy
elementami danego systemu, relacja systemotworcza systemow nieimmamentnych
moze wystepowac takze miedzy elementami nienalezacymi do danego systemu.

Podstawowe pojecia okreslajace system wedlug Johna Mingersa (2017, s. 68)
obejmowaly: czesci, calosci, podsystemy, uktad, granice, srodowisko, struktu-
re, proces, wlasciwosci wyodrebniajace (emergent properties), hierarchie syste-
mow, pozytywne i negatywne informacje zwrotne, informacje i sterowanie, syste-
my otwarte, holizm i obserwatora. Wtasnosci systemow (identyfikujace wspolne
wzorce i procesy — Bausch, 2002, s. 421; Capps, Hazen, 2002, s. 309) wplywaja
na mozliwosci ich klasyfikowania i podziatu28. Ponizej przestawiono celowy wy-
bér wlasciwosci i klasyfikacji systemdw, dostosowany do celow pracy - ze wzgledu
na konstrukcje metody systemowej analizy organizacji ztozonych i konsekwen-
tnie zwigzanag z t3 metoda konieczno$¢ budowy relacyjnego modelu organizacji
jako systemu komunikacji organizacyjnej. Mozna juz teraz powiedzie¢, ze system
budowany za pomocg metody systemowej jest abstrakcyjny, sztuczny, ztozony,
koherentny i otwarty. Pozostale wlasciwosci systemu nalezy ustali¢ w toku prac
nad nim. Metoda klasyfikacji systemow pozwala przeprowadzi¢ badania na wy-
branych systemach i uogélni¢ wyniki na cala grupe systemow z tej samej klasy,
a wiec posiadajacych te same lub podobne wlasciwosci.

Wedlug kryterium realno$ci wystepuja systemy rzeczywiste, istniejace realnie
i nierzeczywiste, abstrakcyjne (Tien, Berg, 2003, s. 23-24). Kryterium powstania
systemu dzieli je na naturalne, powstale w wyniku dziatania sif przyrody i sztucz-
ne, stworzone przez cztowieka. Kryterium zlozonosci wyznacza systemy proste,
ztozone z niewielkiej liczby elementéw oraz systemy zlozone, skladajace sie z wie-
lu elementéw i wigzi wewnetrznych i zewnetrznych. Istniejg takze systemy zlozo-
ne w takim stopniu, ze przy obecnym stanie wiedzy ich badanie nie jest w pelni
mozliwe. Kryterium hierarchii elementéw jest odnoszone do centralizacji i decen-
tralizacji. W systemach scentralizowanych jeden z obiektéw przyjmuje centralng
pozycje, w zdecentralizowanych podsystem kierujacy nie wystepuje. Kryterium

28 Wyjasnienie pochodzenia stabilnosci i ewolucji systemow - por. Montuori (2000, s. 65); Al-
ter (2007, s. 36).
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sily sprzezen wewnetrznych (Stewart, Ayres, 2001, s. 85; Yoon, Kuchinke, 2005,
s. 19) pozwala wyodrebnic¢ rézne stopnie spdjnosci systemoéw, przy czym systemy
spojne (koherentne) to takie o silnych wieziach wewnetrznych, ze zmiana w jed-
nym pojedynczym elemencie wywoluje zmiane we wszystkich pozostatych. Kry-
terium dzialania wyodrebnia systemy statyczne i dynamiczne?® (Ackoft, 1973).
W systemach statycznych nie odbywaja sie procesy przetwarzania (np. kamien39),
a ewentualne zmiany sg wynikiem dzialania czynnikéw zewnetrznych, w dyna-
micznych nastepujg procesy przetwarzania energii, materii i informacji. Kryte-
rium przewidywalnosci wyznacza systemy deterministyczne i probabilistyczne.
Deterministyczne systemy reaguja na bodzce zewnetrzne w sposob przewidziany
(prawdopodobienstwo wysokie lub pewnos¢); systemy probabilistyczne charakte-
ryzuja sie niepewnoscia dzialania i reakcji na bodzce. Kryterium wspélpracy z oto-
czeniem okresla systemy otwarte i zamkniete (Fioretti, Visser, 2004, s. 16; Wang,
2004, s. 396; Amagoh, 2008, s. 2). Otwarte wymieniajg energie, materi¢ i informa-
cje, wplywaja na otoczenie i ulegaja wplywowi. Systemy zamknigte pozostaja izo-
lowane, hermetyczne. Powyzsze rozwazania zebrano w tabeli 5.

Tabela 5. Klasyfikacja systemow

Kryterium Rodzaje systemow
Realnosé Systemy rzeczywiste - istniejace Systemy nierzeczywiste
realnie - abstrakcyjne
Powstanie Naturalne, powstate w wyniku Sztuczne, stworzone przez cztowieka
(geneza) systemu | dziatania sit przyrody
Ztozono$¢ Proste, ztozone z niewielkiej liczby | Systemy ztozone, sktadajace
elementéw sie z wielu elementéw i wiezi
wewnetrznych i zewnetrznych
Hierarchia Zcentralizowane, gdzie jeden Zdecentralizowane, gdy podsystem
z obiektéw przyjmuje centralng kierujacy nie wystepuje
pozycje

29 Przyjmujac za podstawe krytyke lana Beesona i Chrisa Davisa (2000, s. 181), perspekty-
wa systemowa zaktada, ze zarzadzanie jest tatwo identyfikowane z centrum sterowania,
a w podejsciu systemowym centralna role przypisuje sie zarzadzaniu, co powoduje prze-
cenianie roli zarzadzania w organizacji jako centrum kontrolujacego zdarzenia i dziatania,
atrakcyjne wydaje sie wiec rozwazenie koncepcji dynamicznych systemdw nieliniowych
na gruncie teorii ztozonos$ci (Morel, Ramanujam, 1999, s. 278; Styhre, 2002, s. 345; Price,
2004, s. 42).

30 Przyjmujac, ze system sktada sie z elementdw (i ich cech) statycznych i dynamicznych oraz
relacji statych i zmiennych, taka kombinacja pozwolita na zbudowanie o$miostopniowej
hierarchicznej skali Bouldinga (Boulding, 1956, s. 197-208). Oryginalna koncepcja, obej-
mujaca hierarchie ztozono$ci, nie przebrzmiata i jest nadal cytowana (np. Martinelli, 2001,
s. 72-74; Stewart, Ayres, 2001, s. 83; Bausch, 2002, s. 418). Doczekata sie takze rozwiniecia
do dziewieciu poziomoéw (np. Ashmos, Huber, 1987, s. 609; Beeson, Davis, 2000, s. 182; Sul-
livan, 2004, s. 48; Yoon, Kuchinke, 2005, s. 17).
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Kryterium Rodzaje systemow
Sita sprzezen Spoéjne (koherentne) to takie O stabych wieziach wewnetrznych
wewnetrznych o silnych wieziach wewnetrznych
Dziatania Systemy statyczne Systemy dynamiczne
Przewidywalno$é | Systemy deterministyczne reaguja | Systemy probabilistyczne
na bodZce zewnetrzne w sposéb charakteryzuja sie niepewnoscia

przewidziany (prawdopodobieristwo | dziatania i reakcji na bodzce
wysokie lub pewno$¢)
Wspdtpraca Otwarte Zamkniete
z otoczeniem

Zrédto: opracowanie wtasne.

Reasumujac, system jest w zalozeniu tworem idealnym, bo ,,Co to jest system?
[...] jaki$ system to jaki$ sposob patrzenia na §wiat” (Weinberg, 1979, s. 70). Inaczej
moéwiac, systemy - jako takie — nie wystepuja w $wiecie realnym, a sg tworzone
przez naukowcow, badaczy, planistow, projektantow itp., traktujacych obiekty jak
systemy. Jest to rzeczywisto$¢ przetransponowana w model systemu na potrzeby
myslenia, badania, rozumienia, projektowania (Weinberg, 1979, s. 70).

2.4. Systemowe pojecie relacji i ich ujecie w kontekscie
systemowym

Ze wzgledu na sposdb ujecia gléwnego problemu pracy - zalozenie tozsamosci
organizacji jako systemu relacyjnego — systemowe pojecie relacji bedzie ponizej
szczegolnie wnikliwie rozwazane.

Potocznie stowo relacja rozumiane jest dwojako - jest to na przykliad raport lub
sprawozdanie i to znaczenie nie bedzie rozpatrywane w niniejszej pracy. Znacze-
nie drugie oscyluje woko! kwestii wzajemnego zwigzania, jest synonimem takich
okreslen jak: stosunek, zwigzek, wptyw, zaleznosé lub tez wspotzaleznosé, wiez, ko-
relacja, odniesienie oraz uktad, sprzezenie i stycznosc3!.

Tytutem uporzadkowania toku myslenia nalezy w tym miejscu wskazac, ze re-
lacje sg statyczne i dynamiczne, ,,procesy to cigg relacji” (Lipiec, 1979, s. 67). Podej-
$cie to budzi watpliwo$¢, poniewaz proces jest ciggiem zdarzen, a to znaczy, ze jest
dynamiczny, jednak relacje bywaja takze statyczne.

31 Nie wymieniono tutaj szeregu okreslen, ktére intuicyjnie kojarza sie z pojeciem relacji, ale
stanowi¢ moga jej typ szczegbtowy. Przyktadem moze by¢ okreslanie oddziatywanie, jest
to bowiem jeden z mozliwych typdw relacji i stanowi zawezenie pojecia. Zaktada ono dzia-
tanie jednej ze stron na druga, relacja nie musi wyptywac z dziatania, moze nig by¢ na przy-
ktad tozsamos¢ budowy lub podstawowych funkgji (por. Ujemow, 1973a, s. 57).
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Obiekt
Element Zdarzenie
Rzecz Proces
Ujecie statyczne Ujecie dynamiczne

Rysunek 1. Ujecie statyczne i dynamiczne obiektu

Zrédto: opracowanie wiasne.

Dotychczasowa do$¢ obszerna literatura z zakresu podejscia systemowego cha-
rakteryzuje si¢ brakiem zgodnosci sagdéw i opinii oraz wielowatkowoscig — zawiera
réznorodne aspekty ujecia systemowego. Wystepuje wiele réznic nawet w zasadni-
czych punktach widzenia, dotyczacych istoty i metod ujecia systemowego. W kolej-
nych akapitach przedstawiono rozne ujecia systemoéw, wypracowane na podstawie
rozmaitych punktéow wyjsciowych. Wybor przedstawionych teorii jest podykto-
wany celem niniejszego opracowania — okresleniem organizacji jako systemu re-
lacyjnego.

Pojecie relacji jest rozmaicie definiowane na gruncie réznych dyscyplin nauko-
wych. Uzywane jest w znaczeniu powigzan, wiezi, zaleznosci, podporzadkowania,
podleglosci, zwiazku miedzy przynajmniej dwoma elementami, a takze jako sto-
sunek lub wzglednos¢ (Wojciechowski, 2013, s. 27).

Matematycy ilogicy na gruncie teorii mnogosci i logiki matematycznej definiu-
ja relacje jako podzbiory iloczynu kartezjanskiego zbiorow32.

Jezeli R < X x Y, to R jest relacja. Jezeli R jest relacja, to istnieja takie zbiory X
iY, ze R < X x Y. Relacja33 n-argumentowa34 to zbior Rc X; x X, x ... x X,,.

Zbiér X; U X, U ... U X, nazywany jest polem relacji. Jesli X, =X, =... = X, = X,
to moéwi sie o relacji w zbiorze X. Relacja w sensie matematycznym okreslo-
na jest zawsze w pewnym z gory zadanym zbiorze, dlatego moéwigc na przyktad

32 lloczyn kartezjanski dwéch zbiordw jest to ogot wszystkich par (uporzadkowanych zbioréw
dwdch elementdw), z ktérych pierwszy nalezy do pierwszego zbioru, a drugi do drugiego:
AxB={(a,b);aeAibeB}.

33  Wielu autoréw unika nazwy relacja, méwiac o ,symbolach pierwotnych” lub ,,symbolach
relacyjnych” itp. Jednak na gruncie uogdlnionej teorii relacji, w ktorej sktad wchodzg rela-
cje miedzy zbiorami (np. ,zawieranie sie”) oraz miedzy zbiorem a elementem (np. ,nalezy
do...”) nie da sie utworzyc¢ iloczynu kartezjanskiego bez pojecia zbioru wszystkich zbioréw.

34  Wystepuja takze przypadki szczegdlne, gdy: n=1, wtedy R c X, taka relacja jednocztonowa
jest podzbiorem zbioru X; n=2,to Rc X x Y nazywana jest relacjg binarna, dla ktérej stosu-
je sie dwa réwnowazne zapisy: R X x Y (x, y) € R oraz xRy (zapis taki czyta sie jako: x jest
w relacji R z elementem y).
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o dwuargumentowej3> relacji wiekszoséci miedzy liczbami, trzeba okreéli¢, na ja-
kim zbiorze liczb.

Takie relacje definiuje si¢ jako:

1) zaprzeczenie relacji R: xRy <> — xRy;

2) dziedzina relacji R to zbiér: domR =dp:={x e X: A y € Y xRy};

3) przeciwdziedzina relacji R to zbior: d' :={y e Y: 3 x € X xRy}

4) relacja odwrotna do R to relacja: R-1: ={(y,x) € Yx X:(x,y) € R}, yR-1x < xRy,
dpoy=dg' s d) =dgs

5) zlozenie relacjii Ri S:jeSi Rc X x YV, ScYxZ,toSoR=UcXxZ
xUz < 3 y € Y (xRy A ySz). Skladanie relacji nie jest przemienne, ale jest
taczne, to znaczy: Ro (So T) = (R o S) oT.

Wystepuja rowniez relacje szczegolne, okreslane jako relacja petna, pusta oraz
relacja identycznosci. Relacje te przedstawiono ponizej:

1) relacja pelna (kazdy x jest w relacji z kazdym y) R= X x Y;

2) relacja pusta (zadne elementy nie sg w relacji) R=0c X x V;
3) relacjaidentycznosci (rownosci) Iy =idy: Iy X x X, xIxyy & x=y, R o R=1y,
RoR1=Iy,Rolx=R

Szczegotowy przeglad rodzajow relacji pozwala ustali¢ znaczng ich rozmaito$¢
(Kuratowski, Mostowski, 1978, s. 76; Turzynski, 2003, s. 42-71; Guzicki, Zakrzew-
ski, 2007, s. 153-240) - relacja moze by¢ symetryczna, asymetryczna (antysyme-
tryczna), niesymetryczna, tranzytywna (przechodnia), atranzytyna (aprzechod-
nia), nontranzytywna (nieprzechodnia), zwrotna, azwrotna (przeciwzwrotna),
nonzwrotna, spdjna, aspojna, nonspdjna oraz identycznosci, wiekszosci, mniej-
szo$ci, podzielnosci. Ponizej wskazano podstawowe wilasnosci relacji okreslone
w matematyczny sposob. O relacji R € X x Y mowi sie, ze jest:

1) zwrotna < Vx € X xRx;

2) przeciwzwrotna < Vx € X — xRx;

3) przechodnia < Vi, y, z [(xRy A yRz) = xRz];

4) symetryczna < Vx,y  (xRy = yRx);

5) (stabo) antysymetryczna <> Vx,y [(xRy A yRx) = x = y];
6) silnie antysymetryczna Vx, y (xRy = — yRx);

7) spojna < Vx,y (xRyV yRxVx=y).

Symbole sumy i iloczynu zbioréw, oznaczenie zbioru pustego, odnalez¢ moz-
na rowniez w pracach przygotowywanych na gruncie nauk spotecznych, jednak
wtedy autorzy stosuja gléwnie stowny opis operacji — na przyklad ,,0g61 wszyst-
kich osobnikéw nalezacych do badanych populacji” zamiast oznaczenia sumy

35 Relacja dwuargumentowa nazywa sie dowolny zbidr ztozony z par uporzadkowanych. Kon-
sekwentnie wystepuja réwniez relacje n-argumentowe.
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»~mnogos$ciowej” badanej populacji. Stosowanie powszechnie znanych symboli36
jest $ciste, jednoznaczne i skraca zapis formul.

Teoria mnogosci pozwolila na opisanie systemdéw w sposdb matematyczny. Te-
oria systeméw wedlug Mesarovicia (1976, s. 246-262) prezentuje wysoki stopien
»matematyzacji”. Wlasnosci i zachowanie systemu badane s3 metodami $cistymi,
co pozwala na zastosowanie tej teorii w systemach podejmowania decyzji, stero-
wania oraz w systemach opisywanych przez wejscia i wyjscia. Mesarovi¢ (1976,
s. 247) zaklada, ze teoria systeméw zajmuje sie objasnianiem zjawisk lub struktur
pojeciowych w kategoriach przetwarzania informacji i procesu podejmowania de-
cyzji, istotny jest sposob przekazywania informacji oraz osiggania celéw postawio-
nych systemowi.

Do opisu badanego systemu proponuje on wykorzystanie nastepujacej dwueta-
powej metody formalizacji:

1) sformulowanie stownej definicji systemu, zgodnej z intuicyjnym znaczeniem,
odniesionej do odpowiednich dziedzin zastosowan (pojecie ma by¢ proste,
eleganckie, ogdlne i matematycznie $cisle);

2) zdefiniowanie przyjetego pojecia systemu aksjomatycznie przy uzyciu mini-
malnej struktury matematycznej.

Zaleta formalizacji jest mozliwo$¢ badania systemoéw ztozonych (wielkich) jako

zlozonych z wielu podsystemoéw. System definiowany jest jako relacja okreslona
na zbiorze abstrakcyjnym iloczynu kartezjanskiego (Mesarovi¢, 1976, s. 248):

Scx{V:iiel

przy czym X oznacza iloczyn kartezjanski, a I jest zbiorem indekséw. W przypad-
ku gdy I jest zbiorem skonczonym, wéwczas posta¢ zapisu systemu moze by¢
prostsza:

ScV;xV,x..V;x.V,

skladniki relacji V; nazywane sa obiektami systemu. Obiekt przedstawia ceche
lub charakterystyke systemu opisang w kategoriach, w jakich opisywany jest ba-
dany system.

Wedlug Mesarovicia system to zbidr, ale szczegdlnego rodzaju - jest to re-
lacja. Zbidr ten jest zespotem wszystkich poprawnych kombinacji sktadnikow.
Zbior-relacja wraz z dodatkowymi danymi zawiera informacje o rzeczywistym

36 Podstawowe symbole mnogosciowe to: & - zbidr pusty; AcA,Ac B,Bo A, B2 A - zbidr
A jest podzbiorem zbioru B; A U B - suma mnogosciowa dwdch zbioréw; A N B - iloczyn
mnogosciowy dwdch zbioréw; A-B (rzadziej A\B) - réznica zbioréw.
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»mechanizmie”. Konieczno$¢ takiego definiowania podyktowana jest przyjeciem
matematyki jako jezyka tej teorii. Opis systemu jest czesto przedstawiany jako
réwnania zapisane tak, Ze kazdej zmiennej odpowiada obiekt reprezentujacy za-
kres danej zmiennej, natomiast relacja jest okreslona tak, ze kazda kombinacja ele-
mentéw nalezacych do obiektéw (wartosci odnos$nych zmiennych) spetnia dany
uktad zaleznosci.

Koncepcja Mesarovicia polega na tym, aby okresli¢ relacje na pewnym wyj-
$ciowym zbiorze elementéw. Taka definicja systemu daje mozliwos¢ wykorzy-
stania aparatu teorii mnogosci, formalnej dla badan systemowych. Ograni-
czeniem takiego podejscia — ktore widzi takze Mesarovic¢ - jest jego szeroka
lub nawet krancowa ogélnos¢, graniczaca z trywialnoscig. Dlatego Mesarovi¢
odnosi swoje rezultaty do systemow abstrakcyjnych, ktére wypelniaja szereg
dodatkowych warunkdéw i w takiej postaci daja sie opisa¢ matematycznie (Me-
sarovié, 1976, s. 246-262).

Do opisu formalnego systemu Mesarovi¢ proponuje dwie metody:

1) metode opisu przez ,,wejscie-wyjscie” (opis terminalny, przyczynowy lub opis

bodziec-reakgcja),

2) metode opisu przez ,dazenie do celu” (opis przez proces podejmowania de-

cyzji, opis przez rozwigzywanie problemoéw lub opis teleologiczny).

Przy zastosowaniu metody przez ,dgzenie do celu” nadal rozréznia si¢
wejscia i wyjécia, ale zachowanie systemu opisuje si¢ w kategoriach proce-
su dazenia do celu. Metoda ,wejscie-wyjscie” wymaga podania procedury
okreslajacej zwigzek miedzy bodzcami i reakcjami (wej$ciami i wyjsciami).
Mesarovi¢ uwaza, ze w zasadzie kazdy system mozna opisaé przez wejscie-
-wyjscie albo przez proces dazenia do celu. W ten sposob prébuje godzi¢ ko-
lidujace ze sobg koncepcje — na przyktad behawioryzm Skinnera i struktu-
ralizm Chomskiego3”.

Natomiast Ujemow poszukuje ztotego $rodka miedzy nadmiernie szerokim
okreslaniem systemu a konieczno$cig nadmiernego zawezenia. Problem widzi
w odpowiednim stopniu ogdlnosci klasy relacji. Okreslenie wszystkich zbiorow
obiektow odnoszacych si¢ do systemu nie gwarantuje sukcesu, w przysztosci moze
bowiem si¢ okazac, ze jaka$ klasa obiektéw nie zostata tu ujeta. Rozwigzaniem we-
dlug Ujemowa moze by¢ powiazanie systemotworczego charakteru relacji z rola,
jaka relacja odgrywa w okres$leniu systemu (nie z typem relacji samej w sobie).
Kazda relacje uwaza sie za systemotworczg, poniewaz posiada z goéry ustalone

37 Rozbieznos$¢ miedzy Skinnerem a Chomskim polega na tym, ze behawiorysci w docieka-
niach badawczych unikaja analizowania proceséw zachodzacych wewnatrz ,,czarnej skrzyn-
ki” (mysli, uczu¢, motywdw postepowania), wtasciwa metoda badawcza to opis czynnosci
faktycznie wykonanych przez cztowieka.
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wlasnosci. Dowolne zbiory, w ktérych uzewnetrzniaja si¢ relacje zaliczane do sy-
stemotworczych, traktuje si¢ jako systemy (Ujemow, 1973a, s. 92-93):

(R(m)) P, (R(m)) P, (R(m)) Pitd..,

gdzie:

R - relacja (warto$¢ zmienna),

m - zbidr (warto$¢ zmienna), L

P - kolejne wlasnosci, z odpowiednig liczbg kropek: P, P, P (wartosci stale).

Stale wlasnosci P odnosza si¢ do zmiennych relacji R, a relacje do zbioru m.
Uogélnienie powstaje w przypadku zamiany symbolu stalej wlasnosci, majacej cha-
rakter systemotworczy, na symbol zmienny. W takim przypadku ,,system to zbior
obiektow, w ktorym zachodzi relacja posiadajaca z gory zadane wlasnosci” (Uje-
mow, 1973a, s. 93).

Ujemow zaproponowal sposob na ,,0g0Ino$¢” Mesarovicia. Korzysta z tych samych
poje¢ co Mesarovic — element (u niego rzecz), relacja, wlasnos¢, zbior, ale zmienia ko-
lejnos¢ postugiwania si¢ tymi kategoriami. Réznica podejscia Ujemowa widoczna jest
w tym, ze okresla on zbiér obiektow jako system, odmiennie niz Mesarovi¢, ktéry
okresla system jako zbior relacji. Ujemow proponuje droge od wlasnosci do relacji, po-
siadajacej okreslong wlasnos¢, a nastepnie do obiektéw, na ktdre te wlasnosci sig roz-
ciagaja. ,Kazdy system jest przede wszystkim przedmiotem” (Ujemow, 1973b, s. 60).
System to zbidr rzeczy, w ktérym realizowana jest wczesniej okreslona relacja charak-
teryzujaca sie konkretnymi wlasno$ciami, ewentualnie jest to zbor rzeczy z okreslony-
mi wlasnosciami i ustalonymi miedzy nimi relacjami (Ujemow, 1973b, s. 53-69).

Rozumienie systemu przez Mesarovicia i Ujemowa jest, co do zasiegu, tozsa-
me, ich koncepcje generuja bowiem t¢ samg klase systemow, czyli dowolny sy-
stem Mesarovicia bedzie takze systemem dla Ujemowa i odwrotnie. Réznica po-
lega na tym, ze:

[...] jako punkt wyjsciowy powinni$my przyjac te relacje i wtasnosci, ktére zostaty
okreslone w zbiorze elementéw wykorzystywanych dla okreslenia systemu przez Me-
sarovicia. Nastepnie powinni$my, co jest zawsze mozliwe, znalez¢ ten wlasnie zbior
elementéw, a to da nam system wg Ujemowa (Sadowski, 1978, s. 104).

U Ujemowa relacje i wlasnosci sa zadane, co utatwia rozgraniczanie, co jest syste-
mem, a co nim nie jest — w niektérych zbiorach mozna, a w innych nie mozna do-
szukac sie relacji posiadajacych wlasno$¢ P. Na dowolnym zbiorze elementéw Me-
sarovicia zawsze mozna odnalez¢ pewne relacje i wlasnosci, dzieki ktérym zbiory
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te moga by¢ badane jako systemy, stad brakuje granicy dla odrdznienie systemow
od niesystemow>38.

Sposobem na unikniecie trudnosci zwigzanych z okresleniem systemu jako zbio-
ru elementdw z wystepujacymi miedzy nimi relacjami jest wykorzystanie okreslonej
cechy systemu - na przyklad ,,calosciowosci”, ,,sprzezenia”, ,struktury”, organizacji”
itp. Postugujac si¢ wymienionymi cechami systemowymi, mozna otrzymac opisy
treSciowe systemow bardziej rozwiniete i szczegélowe niz w przypadku teorii Ujemo-
wa i Mesarovicia. Jednak takie opisy nie sg wystarczajace w przypadku potrzeby roz-
wiazywania zadan praktycznych w ujeciu systemowym (Sadowski, 1978, s. 104).

Ujemow wprowadza pojecie parametr systemowy, ze wzgledu na ktéry mozna
wyodrebniac systemy. Dwuwarto$ciowe parametry systemowe (np. homogenicz-
no$¢) stanowia podstawe dychotomicznego podziatu pojecia system, wielowartos-
ciowe (np. prostota) prowadzg do wyodrebnienia teoretycznie nieskonczenie wie-
lu klas systemow. W wyniku badan empirycznych Ujemow (1973a, s. 95) uzyskat
»kilka dziesigtkow ogélnosystemowych praw o charakterze empirycznym”. Nieste-
ty, autor podal tylko jeden przyklad sposréd sygnalizowanych praw - ,ani jeden
minimalny system nie jest elementarno-autonomiczny” (Ujemow, 1973a, s. 85).

Wyodrebnia on takze kategorie pomiaru, stosowang réwniez w naukach hu-
manistycznych, rozumiana jako ,,poznawczy proces, w ktérym ustala sie stosunek
jednej (mierzonej) wielkosci do innej jednorodnej wielkosci (przyjetej za jednost-
ke miary)” (Ujemow, 1973a, s. 100) i konsekwentnie wyodrebnia dwa istotne mo-
menty w procedurze pomiaru, wyraznie zaznacza, ze pierwszy jest celem, a drugi
srodkiem (Ujemow, 1973a, s. 100):

1) otrzymanie modelu liczbowego, ktéry moze zastapi¢ badanie samego obiektu;

2) ustalenie stosunku jednej wielkosci do drugie;.

Ujemow podkresla prymat celu nad srodkiem, co pozwala mu uogélnic¢ pojecie
pomiaru do dowolnej procedury, w wyniku ktdrej otrzymuje sie model liczbowy
obiektu, a to z kolei pozwala oby¢ sie bez wzorca¥. Jest to podejscie diametralnie
odmienne od kolejnego — wedlug Roberta Orcharda. Przedstawif on inne mate-
matyczne ujecie systemu — dla niego:

System ogolny jest w istocie rzeczy modelem abstrakcyjnym jakiegos juz istniejace-
go systemu (materialnego lub pojeciowego), w ktérym znajdujg odbicie (w stopniu,
w jakim sobie tego zyczymy) wszystkie gtéwne lub podstawowe cechy systemowe
oryginatu (Orchard, 1976, s. 204).

38 Takie rozwiazanie sugeruje teoria mnogosciowa systemu, ktéra akcentuje pojecie zbioru
- wedtug teoriomnogosciowej koncepcji badania systemu (Mesarovic, 1976, s. 247-251).

39 Skale bezwzorcowe sg najczesciej stosowane w socjologii. Skala Beauforta oraz termome-
try piecow hutniczych postuguja sie skala bezwzorcowa (Ujemow, 1973b, s. 100).
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Klir wyrdznia sze$¢ klas systemow zhierarchizowanych epistemologicznie, usci-
$lonych przez kryteria metodologiczne. Na najnizszym poziomie - oznaczonym
0 - system definiuje jako zbiér zmiennych, zbiér mozliwych stanéw zadeklarowa-
nych dla kazdej zmiennej i pewna posta¢ opisu znaczenia zmiennych i ich stanow.
Ten poziom Klir nazywa systemem zrédlowym. Na wyzszych poziomach episte-
mologicznych definiowane systemy réznig si¢ miedzy soba zakresem wiedzy do-
tyczacym zmiennych odpowiedniego systemu zrédtowego (kolejny poziom uzu-
pelniany jest o kolejny element). I tak, poziom 1 definiuje si¢ przez dane, poziom
2 przez ogdlny zwiazek, na poziomie 3 ogélny zwigzek uzupelnia sie zbiorem re-
lacji (te systemy Klir nazywa strukturowymi). Na wyzszych poziomach dopusz-
cza si¢ zmiang systemu strukturowego w czasie, przestrzeni i ze wzgledu na zbidr
innych parametréw, w ramach ktorego definiuje si¢ zmienne. Poziom 4 pozwala
na opisywanie tych zmian przez pojedynczg procedure — takie systemy Klir na-
zywa metasystemami. Na poziomie 5 dopuszcza si¢ zmiang procedury wzgledem
pewnego zbioru parametréw, zgodnie z procedura lub metaprocedura wyzszego
poziomu (Klir, 1981, s. 127-128).

Kryteria metodologiczne — uzupelniajace, odnosza si¢ do zmiennych lub relacji
objetych opisem wlasnosci systemu. Klir wymienia zmienne nazwowe, porzadko-
we, skali metrycznej (okreslone lub rozmyte) itp. W celu formalizacji systemu Klir
proponuje trzystopniowe postepowanie:

1) zdefiniowanie systemu S, na obiekcie bedacym przedmiotem badan (z przy-

jetego przez badacza punktu widzenia),

2) okreslenie systemu ogdlnego S, na podstawie tej samej definicji (lub innej

z proponowanych w teorii),
3) dokladne sprecyzowanie jednoznacznej transformacji T skladnikow syste-
mu S; w system S,.

Klir proponuje odpowiedni zapis za pomocg symboli matematycznych. Jednak
na koniec wypowiada wnioski odmienne od Mesarovicia i Ujemowa, dla ktorych
badanie modelu moze zastgpi¢ badanie obiektu:

[...] jedynie stusznym punktem widzenia na metodologie ogdlnosystemowsa jest taki,
ktdry uznaje, iz nie ma ona bezposredniego znaczenia w kategoriach $wiata rzeczy-
wistego. Rozumie si¢ przez to, iz znaczace interpretacje wymagaja wiedzy specjal-
nej, ktérg mozna osiggnac jedynie przez intensywne badania przeprowadzane nad
rozwazanymi obiektami (Klir, 1981, s. 132).

Inni autorzy wyrdzniajg rozmaite typy relacji, nie zawsze osadzone na gruncie
teorii systemow. Jerzy Kisielnicki (1986, s. 190) przyjal za podstawe rozwazania
Jozeta Lipca (1972; 1979) i wyrdznil:
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1) relacje typu ,,czes¢—calo$¢” - ,Jest to relacja niesymetryczna i nieprzechodnia,
ktdra opisuje zaleznosci okreslane czesto jako hierarchiczne. Mozna je przed-
stawi¢ w postaci grafu; wezly sa nazwami wskaznikéw, a tuki - operatorami
relacji. Kierunek strzatki wskazuje ten wskaznik, ktdorego jest czescia™;

2) relacje typu ,,przyczyna-skutek” — ,,Do jej okreslenia niezbedny jest opis ana-
lityczny, pozwalajacy wydzieli¢ ze zbioru te wskazniki, ktére s3 poprzedza-
jace, czyli powodujg okreslone skutki. Relacja tego typu ma zastosowanie
w opisie i analizie zjawisk spoteczno-ekonomicznych™;

3) relacje typu ,rézne aspekty tego samego obiektu” — wystepuje ,,[...] gdy gru-
pujemy informacje z punktu widzenia okreslonych cech obiektu badan, przy
czym informacje o nim pochodzg z roznych zbioréw lub tez zrodel™;

4) relacje typu ,,kojarzenie przez procedure” - ,,Do opisu danego obiektu nalezy
korzystac z okreslonych procedur, ktére pozwalaja na selekcje, grupowanie
itp. wskaznikéw zgodnie z okreslonymi kryteriami formalnymi”;

5) relacje typu ,,leksykalnego” - ,[...] gdy w roznych nazwach wskaznikéw lub ich
identyfikatorach wystepuja identyczne jednostki leksykalne jedno- lub wielo-
wyrazowe. Bardzo czesto spotykana w systemach informacji ekonomicznej,
niezalezna od sposobu wykorzystania wskaznikow, aspektow semantycznych,
jak tez pragmatycznych systemu informacji”.

W przedstawionej typologii relacji Kisielnickiego za systemowe w sensie teorii
systeméw mozna uznacé, ze wzgledu na definicje, relacje czesci do calosci, relacje
aspektowe tego samego obiektu, kojarzenia przez procedure i leksykalne. Relacji
typu ,przyczyna-skutek” nie mozna traktowac jako systemowej z powodu rézno-
czasowosci wystepowania wskaznikow.

Oprodcz wskazanych powyzej kategorii lub typologii pojecia relacja wystepu-
ja w literaturze takze inne koncepcje pelne, niezawezone, interesujace z punk-
tu widzenia budowy systemoéw, a jednak bezposrednio nieoparte na teorii sy-
stemow i do niej nienawigzujace, z tego powodu takze pominigte w niniejszym
opracowaniu.

Powyzej wskazano rozmaite opisowe i analityczne ujecia pojecia relacja, ogra-
niczone do podejs¢ systemowych. Konstruowana w ramach niniejszej pracy syste-
mowa procedura badawcza oraz towarzyszacy jej komunikacyjny system organi-
zacji oparte sg wlasnie na podejsciu relacyjnym. Stad tak istotne dla powodzenia
dalszych konstrukcji jest naukowe uzasadnienie relacyjnosci systemu organizacji
na gruncie teorii systemow. Ponadto istotnym elementem jest wskazanie podstawy
do matematycznego zapisu pojecia relacji, co w konsekwencji pozwala na formali-
zacje i zostanie wykorzystane w dalszej czes$ci opracowania.
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W powyzej przedstawionym zestawieniu $wiadomie pominieto wiele sposrod
»teorii systeméw spotecznych” powstatych na gruncie nauk spotecznych (np. Ni-
klasa Luhmanna, Petera Senge, Anthony’ego Giddensa, Garetha Morgana, Talcot-
ta Parsonsa, Floriana Znanieckiego40). Pojecie systemoéw jest w niniejszej pracy
rozwazane z perspektywy ideowo-pojeciowej oraz teoretyczno-metodologiczne;j.
Systemowe modele stworzone na gruncie nauk spotecznych nie wydaja si¢ odpo-
wiednie do analizy systemowej organizacji, poniewaz sg ideowe, a nie metodolo-
giczne. Ewentualne badania organizacji jako systemu na gruncie nauk spotecznych
mogga by¢ prowadzone w sposdb analityczny (klasyczny), niesystemowy, co utrud-
nia operacjonalizacje i pomiar (sprawnosci) organizacji.

W celu wyjasnienia tego stanowiska w kolejnym rozdziale przedstawiono idee
badania systemowego organizacji w postaci metody analizy systemoéw (zlozonych).
Wskazano sposob ujmowania systemoéw w perspektywie nurtéw badawczych, kia-
dac nacisk na metody systemowe, rozumiane jako analityczne narzedzie badawcze.
Pokazano takze réznice miedzy metoda analizy klasycznej a systemowej i meto-
da systemow sieci. Wskazano takze na rozrdéznienie miedzy okresleniem system
a uktad, stosowanym przez cybernetykéw. Rozwazania te rozwijano, analizujac
istniejace w literaturze opisy metod analizy systemowej, odnoszone gléwnie do sy-
stemow organizacji. Wykazano takze, ze procedury czy metody (nazewnictwo za-
lezy od autora) prezentowano wylgcznie jako opisy metod, bez podania przykladow
zastosowania albo tez nie dotycza one calosci organizacji. Ich autorzy ograniczaja
sie do sformulowania wytycznych przy wdrazaniu metody. Natomiast jesli poka-
zujg zastosowanie metody analizy systemowej, to na przykladzie, ktéry nie dotyczy
calej organizacji - jest to miedzy innymi proces podejmowania decyzji wewnatrz-
organizacyjnej. Konsekwencja wykazanych niedostatkéw analiz szczegélowych
metod analizy systemowej stala sie konstrukcja wlasna autorki w postaci proce-
dury analizy systemow zlozonych jako metody badawczej systemu organizacji.

40 Szczegbtowe opracowanie dotyczace réznic podejscia systemowego i spotecznego do sy-
stemu organizacji, a takze doniesienie o publikacjach z tego zakresu znajduje sie w: Zalew-
ska-Turzyniska, 2016a, s. 397-407.
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3. Metoda badawcza analizy
I syntezy systemowej

Teoria systemdow pozwala patrze¢ na $wiat z perspektywy (Encyklopedia powszech-
na PWN, 1987, s. 356):
1) filozoficzno-metodologicznej (np. von Bertalanfty, Boulding, Rapoport, Sa-
dowski),
2) aksjomatyczno-formalnej (np. Meserovi¢, Zadeh, Ashby, Lange),

3) analityczno-systemowej (Habr, Veprek).

Teoria systeméw wyjasnia rzeczywisto$¢ na trzech poziomach ogélnoscil.
Od najogdlniejszego sg to: poziom ontologiczny — wowczas ,,wszystko jest syste-
mem”, istniejg obiekty zlozone, wigc systemy istniejg; poziom epistemologiczny
- jako kategoria poznawcza, w ktérej odbior rzeczywisto$ci, czasu i przestrzeni
nie rozstrzyga, czy systemy istniejg, czy nie (by¢ moze nie istnieja), ale na pewno
tatwiej patrzy sie na rzeczywisto$¢ jak na systemowa calos¢ (Laszlo, 1978). Te dwa
poziomy ogdlne nie sa podstawa rozwazan w niniejszej pracy, podstawe taka sta-
nowi trzecia plaszczyzna — narzedziowa. System jest zatem narzedziem badania
obiektow ztozonych (Rokita, 2011). Metoda systemowa jest wiec w tej pracy rozu-
miana jako analityczne narzedzie badawcze (nurt analityczno-systemowy i meto-
dologia badan systemowych).

Dalsza czgs$¢ pracy obejmuje rozwazania dotyczace analizy systemowej jako meto-
dy badawczej, inaczej moéwiac — dotyczy tylko metody badawczej nazywanej analiza

1 Mozliwosci kategoryzacjijest wiele. George Klir (1976, s. 23) uznaje ogdlna teorie systemdw
za: teorie formalna (Mesarovic, 1973; 1976; Wymore, 1967), metodologie (Ashby, 1976; 1991;
Klir, 1981), sposéb myslenia (von Bertalanffy, 1984; Churchmann, 1968), sposdb spojrzenia
na $wiat (Weinberg, 1976; 1979), poszukiwanie optymalnego uproszczenia (Ashby, 1991;
Weinberg, 1976), metodyke nauczania (Boulding, 1953; Klir, 1981; Weinberg, 1976; 1979),
metajezyk (Lofgren, 1988), zawdd (Klir, 1981). Stefan Ziemba, Wtadystaw Jarominek, Ro-
bert Staniszewski (1980, s. 15) jako trzeci - najmniej ogélny - poziom wyrézniaja ,podsta-
we systemowa jako metodologie”. Jurij Czerniak (1978, s. 7) oraz Igor Viktorovich Blauberg,
Vadim Sadowski i Erik Grigor’evic¢ Judin (1973, s.25-28) dziela je na cztery typy. Niezaleznie
od podziatéw i rozrdznien dotyczacych podejscé do systemdw i teorii systemoéw w kazdej
z nich wymienia sie kategorie ,metoda systemowa”.
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systemow zlozonych. Metoda systemowa moze pomoc w stawianiu pytan, aby pra-
widlowo sformufowa¢ problem, wskaza¢ zadania do wykonania albo najskutecz-
niejsze z wielu mozliwych sposoby ich realizacji. Skoro w XXI wieku problemu nie
stanowi juz rozwigzanie zadania (pomija si¢ kwestie kosztu tego rozwigzania), fatwo
jest wygenerowac kilka jego sposobéw. Problemem stalo si¢ obecnie wyodrebnienie
wszystkich krokéw czastkowych w realizacji przedsigwziecia, orientacja w nich lub
znalezienie optymalnej kombinacji najkorzystniejszych rozwigzan przy okreslonych
ograniczeniach. Stad potrzeba zastosowania podejscia systemowego w planowaniu
i realizacji przedsiewzie¢. W obszarze organizacji metoda analizy systemowej po-
zwala przede wszystkim na kompleksowe? badanie organizacji — ustalenie wigzki
celéw organizacji (pozwalajacych osiaga efekt dla niej optymalny, zamiast maksy-
malnego w poszczegdlnych obszarach3), wyznaczanie gtéwnych dziedzin decyzyj-
nych, ich analiza i okre$lanie potrzeb — w zakresie informacji - do podejmowania
decyzji. Ponadto metoda badawcza w postaci analizy systemowej pozwala na zapro-
jektowanie kanaléw przeptywu informacji, a nastepnie na zgrupowanie obszaréw
w celu obnizenia obcigzenia kanatéw komunikacyjnych i wreszcie na optymalne
uporzadkowanie struktur organizacyjnych. Badania na obiektach pozwalaja wysu-
wac propozycje sposobu modyfikacji organizacji systemu na potrzeby optymalizo-
wania i doskonalenia go jako calosci. Tak szerokie mozliwosci badania daje analiza
systemowa jako metoda badawcza. Podejscie systemowe do tych zagadnien dotych-
czas uznawano za trudne, jednak obecne techniczne mozliwosci obliczeniowe i ob-
szarowe przygotowanie merytoryczne nie stanowig juz przeszkody do podjecia ba-
dan metodg analizy systeméw zlozonych.
Podobne watpliwosci i ograniczenia towarzyszyly naukowcom z powodu po-
dejmowania szeroko pojetych badan naukowych i rozwojowych. Koszty badan
sa wysokie, efekty nie zawsze wspétmierne do nakltadow, a dodatkowo ,starzeja
si¢” w dramatycznie szybkim tempie. Specjalizacja w obszarach wydaje si¢ nie-
zbedna do osiaggniecia wysokiej jakosci wynikow, jednak utrudnia koordynacje
prac nad kompleksowymi i dlugoterminowymi programami. Utrudnione jest
2 Kompleksowos( jest tu w zasadzie rozumiana jako potaczenie dwdch uprzednio stosowa-
nych paradygmatéw badawczych w naukach o organizacji - tradycyjnego (klasycznego),
skupionego na rzeczowych i ekonomicznych elementach organizacji, z behawioralnym
(neoklasycznym), traktujacym tak zwany element ludzki za podstawe organizacji. Jeden
i drugi paradygmat przeceniat role swojego kluczowego czynnika sukcesu. Kompleksowos¢
ma polegac na braniu pod uwage obu czynnikdw, i co wazniejsze - na badaniu relacji mie-
dzy nimi (Kurnal, 1970, s. 34-60; Martyniak, 1979, s. 61-97; Kozminski, 1983, s. 5-14; Bielski,
2001, s. 26-43). Wiecej o tym w rozdziale czwartym niniejszej pracy.

3 Maksymalizacja zysku wygenerowanego przez organizacje versus rozwéj, na przyktad tech-
nologiczny organizacji. Badania obszarowe w tym zakresie prowadzg miedzy innymi: Paul

Krugman (1979, s. 253-266), Stephen LeRoy, Jon Sonstelie (1983, s. 67-89), Philipe Aghion
iin. (2015), Luc Laeven, Ross Levine, Stelios Michalopoulos (2015, s. 1-24).
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takze skoordynowanie wykorzystania wynikéw badan podstawowych i stoso-
wanych. Systemowe rozwiazywanie probleméw badawczych za pomocg meto-
dy analizy systemdéw ztozonych mogloby wptynac pozytywnie na usprawnienie
przeplywu i wymiany informacji.

W szeroko zakreslonej literaturze systemowej oraz z zakresu organizacji na prze-
strzeni ostatnich stu lat* wystepuje wiele definicji i innych okreslen opatrzonych
okreslnikiem systemowy. Powstaje pytanie, ktore elementy sktadajg si¢ na nauke
systemowa, a ktore na metode systemowg (metode¢ badan systemowych). Poniewaz
z zalozenia nauki systemowe majg charakter kompleksowy i interdyscyplinarny,
trudno jest zastosowac ostry i kategoryczny w ocenie podzial. Natrafia si¢ jednak
na takie proby rozréznien. Wedtug nich wyodrebni¢ mozna teorie systemowe i za-
stosowania systemowe.

3.1. Analiza klasyczna, analiza systemowa, analiza sieci
spotecznych

Niniejszy podrozdzial poswiecono mozliwosciom analizy systemowej jako meto-
dy badawczej. Istnieje réznica migdzy analizg tradycyjng jako metoda badawczg
a analizg systemowa w tym samym znaczeniu oraz analizg sieci spolecznych, ktd-
ra przedstawiono ponize;j.

Emanuel Kant (1957, s. 69) okreslat analize jako ,rozkladanie na czynniki po-
je¢, ktore juz posiadamy o pewnych podmiotach”. Gléwna zasada nauki klasycznej
(Galileusz, Kartezjusz) jest rozczlonkowanie obiektu i badanie kazdego z elemen-
tow podstawowych, ,,atomowych” z osobna. Sposéb opisu postepowania anali-
tycznego jest rozmaity — w zaleznosci od obiektu i obszaru zainteresowan ba-
dawczych.

Zgodnie z drugg regula Rozmowy o metodzie Kartezjusza, nalezato podzieli¢ ,,kaz-
dy problem na tyle oddzielnych prostych elementéw, na ile to bylo tylko mozliwe”
(Klir, 1976, s. 29).

Konsekwencja analizy jest synteza — scalenie elementéw, ,,formulowanie twier-
dzen ogdlnych na podstawie uznanych za prawdziwe zdan czastkowych, uogélnie-
nie” (Pszczolowski, 1978, s. 236). Jesli calo$¢ mozna roztozy¢ na czgsci, to mozna

4 Powstanie ogdlnej teorii systemoéw datuje sie na 1954 rok (Klir, 1976, s. 34). Jednak na po-
czatku lat trzydziestych powstawaty juz podstawy nauki systemowej, chociaz pojecie sy-
stemowy jeszcze nie byto uzywane, a jesli spojrzeé na wydana w 1912 roku Tektologie Bog-
danowa, mozna méwic juz o stuletniej perspektywie systemowej.
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potem z tych czesci ponownie zlozy¢ calos¢. Procedura taka wedlug klasykow jest
mozliwa zaréwno w sensie materialnym, jak i konceptualnym>. Niestety, nie zawsze
taki sposob wykonywania badan prowadzi do prawidiowego poznania calego obiek-
tu, a poznanie elementéw obiektu nie musi przesadza¢ o calym obiekcie, moze oka-
zac sie podejsciem redukcjonistycznym. Prawidfowe rozwiazanie zbioru zadan czast-
kowych niekoniecznie prowadzi do rozwiazania problemu jako catosci. Klasyczna
procedura analityczna pomija wzajemne oddzialywania miedzy cze$ciami. Badanie
obiektdw daje poprawne rezultaty, gdy relacje migdzy elementami nie wystepuja lub
jesliich natezenie jest na tyle stabe, aby mozna je bylo pomina¢. W takim przypadku
mozna rozcztonkowa¢ obiekt, zanalizowac¢ go (pod wzgledem logicznym lub mate-
matycznym), a nastepnie ponownie ztozy¢ w catoé¢. Drugim wyjatkiem jest przy-
padek, w ktérym relacje opisujace zachowanie czesci sg liniowe — wtedy zachowany
jest warunek sumowalnosci czesci (rdwnanie opisujace zachowanie czesci ma taka
samg posta¢ jak rdwnanie opisujace zachowanie calosci). W obszarze organizacji
istniejg przyklady takich wyjatkéw podlegajacych z sukcesem analizie klasycznej
- na przyklad analiza elementarnych ruchéw roboczych - therblingéw (Martyniak,
1982, s. 40) lub badanie procesu roboczego Taylora (Martyniak, 1976, s. 33). W tym
przypadku metoda odnosi sukcesy, rozpoznane dzialania elementarne charaktery-
zuja sie bowiem relacjami liniowymi, co pozwala na ich skuteczng synteze.

Jesli jednak badane sa obiekty o relacjach nieliniowych - obiekty dynamiczne
charakteryzujace si¢ rozmaitymi i zmiennymi interakcjami, wowczas klasyczna
metoda analityczna nie pozwala wychwyci¢ zaleznosci miedzy cze$ciami. Rezultat
takiego badania daje niepelny obraz obiektu. Pojawia si¢ koniecznos¢ opisu nie-
liniowych relacji — ich wystepowania na przyklad za pomoca réwnan rézniczko-
wych (von Bertalanfly, 1984, s. 86), zlozonosci (von Bertalanffy, 1984, s. 64), sily
(Rapoport, 1983) lub rodzaju (charakter nietrywialny — Simon, 1962). Klasyczna
5  Podejscie sytuacyjne wprowadzito pojecie kontekstu do analizy tradycyjnej. Pod wptywem

filozofii pragmatycznej (Austin, 1993) uznano, ze komunikowanie to pewien typ dziatania
spotecznego, analizowany w kontekscie sytuacji spotecznej. Analizie podlega kontekst je-
zykowy (znaczenie stdéw) i spoteczny (sytuacja, w jakiej komunikowanie ma miejsce) (Field,
2005). Problemem w przypadku kontekstu jezykowego jest: trudno$¢ wyznaczenia grani-
cy miedzy tekstem a kontekstem - ,Mowa jest systemem zorganizowanym hierarchicznie,
a zatem to, co jest tekstem w jednym przypadku, staje sie kontekstem w innym. [...] ten
sam tekst moze funkcjonowad w réznych kontekstach jezykowych, np. dyskursach czy re-
jestrach. Teksty moga podlegac procesom dekontekstualizacji (oderwania od kontekstu
pierwotnego) i nastepnie rekontekstualizacji, umieszczenia w nowym kontekscie” (Biele-
cka-Prus, 2012, s. 21), a w przypadku kontekstu spotecznego: ,np. umiejscowienie w cza-
sie i w przestrzeni, typ dziatari komunikacyjnych podejmowanych przez uczestnikéw (np.
wyktad, ktétnia), jezyk ciata, statusy uczestnikéw komunikacji itd. Lista ta jest bardzo dtu-
ga i by¢ moze nie da sie jej zamknac¢”. Elementy zmienne i akcydentalne w wyodrebnianiu

kontekstu zamykaja mozliwo$¢ operacjonalizacji modelu systemu zbudowanego na ich
podstawie.
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metoda analizy redukuje takie charakterystyki i wlasnie z tego powodu nie wystar-
cza ona do badania obiektéw dynamicznych, jakimi s systemy. Jesli organizacje,
jako obiekty dynamiczne, w badaniach traktowane sa w sposdb mechanistyczny,
to nie ujawniajg kompletu swoich cech - analizowanie organizacji jako prostej
sumy ich czeéci powoduje pominigcie ich istotnych relacji funkcjonalnych.

Analiza systemowa jako metoda badawcza pozwala na analizowanie elementéw
oraz relacji miedzy nimi, a takze na ,rozczlonkowanie” systemu, jednak nie do po-
ziomu atomowego, ale w granicach wyznaczonych przez podsystem podstawowego
rzedu, to jest zozonego z przynamniej dwoch elementdw i relacji miedzy nimi. Na po-
trzeby niniejszej pracy taki podstawowy element analizy systemowej nazwano systen-
tem. Analiza systemowa z zaloZenia nie zatraca mozliwo$ci badania relacji miedzy sy-
stentami. Jej efektem jest pelne badanie obiektu — elementdw, wlasciwosci elementéw,
relacji oraz wlasciwosci relacji. W dalszej cze¢sci opracowania przedstawiono proce-
dure takiej systemowej analizy na obiekcie organizacji ztozonej (rozdzial czwarty).

Metoda badawcza w postaci analizy systemowej nie stanowi definiens ztozonego
ze stow analiza oraz system; systemowa jest okreslnikiem wskazujacym na rodzaj
lub typ analizy - calo$ciowej, a nie na przedmiot analizowany, cho¢ w zasadzie
i tak sie dzieje. Analize systemowa jako metod¢ badawcza mozna klasyfikowac
jako ,metode systemowa, ktdrg mozna rozumie¢ jako wyrazenie explicite proce-
dur przedstawienia (opis, objasnienie, przewidywanie, konstruowanie itd.)” (Sa-
dowskij, 1973, s. 31). Moze ona wystepowac w réznych formach: ,,od empirycznego
na wpot intuicyjnego opisu czgstkowych procedur badan systemowych do $cisle
matematycznego formulowania ogolnosystemowych procedur i metod” (Sadow-
skij, 1973, s. 31).

Ponizej przedstawiono stownikowe sformulowania definicyjne z zakresu meto-
dologii badania naukowego. Analiza systemowa to:

[...] metoda badawcza polegajaca na:

1) ujmowaniu opisywanych obiektow nie jako elementéw niezaleznych, lecz jako
czesci sktadowych okreslonego systemu;

2) przyjecie tezy, ze badanie systemu jest niemozliwe bez uwzglednienia ogétu
warunkéw, wjakich on dziala i w ramach ktdrych istnieje;

3) zalozeniu, ze cechy charakterystyczne calego systemu wynikajg nie tylko
z cech jego elementoéw, lecz rowniez ze struktury sprzezen miedzy nimi (En-
cyklopedia Powszechna PWN, 1987, s. 357).

Analiza systemowa w tym znaczeniu i wedlug tego zrodla znajduje zastoso-
wanie przy badaniu systeméw technologicznych, ekonomicznych, ekologicznych
oraz spotecznych.
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Maty stownik cybernetyczny (Kempisty, 1973; Pekalis, 1974) nie zawiera hasta
przedmiotowego analiza systemowa. Ponadto cybernetycy nie uzywaja okresle-
nia system, traktujac obiekt badania jako ,,uklad” (uklad nie jest systemem). Jed-
nak w niniejszej pracy wyraznie rozrdznia si¢ podejscie systemowe (korzystajace
z okreslenia system) oraz cybernetyczne (wykorzystujace okreslenie uktad). Zato-
zenia i koncepcja przedmiotu badania dla systemu i ukiadu sg inne. Réznice wich
rozumieniu przedstawiono na rysunkach i wyjasniono.

Uktad

Rysunek 2. Model uktadu

Zrédto: opracowanie wiasne.

System

Rysunek 3. Model systemu

Zrédto: opracowanie wiasne.

W podejsciu systemowym obiekt traktowany jest jako mniej lub bardziej zwarta
calo$¢, réznigca sie od swojego otoczenia stopniem powigzan jego elementéw (My-
narski, 1981, s. 7). Calos¢ ta jest celowo wyodrebniona, zlozona z czgsci, powiazan
(relacji) miedzy nimi oraz miedzy kazda czescig i caloscig. W ukladzie natomiast
elementy nie skiadajg sie na calos¢, jakosciowo rdznig si¢ od nich samych. Cyber-
netycy traktuja uklad jako tak zwang czarng skrzynke, ktérej wnetrza si¢ nie bada.
Uklad w tym znaczeniu jest systemem zamknietym, graficznym przedstawieniem
funkcjonowania mechanizmu sprz¢zenia zwrotnego. Bada sie wylacznie sterowanie
i regulowanie® uktadu (z zewnatrz), nie ma tu miejsca na analize systemowa, ponie-
waz wnetrze ukladu nie jest przedmiotem zainteresowania badaczy.

6 Rdznicamiedzy sterowaniem i regulowaniem omoéwiona bedzie szczegétowo w nastepnym
podrozdziale.
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Obiekty traktowane jako systemy sg natomiast otwarte. Wazne jest ich we-
wnetrzne zorganizowanie, ktére moze podlega¢ badaniu, w tym analizie syste-

mowej. Ludwig von Bertalanfty ustalil nastepujace typy regulacji w systemach:

1) oddzialywanie elementéw na siebie nawzajem i na calos$¢ systemu,
2) spelnianie funkcji ekwifinalnosci,
3) systemy z regulacja typu sprzezenie zwrotne.
Badanie w postaci analizy systemowej pozwala zatem rozpatrywa¢ obiekt jak
system, co oznacza wnikanie do jego wnetrza. W tabeli 6 przedstawiono poréw-
nanie metod analizy klasycznej i systemowej.

Tabela 6. Poréwnanie metod analizy klasycznej i systemowe;j

Kryterium Analiza klasyczna Analiza systemowa

Co jest Czesci sktadowe Catosé

pierwotne?

Gtéwne Catosc to suma czesci. Catosc to wiecej niz suma czesci.

»prawo”

Geneza Podej$cie mechanistyczne: czesci Czesciowe odrzucenie podejsé

powstania sktada sie w catosc. mechanistycznego i witalistycznego

(pierwotna cato$¢, na ktora dziataja

sity metafizyczne) i pozostawienie

znich:

1) pierwotna jest catosc,

2) badanie za pomoca analizy, ale
catosci - systemowej.

Metoda Roztozenie obiektu na czynniki Analiza systemowa - najpierw

poznania elementarne, badanie kazdego z nich | okreslane sa ogdlne zarysy catosci,

(badawcza) z osobna, a nastepnie sumowanie potem dopiero rozrdznianie
wynikéw poszczegdlnych czesci. #SZCZegotow”.

Nie rozktada sie podsystemdow

na czynniki elementarne, pozostaje
sie na poziomie podsystemu
selementarnego” (systentu)

- minimum dwa elementy i relacja
miedzy nimi.

Efekt Drobiazgowy opis i analiza Petny obraz funkcjonowania obiektu
elementéw, w zasadzie brak jako catosci, by¢ moze niebyt
mozliwos$ci analizy relacji miedzy szczegbtowy opis jego elementow
elementami. sktadowych.

Niedostatki Niemozno$¢ dostrzezenia relacji Rozpatrywanie ztozonych systemow

metody miedzy elementami. z pewng doza naiwnej prostoty.
Obiekt po roztozeniu i ponownym
ztozeniu nie jest tozsamy z obiektem
pierwotnym.
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Tabela 6 (cd.)
Kryterium Analiza klasyczna Analiza systemowa
»Przyktad Badanie zaby - po rozcztonkowaniu | Byé moze niezbyt szczegétowo
zaby” i zbadaniu elementéw nie uda sie zbadane zostang poszczegdlne

juz ztozy¢ ich w catos¢ bez zmiany
wtasciwosci catosci zaby.

elementy, ale wtasciwosci zaby jako
catosci beda zbadane - opisane

i zanalizowane.

Ulepszanie procesu myslenia.
Studiowanie okreslonych
systemow.

3. Tworzenie nowych praw,
udoskonalanie dawnych
(Weinberg, 1979, s. 62).

Przeznaczenie | Szczegdtowe, drobiazgowe, 1.

pogtebione badanie elementu. 2.

Dazenie Porzadek pierwszego stopnia (prawo). | Porzadek drugiego stopnia (prawo
w mysleniu o prawach).
Badanie Badanie praw w dyscyplinie, Badanie praw w dyscyplinie,

poszukiwanie podobienstw w innej
- formutowanie prawa ogdlnego.

traktowanie ich jako szczegélnych
przypadkow w dyscyplinie.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Metoda analizy systemowej daje szerokie mozliwosci badawcze i obiecuje efek-
ty, ktérych nie mozna osiagnac za pomoca klasycznej metody analizy. Zabawnym
przykladem réznicy miedzy analizg klasyczng a systemowa jest przedstawiona
przez A. Rapoporta (1983, s. 54) dziecigca zagadka: ,,a i b na kominie siedzia-
to, a upadto, b przepadto, co zostalo?”. Odpowiedz: zostalo ,,i”. W zasadzie jest
to kwintesencja réznicy miedzy tymi dwoma typami metod badawczych.

Innym typem analizy, konkurencyjnym w stosunku do metody analizy syste-
mow jest analiza sieci spotecznych (System Network Analysis - SNA7). Jest to na-
rzedzie do badania skomplikowanych, wieloelementowych i wielopoziomowych
struktur relacji miedzy réznego rodzaju podmiotami spotecznymi, narzedzie za-
korzenione na przyklad w matematyce, socjologii, antropologii, statystyce itp.
Wraz z rozwojem odpowiedniego oprogramowania SNA stala si¢ waznym narze-
dziem badawczym wykorzystywanym nie tylko w nauce, lecz réwniez w biznesie.
Specjalne oprogramowanie analityczne pozwolilo na rozwdj i popularyzacje¢ me-
tody oraz sieciowego podej$cia w badaniach spolecznych (O metodzie..., http://
www.episteme.com.pl/obszary-wiedzy/SNA/o-metodzie). Wartos¢ tego typu ba-
dan spolecznych obniza fakt, ze skupiaja si¢ one gtéwnie na analizie zdarzen
post factum.

Podobienstwa SNA i analizy systemowej dotycza kompleksowosci podejscia,
podstawy budowania modelu - komunikowania, oceny efektywnosci/sprawnosci

7 Gtéwnymitwdrcamiipopularyzatorami SNAsa: Stanley Wasserman, Steve Borgatti, Philip-
pe Bonacich, Berry Wellman, Linton C. Freeman, Valdis E. Krebs, Mark Granovetter, David
Knoke czy Rob Cross.
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komunikacji dla organizacji, mozliwosci wykorzystania modelu do projekto-
wania i modyfikowania organizacji. (O metodzie..., http://www.episteme.com.
pl/obszary-wiedzy/SNA/o-metodzie). Réznice miedzy tymi metodami, stoso-
wanymi na potrzeby organizacji (i do niej zawezonych) zostaly przedstawione
w tabeli 7.

Tabela 7. Poréwnanie analizy systemowej i analizy systeméw
spotecznych w obszarze modelowania organizacji

- uwarunkowanie

Kryterium Analiza systemowa Analiza sieci spotecznych
Podstawa Teoria systemow Wywodzi sie miedzy innymi
powstania z matematycznej teorii grafow,
metody algebry macierzowej oraz statystyki

(Stepka, Subda, 2009)
Powstanie Rozwdj mysli teoretycznej oraz Wraz z rozwojem odpowiedniego
metody dyscyplinowo rozwdj praktyki oprogramowania (O metodzie...,

http://www.episteme.com.pl/
obszary-wiedzy/SNA/o-metodzie)

Metoda Teoretyczna Empiryczna
pozyskania Metoda naukowa Metoda badawcza (Kawa, 2014,
modelu s.41)
Model Dla dowolnej organizacji - ogdlny Dla jednej konkretnej organizacji
- szczegbtowy
Typ modelu Model deterministyczny Model deterministyczny - tylko dla
(organizacja istniejaca) oraz organizacji istniejacej
prognostyczny (organizacja
projektowana)
Szczegbtowos¢ | Wystarcza znajomo$é czesci Potrzebne pozyskanie kompletnych
danych systemu do antycypowania catoéci | danych o relacjach miedzy
wejsciowych (por. system Mendelejewa) podmiotami danej sieci (Kawa,
do modelu 2014, s.42)

Relacje wystepuja
miedzy...

Systentami (elementy systemowe
- dwie osoby i relacja miedzy nimi)
Procesami, zdarzeniami
Podsystemami kolejnych rzedéw

Weztami/ludzmi (O metodzie...,
http://www.episteme.com.pl/
obszary-wiedzy/SNA/o-metodzie,
Kawa, 2013, s. 73)

zainteresowan

w organizacji)

Interpretacja Precyzyjna, wskazana w pracy Ma charakter ,techniczny” i jest

miernikow »otwarta” (Fuks, Kawa, Pieranski,
2014, s.52)

Obszar Makro (cata sie€ relacji Mikro (rola poszczegdlnych

pracownikéw w organizacji)
Mezo (podsieci organizacji)
Makro (cata siec relacji

w organizacji)

(Stepka, Subda, 2009)
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Tabela 7 (cd.)

Kryterium Analiza systemowa Analiza sieci spotecznych
Typ/rola Dotyczy cech ,organizacyjnych”, Dotycza cech ,technicznych”, stanu
wskaznikéw wyrazanych w komunikatach sieci komunikacji:

w sposdb tresciowy i funkcjonalny | 1) gestosci,

wspotczynnika grupowania,
efektu matego $wiata,

Srednicy,

liczby podmiotéw (weztdw),
liczby relacji bezposrednich
(potaczen).

(Fuks, Kawa, Pieranski, 2014,
s.52)

Podmioty relacji | Wszystkich uczestnikdw organizacji | Pracownikéw (Stepka, Subda, 2009;
w organizacji Komunikacja wewnetrzna, http://
odniesione do www.episteme.com.pl/uslugi/
media-i-komunikacja/komunikacja-
wewnetrzna)

g b W N

)
)
)
)
)
)

)

Zrédto: opracowanie wiasne.

By¢ moze efekt w postaci modelu wypracowanego metoda systemowa bedzie
tozsamy z modelem empirycznym wypracowanym metoda SNA, co wzajemnie
potwierdzi prawidlowos$¢ modeli. Co wiecej, te dwie metody mozna traktowac
jako uzupelniajace si¢ — aby powstal model SNA, konieczny jest komplet infor-
macji o wszystkich wezlach i potaczeniach do stworzenia obrazu sieci komunika-
cyjnej organizacji (Frontczak, sine dato). Brak ktdregos wezla lub relacji falszuje
obraz organizacji. W tym miejscu model systemowy moze postuzy¢ do wskazania
miejsc w organizacji, w ktérych nalezy poszukiwac brakujacych danych. Ponadto
zmiana jednego elementu w modelu SNA pociaga za sobg zmiane calego modelu,
tymczasem model systemowy ulega zmianie w przypadku zmiany systemu. Nie-
stety, nieustanne zmiany, jakim podlegaja organizacje i towarzyszaca im potrze-
ba dynamicznej modyfikacji obrazu organizacji, dotyczg w réwnym stopniu obu
przypadkéw modelowania.

Przewaga badania w postaci analizy systemowej nad klasyczna analizg rozmai-
tych obiektow oraz empiryczna proweniencja analizy systemow spolecznych staly
sie gléownymi powodami, ktdre przesadzity o wyborze i zastosowaniu metody ana-
lizy systemowej jako metody badawczej w niniejszej pracy. W nastepnej kolejnosci
przedstawiono podejscia do analizy systemowej jako metody badawczej organiza-
cji przygotowane przez rozmaitych autoréw. Przedstawione metody zawierajg uje-
cia definicyjne oraz - jesli wystepuja — wskazowki dotyczace celu, jaki powinna
osiggna¢ analiza systemowa w kolejnych etapach procedury.
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3.2. Analiza systemowa - metody i procedury badawcze organizacji
O metodzie naukowej® moéwi sie:

[...] gdy stosuje sie ja systematycznie, wielokrotnie przy badaniu réznych probleméw,
wykorzystujac wyniki tych badan do tworzenia teoretycznych uogélnien lub empi-
rycznego zweryfikowania zalozonych hipotez (Mikotajczyk, 1997, s. 38).

Metoda naukowa stanowi ogélny tryb postgpowania badawczego (Pytkow-
ski, 1985):

[...] ktére powinno obejmowac bardziej precyzyjne wzorce, czyli techniki postepo-
wania w stosunku do poszczegdlnych fragmentéw lub ogélnego stanu analizowane;j
rzeczywisto$ci. Wzorce te stanowig ,narzedzia” badawcze, przy stosowaniu ktérych
nalezy si¢ kierowa¢ pewnymi zasadami postepowania, o ile pragnie si¢ osiagnac za-
mierzone cele (Mikotajczyk, 1997, s. 38).

W niniejszej pracy okreslenia metoda i narzedzie stosowane s zgodnie ze wskaza-
ng definicjg. W obszarze organizacji poszczegélne techniki zawierajace si¢ w me-
todzie systemowej czg¢sto nazywane sg przez ich autoré6w mianem procedura.

Ponizej wskazano szczegélowe metody i procedury analizy systemowej. Przed-
stawione propozycje ograniczono do kregu zainteresowania nauk o organiza-
cji i odniesiono do obiektu organizacja. Zaprezentowany katalog jest mozliwie
kompletny wedlug obecnej wiedzy autorki. Przy prezentacji korzystano z ich
nazw wlasnych, stad duza dowolnos$¢ nazewnicza - zostaly one jednak dobra-
ne ze wzgledu na zawarto$¢ merytoryczng i w tym zakresie pozostaja metodami,
bez wzgledu na ich oryginalna nazwe. Ponadto w wyniku analizy przedstawio-
nych metod wskazano ich niedostatki z punktu widzenia podejscia systemowego,
co w dalszej kolejnosci prowadzi do przedstawienia autorskiej propozycji analizy
systemow zlozonych jako metody badawcze;j.

Teoria systemdw i analiza systemowa posiadaja rozne poziomy ogoélnosci, roz-
nig je takze ich poziomy abstrakeji. Teoria systemowa jest zorientowana przede
wszystkim na okreslenie praw rzadzacych systemami, tworzenie modeli i aparatu
pojeciowego. Analiza systemowa zorientowana jest na procedure i metode syste-
mowego badania - opis, objasnienie, przewidywanie, konstruowanie itd. (Sadow-
skij, 1973, s. 31). Postawe przyjeta za obowiazujaca w tym opracowaniu — podejscie

8  Tadeusz Kotarbinski (1982, s. 524) podkresla ,systematycznos$é stosowania” metody, a An-
drzej K. Kozminskii Andrzej Zawislak (1982, s. 51) powtarzalnos¢ ,,z racji swojej skuteczno-

s ey

Nl
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systemowe — wprowadza si¢ z powodu ,,wygody metodologicznej” i jest ona row-
noznaczna z wyznaczeniem narzedzia badania, pozwalajacego na szersze poznanie
organizacji, co jest niemozliwe, jak wyjasniono wyzej, w przypadku przeprowa-
dzania tradycyjnego badania analitycznego lub analizy systeméw spotecznych.

Zalozenia metody analizy systemowej jako metody badawczej s3 nastepuja-
ce: obserwator (badacz) powoluje system ze wzgledu na okreslone zadanie. Istnie-
je obiekt w postaci zbioru podobiektéw stanowiacych pewng calos¢. Istnieje takze
podmiot badajacy — obserwator, oraz zadanie - okreslane jako stosunek obserwa-
tora do obiektu, ktory to stosunek stanowi kryterium, klasyfikacji obiektéw i ich
wlasnosci. Takie zalozenia majg swoje konsekwencje — zaleznie od obserwatora
realizujacego okreslone zadanie, ale stosujacego odmienne kryteria, wynik moze
by¢ inny (inne kryteria badawcze moze przyjac¢ drugi obserwator dla tego samego
obiektu ze wzgledu na to samo zadanie — np. organizacja badana ze wzgledu na jej
optymalno$¢ przez inzyniera i psychologa).

Z punktu widzenia stopnia sformalizowania analiza systemowa jako metoda
moze wystepowac w postaci opisowej lub algebraicznej (algebraiczny zapis grafow).
Metody drugiego typu pozwalaja zakwalifikowa¢ analiz¢ systemowa do metod for-
malnych. W tych ramach analizy systemowej jako metody badawczej znajdowac
sie bedzie metoda projektowana w niniejszej pracy.

Metode badan systemowych Sadowski opisuje jako:

[...] wyrazenie explicite procedur przedstawiania obiektow jako systemoéw i spo-
sobow ich systemowego badania (opis, objasnienie, przewidywanie, konstruowa-
nie itd.). [...] podejscie systemowe moze [...] ucielesnia¢ si¢ [...] — od empiryczne-
go na wpol intuicyjnego opisu czgstkowych procedur badan systemowych do $cisle
matematycznego formulowania ogélnosystemowych procedur i metod (Sadowski,
1973, s. 31).

Okresla on takze zadania systemowych badan naukowych jako:

1) opracowanie srodkéw przedstawiania badanych obiektow jako systemow;

2) budowanie ogdlnych modeli systemu oraz modeli réznych klas i cech syste-

mow, wlaczajac modele dynamiki systemow, ich ukierunkowanego zacho-
wania, rozwoju historycznego, budowy hierarchicznej, proceséw sterowania
w systemach itd.;

3) badanie konceptualnej struktury teorii systemowych.

Taka lista zadan badania systemowego odstaje pod wzgledem poziomu ogol-
nosci od metody analizy systemowej jako metody badawczej. Propozycje te przed-
stawiono jako systemowa metode¢ prowadzenia badan naukowych, rézni si¢ ona
od szczegolowych teorii systemowych poziomem ogdlnosci i specyfika przedmiotu
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badan, a zatem mniej lub bardziej $cistym odniesieniem do §wiata rzeczywistego.
W przypadku powyzszej procedury wystepuje luzniejsze odniesienie do rzeczy-
wistosci.

Istniejg takze inne, mniej abstrakcyjne podejscia do metody analizy systemo-
wej, czasami nawet skrajnie konkretne - zdarza sie, Zze w procedurach analizy sy-
stemow podkreslane sg cechy wspolne z badaniami operacyjnymi®. Réznica po-
lega na tym, ze:

[...] analiza systemowa ma do czynienia z problemami bardziej zlozonymi o wiek-
szym stopniu niepewnosci, a ponadto cele i kierunki dziatania, ktére sa zalozenia-
mi w badaniach operacyjnych, w analizie systemowej sa przedmiotem badan (Ga-
sparski, Lewicka, 1973, s. 15).

Wedtug Edwarda Quade’a na proces analizy systemowej sklada sie:
1) wyjawienie celu polegajace na wskazaniu sposobéw mierzenia jego osiggnie-
cia przy réznych wariantach rozwiazania,
2) okreslenie alternatywnych sposobdw osiggania celu (moga to by¢ polityka,
strategia, specyficzne dzialania czy $rodki),
3) okreslenie naktadow dla kazdej z alternatyw,
4) zbudowanie modelu stanowigcego aproksymacje rzeczywistosci,
5) okredlenie kryterium, ktére jest prawidlem porzadkujacym alternatywy
ze wzgledu na ich efektywno$¢ (Gasparski, Lewicka, 1973, s. 15).
W powyzszym przykladzie analiza systemowa stuzy zmianie, a nie poznaniu.
Publikacja zatytulowana Analiza systemowa organizacji autorstwa Andrzeja
Kozminskiego zawiera wiele elementéw poznawczych, opisowych, w tym opis pro-
cedury analizy systemowej stosowanej w przypadku sytuacji problemowej:

Analiza systemowa organizacji jest metoda rozwigzywania problemdéw zwigzanych
z doskonaleniem organizacji (podnoszeniem skutecznosci dziatania), polegajaca

na wykorzystaniu podejscia systemowego (Kozminski, 1979, s. 35).

Definicja ta, niemalze w takim samym brzmieniu, znajduje si¢ w Encyklopedii
organizacji i zarzgdzania (ze wzgledu na tego samego autora). Jest ona rozszerzo-
na o sformulowanie: ,,czyli na potraktowaniu organizacji jako systemu” (Encyklo-
pedia organizacji i zarzgdzania, 1981, s. 31).

9  Na szcze$cie nie wszedzie - w Matej encyklopedii prakseologii i teorii organizacji badania
operacyjne sa wyraznie tozsame z analiza sieciowa (planowaniem sieciowym), a nie zana-
liza systemowa (Pszczotowski, 1978, s. 15).
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Niestety, definicja w prezentowanym brzmieniu nie wyjasnia istoty analizy sy-
stemowej. Jest ona obarczona bledem typu petitio principii. Brakuje bowiem cha-
rakterystyki ontologicznej, nie wyjasniono, czym rzeczywiscie jest analiza syste-
mowa, w zamian wskazano jej cel, wyjasniono do czego stuzy (do doskonalenia
organizacji). Niezaleznie od brakow tej definicji odnalez¢ mozna pewne zalecenia,
sformulowane w postaci listy krokéw czy etapow, okreslanych mianem procedury
analizy systemowej. Nalezy si¢ im przyjrze¢ w sposob szczegoélowy i zastanowic,
czy mozliwe jest ich zastosowanie do badania organizacji (zfozonej) jako calosci
W sposob systemowy.

Procedura metody badawczej analizy systemowej wedtug Kozminskiego obej-
muje cztery kroki, ktére moga by¢ wielokrotnie i cyklicznie powtarzane. Etap sfor-
mulowania problemu polega na szczegélowym i mozliwie pelnym opisie zadan
i celow do osiggniecia i wykonania. Zawiera takze ,okreslenie istotnych zmiennych
i opis zwigzkow zachodzacych miedzy nimi” (Kozminski, 1979, s. 41). Zasadne staje
sie takze okreslenie kryteriow oceny wyznaczonych uprzednio celéw dziatania.

Etap badania obejmuje poszukiwanie nowych, odkrywczych propozycji po-
mystéw i kierunkéw dziatania oraz argumentéw przemawiajacych za i przeciwko
nim. Na tym etapie szacuje sie takze koszty zwigzane z analizowanymi warianta-
mi przyszlego dzialania (Kozminski, 1979, s. 41-43).

Nastepnie nalezy przystapi¢ do etapu eksplanacji, w ktérym buduje sie¢ model
upraszczajacy zbyt ztozona rzeczywisto$¢, aby uchwycic te jej aspekty, ktore badacz
uwaza za wazne. W modelu powinny by¢ okreslone czynniki wptywajace na reali-
zacje celow oraz ich wartosci, a takze relacje zachodzace miedzy tymi czynnikami
wraz z ich charakterystykami. Modele te moga mie¢ charakter analityczny (skwan-
tyfikowany), opisowy, by¢ hybryda poprzednich lub zestawem modeli. Na podsta-
wie zbudowanego modelu dokonuje sie analizy wrazliwosci i przechodzi do ostat-
niego etapu - interpretacji uzyskanych wynikow - ktéry polega na ocenie wynikow
analizy ze wzgledu na rzeczywiste warunki. Podstawowe pytanie dotyczy tego, czy
zastosowany model nie stanowi nadmiernego uproszczenia rzeczywistosci. Jak pi-
sze Kozminski: ,Duze znaczenie na tym etapie ma intuicja, doswiadczenie i ogélna
znajomos¢ przedmiotu analizy przez badacza [...]” (Kozminski, 1979, s. 42-43).

Analiza systemowa dokonywana za pomocg procedury przedstawionej przez
Kozminskiego jest uwazana za proces iteracyjny — przyblizajacy do rozwigzania
przez wielokrotne powtarzanie przedstawionego cyklu czynnosci poznawczych.
W tym modelu badanie przerywane jest, gdy intuicja, do§wiadczenie i ogdlna
wiedza o przedmiocie badania daja wynik zadowalajacy. Co wigcej, autor wska-
zuje, ze badanie przerywa sie, ,gdy wyczerpany zostanie przeznaczony na nie
budzet lub jego koszty osiagna ekonomicznie uzasadniong granice” (Kozminski,
1979, s. 43).



Sytuacja problemowa

Metoda badawcza analizy i syntezy systemowej

111

Sformutowanie problemu Badania
Kontekst Fakty
Cele Prawdopodobienstwa
Kryteria Alternatywy
Hipotezy Koszty
Wynik
zadowalajacy?
Nie
Interpretacja Eksplanacja za pomoca modelu
Elementy niewymierne Budowa modelu
Elementy nieporéwnywalne - Aproksymacja
Niepewno$é Wyliczenia
Whioski Rezultaty
Wynik
zadowalajacy?
Tak

Sugestie dziatania
Rysunek 4. Procedura analizy systemowej wedtug Quade’a

Zrédto: Quade, 1963, s. 40.

Przedstawiona metoda analizy systemowej organizacji dotyczy problemoéw za-
istniatych wewnatrz organizacji (nie jej samej), jest procesem iteracyjnym, ktory
zostaje przerwany, gdy wyczerpig sie fundusze na niego przeznaczone. Do celéw
analizy przeprowadzanej w niniejszym opracowaniu potrzeba innego ujecia.

Badanie literatury z zakresu analizy systemowej organizacji prowadzi do wniosku,
ze wielu autoréw korzysta z tej nazwy i nadaje swoim pracom miano analiz syste-
mowych, jednak nie s3 one oparte na podstawowych zalozeniach analizy systemo-
wej jako metody badawczej — okreslenia czesci i relacji miedzy nimi. Stowo system
w pracach naukowych bywa uzywane zasadniczo w trzech kontekstach znaczenio-
wych. Po pierwsze, jako synonim calo$ciowego podejscia lub tez wynik dziatan po-
rzadkujacych, systematyzujacych. Drugie réwnie cz¢sto uzywane znaczenie dotyczy
transformacji: wejscie — przetwarzanie — wyjscie (np. system rachunkowosci lub po-
wyzej przedstawiona koncepcja Kozminskiego). Trzeci kontekst to naukowe, wlasci-
we dla tej pracy, znaczenie stowa system, uzywane na okreslenie obiektu zlozonego
z elementow i relacji miedzy nimi.

Za przyklad uzycia stowa system w pierwszym znaczeniu moze postuzy¢ ksigz-
ka pod tytutem Pefna analiza systemowa (Robertson, Robertson, 1994), w ktérej
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analiza systemowa definiowana jest jako ,,Sztuka poznawania i okreslania sy-
stemo6w drogg budowania modeli” (Robertson, Robertson, 1994, s. 551). Anali-
za systemowa jest tutaj tozsama z projektowaniem i zarzadzaniem projektami
- ,Jednym z celéw analizy systemowej jest dostarczenie kierownictwu [...] lep-
szej i bardziej skutecznej informacji” (Robertson, Robertson, 1994, s. 79), nato-
miast ,Wyzwaniem dla dzisiejszej analizy systemowej jest tworzenie ztozonych
systemow spelniajacych oczekiwania uzytkownikéw” (Robertson, Robertson,
1994, s. 141). Nie jest to opinia odosobniona (np. Gasparski, 1978; Dorosinski,
Gasparski, Wrona, 1981; Gasparski, 1988; Gasparski, Miller, 1990), a jednoczes-
nie podejscie takie nie spelnia zalozen systemowych przyjetych w niniejszym
opracowaniu.

Inne ujecie analizy systemowej organizacji wypracowal Gerald Nadler w postaci
konstrukcji systemu idealnego. Koncepcja ta wywarla wplyw na wspdtczesng me-
todologie badan organizatorskich, sugerowata bowiem, aby w pierwszej kolejnosci
poszuka¢ kompletnego rozwigzania:

[...] wlasciwej koncepcji efektywnego zorganizowania rozpatrywanego procesu pra-
cy, wychodzac od koncepcji idealnej, a potem stopniowo zblizajac sie do koncepcji
spelniajacej warunki ograniczajace (Martyniak, 1976, s. 66).

Koncepcje systemu idealnego przedstawia si¢ graficznie za pomoca tréjkata (ry-
sunek 5).

System idealny

System idealny teoretycznie

System idealny perspektywicznie

System organizacyjno-technicznie
mozliwy
System usprawniony

System obecny

<—K652ty (anélizowane wielowynlwiarowé))—>
Rysunek 5. System idealny wedtug Geralda Nadlera

Zrédto: Martyniak, 1976, s. 70.

System idealny teoretyczny jest nieosiggalny, ale stanowi¢ ma swego ro-
dzaju uktad odniesienia, ktéry pozwala wyobrazi¢ sobie rozmaite mozliwe
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rozwigzania oraz inspiruje podczas tworzenia koncepcji systemu. System ide-
alny perspektywiczny (praktyczny) zaklada idealne warunki funkcjonowa-
nia oraz uksztaltowania jego wspotzaleznych cech, zgodnie z najnowszymi
osiggnieciami nauki i techniki. System idealny realizowany technologicznie
uwzglednia najnowoczesniejsze i najefektywniejsze rozwigzania organizacyj-
no-techniczne dostepne w skali $wiata, z zastrzezeniem, ze brane pod uwage
s3 rozwigzania wdrozone z wynikiem pozytywnym, a nie takie w stadium po-
myslu. System proponowany jest ,,pogorszeniem” koncepcji systemu idealnego
realizowanego technologicznie, nie kazdy bowiem projekt systemu organiza-
cyjnego opartego na sumie najlepszych rozwigzan jest wdrazany w konkretnym
przedsi¢biorstwie. Trzeba zatem uwzglednia¢ wszystkie ograniczenia i specy-
fike warunkdéw przedsiebiorstwa.

Etapy postepowania organizatorskiego w podejsciu funkcjonalno-wzorujagcym
Nadlera, stuzace do ustalenia i wdrozenia systemu, sa zatem nastepujace (Marty-
niak, 1976, s. 70-71):

1) ustalenie funkgji (celu),

2) wprowadzenie systemu idealnego,
3) zebranie informaciji,

4) sugerowanie wariantow,

5) wybor systemu zalecanego,

6) sformulowanie systemu,

7) rewizja systemu,

8) testowanie systemu,

9) instalowanie systemu,
10) kontrola funkcjonowania systemu.

Metoda analizy systemowej organizacji w ujeciu Nadlera spetnia kryteria syste-
mowosci w sposob niezupelny z punktu widzenia metody przyjetej w niniejszym
opracowaniu. System traktowany jest jako calo$¢ poddawana transformacji, nie
wskazano odniesien do struktury systemu w postaci elementéw i relacji miedzy
nimi. Wskazane etapy analizy to kolejne, sekwencyjnie po sobie zachodzace fazy
analizy pewnej okreslonej calo$ci, bez odniesien do jej struktury wewnetrznej. Po-
nadto Nadler uzywa innego jezyka niz teoria systeméw lub teoria organizacji i za-
rzadzania. W ten sposob ujawnia si¢ odmienne ukierunkowanie specjalistyczne.
Okreslenie sformutowanie systemu (nie konceptualizacja, konstrukcja) sugeruje,
ze chodzi tutaj o urzadzenie. Jak wiekszo$¢ przedstawionych w tym podrozdziale
procedur analizy systemowej, rOwniez ta jest efektem pracy inzynieréw, informa-
tykéw lub inZynierow systemow. Jej tres¢ jest poswiecona gléwnie problematyce
ulepszania systemow informatycznych. Warstwa jezykowa nie jest dostosowana
do jezyka organizacji.
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Metodyka budowy i analizy modeli produkcyjno-gospodarczych, jaka zapro-
ponowal Jay Wright Forrester (1993, s. 26, w: Martyniak, 1979, s. 88-89), obejmu-
je nastepujace etapy:

1) sformufowanie problemu techniczno-ekonomicznego;

2) opisowe sformulowanie podstawowych zalezno$ci charakteryzujacych struk-

ture badanego systemu;

3) budowe modelu strukturalnego przy uzyciu specjalnego jezyka symula-

cyjnego;
4) modelowanie systemu na EMC;

5) modyfikowanie modelu pod katem zapewnienia zgodno$ci miedzy zachowa-

niem modelu a zachowaniem badanego systemu;

6) znajdowanie zmian w parametrach modelu wptywajacych na poprawe jego za-

chowania oraz przetlumaczenie tych zmian na jezyk rzeczywistego systemu.

Forrester uwazal jednak, ze opracowana przez niego metoda nie jest jeszcze do-
skonata, zaznaczyl bowiem, ze symulacji nie mozna uwazac¢ za metod¢ prognozo-
wania okreslonych zdarzen w okreslonym momencie lub traktowac jej jako gwa-
rancje prawidlowosci jakiejs konkretnej decyzji.

Istnieje takze inna ,metodologia analizy systemowej stosowanej w celu okre-
slenia rozwigzan ulepszajacych” (Findeisen, Quade, 1985, s. 86). U wskazanych
autoréw analiza systemowa w najprostszym ujeciu jest identyczna z tradycyjnym
schematem decyzyjnym skladajacym si¢ z nastepujacych elementéw (Findeisen,
Quade, 1985, s. 88-91): celow, wariantow, kosztow, miar jakosci dzialania, kryte-
riéw wyboru oraz modeli. Jest to iteracyjna metoda analizy problemu, realizowa-
na najczesciej komputerowo. Iteracje s3 w tym przypadku traktowane wylacznie
pozytywnie — jako mozliwo$¢ modyfikacji i ulepszania oraz eliminowania ele-
mentéw zbednych.

Mimo ztozonosci sprzezen uzalezniajacych (iteracji) procedure analizy syste-
mowej podzielono na trzy stadia (Findeisen, Quade, 1985, s. 97):

1) formulowania problemu,

2) badan, obejmujace:

o tworzenie i badanie wariantow,
« okredlenie skutkow,
e prognozowanie stanu otoczenia,
3) ocen (poréwnywania i uszeregowania wariantow).
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Autorzy zastrzegaja, ze taka analiza systemowa wspomagajaca podjecie decyzji
jest sztuka, poniewaz ,,Sposob podejscia, dajacy w przypadku jednego analityka
wynik pozyteczny, moze w przypadku innego prowadzi¢ do blednych lub mylnych
wnioskéw” (Findeisen, Quade, 1985, s. 93). W niniejszym opracowaniu dazy sie¢
do stworzenia ,stabilnej” procedury, ktora bedzie uniezalezniona od osoby decy-
denta. Ponadto w procedurze systemowej Findeisena i Quade’a obszar analizy sy-
stemowej jest wieloznaczny w tym sensie, ze zalezy od tego, czego dotycza decyzje
podejmowane przez organizacje — czy decyzje dotycza zagadnien i problemow jej
samej (tzw. decyzje wewnatrzorganizacyjne), czy dotyczg rozwigzan migdzyorga-
nizacyjnych lub tez obejmujg decyzje organizacji w stosunku do jej otoczenia. Stad,
z powodu kontekstu i zawartosci podejmowanych decyzji, nie w kazdym z wyzej
okreslonych przypadkow metoda analizy systemowej moze obejmowac organiza-
cje jako takg. Dlatego o tej metodzie nalezy pamieta¢, moze by¢ ona wsparciem
lub inspiracja przy tworzeniu wlasciwej metody analiz systemowej organizacji.

Jak widac z powyzszej analizy metod, analiza systemowa poszczegélnych ko-
morek organizacyjnych przedsiebiorstwa lub proceséw - pojedynczych lub tez ich
grup - jest zaawansowana. Jednak systemowa analiza organizacji zlozonej i mo-
delowanie przedsigbiorstwa jako calosci jest, w ramach badan szkoty systemowej,
przedmiotem mniej lub bardziej udanych prob i doswiadczen. Podobny wniosek
wyciagali inni autorzy w latach siedemdziesigtych (Mesarovi¢, Takahara, 1975).
Zwrdcenie sie w kierunku teorii zlozonosci prowadzi do tego samego wniosku
(Mesjasz, 2004).

Derda (Habr, Veprek, 1976, s. 163-165) méwi o systemowym ksztaltowaniu or-
ganizacji. Jako podstawe do rozwazan przyjal system informacyjny, jednak jed-
noczesnie dazy do rozwigzania zagadnien kompetencji, podporzadkowania oraz
przyporzadkowania pracownikéw do poszczegélnych stanowisk kierowniczych
systemu. Podsystemy okresla mianem agend. Wypracowal algorytm metody, kto-
ry osadzil na 16 grupach czynnosci (tzw. blokach), przedstawionych syntetycznie
na rysunku 8. Jak wida¢, przedstawiona metodyka obejmuje szereg cykli, pozwala-
jacych na przyklad na poprawienie czynnosci kierowniczych, uzupelnienie ewen-
tualnie brakujacych czynnosci, skorygowanie modelu na podstawie wskazanej me-
tody analitycznej itp. Wedlug tej metodyki systemowe ksztaltowanie organizacjil®
sklada si¢ z trzech etapow: Z1 dotyczy modelowania agend kierowniczych, Z2 bu-
dowy modelu organizacyjnego!!l, Z3 powotywania ludzi na stanowiska funkcyjne
(Habr, Veprek, 1976, s. 166-169).

10 Wkradta sie tu pewna niescisto$¢ - metody analityczne nie moga by¢ stosowane do syntezy.
11 Z2(etap budowy modelu organizacyjnego) od punktu 12 staje sie modelem rekrutacji, co za-
weza perspektywy budowy organizacjii jak sie wydaje powinno by¢ umieszczone w etapie
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nie tak

Rysunek 8. Algorytm systemowego opracowania organizacji

Zrédto: Habr, Veprek, 1976, s. 168.

Z3 (powotywania ludzi na stanowiska funkcyjne), by¢é moze wéwczas opatrzonym nazwa
o0 szerszym zakresie znaczeniowym.



118 Cze$¢ll. Metodologiczno-badawcza

Model ten jest propozycja interesujgca, wezesniej niespotykang, chyba pierwsza
proba systemowego podejscia do analizy organizacji jako calosci. Pewne watpliwo-
$ci w kontekscie niniejszej pracy budzi blok 2. Nalezy w nim poréwnywac agendy,
a takze przedstawi¢ aktualny stan zarzadzania podsystemami wyszczegdlniony-
mi w bloku 1 w procesie poréwnawczym. Poréwnanie ma si¢ odbywac w stosunku
do poréwnywalnego procesu albo do poréwnywalnego przedsiebiorstwa. Pojawia-
ja sie tu zalozenia, Ze istnieje material do poréwnan w postaci podobnego podsy-
stemu lub innego systemu, ktdry jest elementem normujacym, wzorzec!? nie jest
tutaj bowiem konstruktem myslowym spetniajgcym maksymalne wartosci ocze-
kiwanych parametrow. Stad tez nie mozna okresli¢ jakosci wzorca.

Dalsze poszukiwanie uje¢ analizy systemowej w kontekstach organizacyjnych
przyniosto efekt w postaci systemowej analizy systemdow zarzadzania (Habr, Veprek,
1976). Zajmuje si¢ ona ,,[...] badaniem wyodrebnienia systemu zarzadzania, jego
struktury, jego zachowania oraz poszukiwaniem sposoboéw udoskonalenia dzialania
tego systemu” (Habr, Veprek, 1976, s. 177). Zasadne staje si¢ zatem rozszerzenie tej
metody na organizacje, nie ograniczajac jej wylacznie do podsystemu zarzadzania
i - po wprowadzeniu modyfikacji - traktowanie jako systemowej metody analizy
systemu organizacyjnego.

Wedltug Habra, Vepreka (1976, s. 178-179) podstawowe etapy systemowej ana-
lizy systemoéw zarzadzania to:

1) okreslenie systemu na obiekcie!3 i jego prezentacja,

2) analiza struktury i zachowania systemu,

3) projekty udoskonalen lub poprawek systemu oraz ich wdrozenie (wprowa-

dzenie).

Autorzy wskazujg, ze dwa pierwsze kroki obejmuja dzialania analityczne, jednak
trzeci zawiera element syntezy. Zauwazaja, Ze niekiedy wprowadza si¢ rozréznienie
miedzy analizg systemowa i syntezg systemowa (Habr, Veprek, 1976, s. 179). Na po-
trzeby niniejszego opracowania jako analize systemowg rozumie si¢ kompletny prze-
bieg procesu wraz z synteza stanowiaca etap zamykajacy i podsumowujacy rozwazania

12 Pojecie wzorca (normy) jest nierozerwalnie zwigzane ze sterowaniem i regulowaniem syste-
mu. W przypadku regulowania norma (cel) jest narzucona z zewnatrzi regulator nie ma pra-
wa zmienic¢ aktualnie obowiazujacej normy. W przypadku sterowania organizator - obiekt
sterujgcy - ma prawo do dokonywania zmian poziomu dotychczas obowigzujacej normy
sterujacej (wiecej: Kempisty, 1973, s. 365, 420; Zalewska-Turzynska, 2013, s. 295-298). Ina-
czej méwiac, sterowanie odbywa sie przez zdolno$¢ do zmiany celu dziatajacego uktadu,
a regulacja oznacza zdolnos$¢ do niwelowania odchyler funkcjonowania odbiegajacych
od danego celu.

13  Wypada w tym miejscu przypomnied, ze system nie jest tozsamy z organizacja (obiektem)
w tym sensie, ze system jest teoretyczna reprezentacjg organizacji (lub jakiegos jej aspek-
tu), stad okreslenie stosowane przez Habra i Vepreka.
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analityczne. Nalezy mie¢ jednak na wzgledzie fakt, ze poszczegolne czynnosci przed-
stawionego procesu myslowego nie maja tak gladkiego, sukcesywnego przebiegu, jak
przedstawiono ponizej. Procedura obarczona jest licznymi sprzezeniami zwrotnymi,
interakcjami, przebiegami wielokrotnymi, a takze przebiegami réwnoleglymi.

Opis kolejnych etapow!4 (zbioréw czynnosci myslowych) systemowej analizy
systemow przedstawiono ponize;.

Etap 1 - Okreslenie systemu na obiekcie i jego przedstawianie
Etap ten skiada sie¢ z nastepujacych czynnosci (Habr, Veprek, 1976, s. 179, 182):
1) sprawdzenie prawidlowosci sformulowania celu systemu,
2) wybodr (wyodrebnienie) elementdw systemu,
3) wyboér (wyodrebnienie) elementéw otoczenia systemu,
4) wybor (wyodrebnienie) istotnych sprzezen miedzy elementami systemu oraz
miedzy systemem i jego otoczeniem,
5) stworzenie graficznej postaci systemu, macierzowej postaci systemu lub in-
nych sposobéw prezentacji.

Etap 2 - Analiza struktury i zachowania systemu

Analiz¢ mozna przeprowadzac bezposrednio lub posrednio. Do przeprowadzenia
analizy bezposredniej wykorzystuje si¢ posta¢ graficzng, macierzowa lub inna, po-
szukujac zakldcen przede wszystkim w strukturze systemu. Do analizy posredniej
wykorzystuje sie zbidr testow — zewnetrznych i wewnetrznych - do badania za-
réwno struktury, jak i zachowania systemu. W testach zewnetrznych system jest
traktowany jak ,,czarna skrzynka” i bada si¢ przede wszystkim jego zachowanie.
Podczas przeprowadzania testow wewnetrznych bada si¢ zachowanie podsyste-
mow lub elementéw systemow, strukture, charakter i jakos$¢ sprzezen (Habr, Ve-
prek, 1976, s. 181).

Etap 3 - Projekt udoskonalenia lub poprawy systemu
Na podstawie przeprowadzonej w poprzednim etapie analizy systemu nalezy
opracowac:

[...] projekty zmian w strukturze systemu lub zmian we wtasciwos$ciach transfor-
macji elementdw systemu, majacych doprowadzi¢ do poprawienia funkcjonowania
systemu jako calosci. Glowne metody wykorzystywane do poprawienia dziatalno-
$ci systemu sg oparte na metodach analizy operacyjnej, symulacji lub podejsciu
heurystycznym (Habr, Veprek, 1976, s. 181-182).

14 Mozna rozpoznac tu fazy sformalizowanych podejs¢ do rozwigzywania problemu - kon-
strukcja, obliczenie, interpretacja, wdrozenie.



120 Cze$¢ll. Metodologiczno-badawcza

Udoskonalenie systemu dokonywane jest gtéwnie na trzech plaszczyznach:

1) opracowywania programéw uczacych dla systemu,

2) wykorzystywania zmian celéw i relacji warto$ciowych,

3) opracowywania calej strategii, zmierzajacej do udoskonalenia dziatalnosci
systemu.

Autorzy przyznaja, ze:

Do chwili obecnej mamy niewielkie do§wiadczenia w tej fazie analizy systemowej.
Mozemy si¢ jednak spodziewa¢, ze zostanie ona bardzo szybko rozpracowana, jak
tylko uda si¢ pomyslnie opanowacé pierwszy etap analizy systemowej (Habr, Veprek,
1976, s. 182).

Warunki realizacji analizy systemowej
Habr i Veprek (1976, s. 180) sugeruja konieczno$¢ rozwigzania na kolejnych eta-
pach nastepujacych, istotnych — wedlug nich - zagadnien:
1) decyzja dotyczac tego, czy za elementy systemu uwaza sie czynnosci, czy tez
jednostki organizacyjne,

2) wybdr szczebla abstrakcji,

3) wyodrebnienie w prezentowanym systemie podsystemow i okreslenie, ktore
z nich sg krytyczne dla funkcjonowania systemu,

4) stwierdzenie, w ktérych elementach systemu przebiega proces decyzyjny,
a w ktorych proste przeksztalcanie informacji,

5) wybor metod uproszczenia odpowiednich dla systemu: bezposrednich czy
posrednich,

6) decyzja dotyczaca tego, jaki sposdb prezentacji bedzie bardziej korzystny:
schemat blokowy czy graf przeplywoéw.

Wskazana powyzej metoda stanowi solidng podstawe do wypracowania nowej
metody badawczej analizy i syntezy systemowe;j.

Poszukiwania metod systemowych odniesionych do organizacji doprowadzity
takze do pozycji Metody systemowe Jerzego Kisielnickiego, wydanej w serii ,,Me-
tody i Techniki Organizatorskie”. Autor zebral tutaj imponujaca liczbe (36) metod
systemowych dotyczacych ,,rozwiagzywania okreslonego problemu w ujgciu cato-
sciowym” (Kisielnicki, 1986, s. 12).

Przedstawione metody zostaly pogrupowane wedlug kryterium celu zastoso-
wania na metody analizy i identyfikacji, okre$lania celéw dziatania, badania za-
chowania, rozwoju, oceny dzialalnosci i metody ogdélnosystemowe. Te ostatnie
- grupa szes$ciu metod, jako przedmiot szczegolnego zainteresowania niniejsze-
go opracowania - zostaly poddane szczegolowej analizie. Sg nimi analiza syste-
mowa w ujeciu cybernetycznym, analiza systemowa w ujeciu J. Grahama, analiza
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usprawnieniowa i projektowanie organizacji przedsigbiorstw RAPPOS, dynami-
ka system6w, matematyczna analiza systemow!> oraz technika systemowa w uje-
ciu Ch. Zangenmeistera i R. Haberfellnera (Kisielnicki, 1986, s. 14-15). Wskazane
przez Kisielnickiego metody ogolnosystemowe stuza odpowiednio podejmowaniu
decyzji, projektowaniu systemu informatycznego do celéw zarzadzania, komplek-
sowemu usprawnieniu organizacji w przedsigbiorstwie, badaniu dynamiki rozwo-
ju (np. handlu, nowych produktéw, a nawet spoleczenstwa), opracowaniu mode-
li rozwoju spoteczno-gospodarczego (Kisielnicki, 1986, s. 33, 40, 46, 80, 119).

Jest to zbior inspirujacych metod stuzacych rozwiazywaniu mniej lub bar-
dziej konkretnych problemdéw wystepujacych w organizacji w sposdb systemowy.
W kontekscie analizy systemowej jako metody badawczej organizacji interesujaca
jest metoda RAPPOSI®.

Przyjeto w niej trzy podstawowe zasady:

1. ,Przedmiotem badania, przeksztalcania, tworzenia, usprawnienia i zarzadza-
nia jest funkcjonowanie systemu roboczo-organizacyjnego.

2. Przedmiotem badania jest projektowanie, organizowanie, zarzadzanie
i usprawnianie organizacji systeméw roboczo-organizacyjnych.

3. Metoda badawczg s3 teoretyczne podstawy marksistowsko-leninowskiego ma-
terializmu dialektycznego zastosowane do sfery dyscyplin systemowych i hu-
manistycznych (Kisielnicki, 1986, s. 46-47).

Szczegolowe dyrektywy tej metody przedstawil Franciszek Liptak (1980, s. 130)
jako jedenascie nastepujacych po sobie krokow:

15 Wiestaw Sadowski (nie Vadim) w artykule pt. O matematycznej teorii organizacji (1966,
s.5-19) przedstawia prosty przyktad o charakterze ilustracyjnym, dotyczacy wyznaczenia
optymalnej struktury organizacyjnej. Za podstawe przyjmuje dwie zmienne, czyli ograni-
cza system do iloczynu dwdch relacji - kazda osoba dysponuje na ogdt réznym zasobem
informacji oraz kazda z oséb ma na ogdt inny zakres podejmowania decyzji. Wprowadza
takze warunki - cele oséb sa identyczne z celami grupy, a grupy z celami organizacji (s. 9).
W ten sposéb metoda eliminuje wptyw bodzcéw, motywacji i grup nieformalnych na projek-
towang strukture. Autor jest Swiadomy ograniczer metody, wywod przeprowadza w spo-
s6b przemyslany i rzetelny. Mimo znacznego postepu technologicznego umozliwiajacego
skomplikowane obliczenia, dokonujac oceny tej metody, nalezy pamietac o narzuconych
w niej ograniczeniach - najbardziej dokuczliwe to traktowanie organizacji zgodnie z pa-
radygmatem mechanicznym z pominieciem elementéw ekonomicznych, socjologicznych
i psychologicznych.

16 Nieznana szerzej na $wiecie czechostowacka autorska koncepcja Liptaka - ,racionalizacna
analyza a projektowanie pracovno-organizacnych systemov”. Prace Liptaka publikowane
byty w Polce na przetomie lat siedemdziesigtych i osiemdziesiatych (np. Program uspraw-
niania organizacji lub Systemowa organizacja pracy).
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Krok 1: Gdzie? - charakterystyka badanego systemu.

Krok 2: Co? - diagnostyka poziomu funkcjonowania systemu organizacyj-
nego - syntetyczna, wszechstronna ocena systemu, ustalenie prob-
leméw ogdlnych oraz problemoéw specyficznych wymagajacych roz-
wigzan priorytetowych.

Krok 3: Dlaczego? - ocena probleméw do rozwigzania.

Krok 4: Za pomocg czego? - rozwigzywanie probleméow wedlug zadan.

Krok 5: Jak? - modelowanie organizacji.

Krok 6: Za ile? - optymalizacja.

Krok 7. Co - kiedy? - opracowanie projektu usprawnien organizacji.

Krok 8: Realizacja — wprowadzenie zmian.

Krok 9: Co to daje? — ocena skutkéw zmian.

Krok 10: Co jeszcze? — wprowadzenie zmian korygujacych.

Krok 11: Kontrola funkcjonowania systemu w nowe;j strukturze.

Jak wida¢, omawiana technika w sposob przejrzysty prowadzi etapami
do rozwigzania probleméw wystepujacych w organizacji i do jej usprawnie-
nia, jesli juz istnieje. Krok drugi wyraznie wskazuje na orientacje¢ problemo-
wa metody, przewiduje nawet hierarchizacj¢ probleméw - na bardziej i mniej
priorytetowe.

Janusz Czekaj (2000) przedstawia kilka metod!” rozwigzywania probleméw za-
rzadzania informacja w przedsigbiorstwie. Wszystkie one sg interesujace w kon-
tek$cie niniejszej pracy, cze$¢ z nich odnosi si¢ bezposrednio do systemoéw infor-
matycznych, inne do systemu informacyjnego. Na szczegolng uwage w kontekscie
niniejszej monografii zastuguje metoda analizy systemu komunikacji KSS (Cze-
kaj, 2000, s. 93-95), ktéra opiera sie na zalozeniu, ze jakos¢ i przeptyw informacji
w przedsigbiorstwie wigze sie Scisle z jego struktura organizacyjna i systemem za-
rzadzania. Metoda ma na celu udoskonalenie istniejacego systemu informacyjne-
go, aby zapobiega¢ powstawaniu luki informacyjne;.

17 Oprécz wymienionej metody analizy systemu komunikacji KSS Czekaj (2000) przedsta-
wia takze liste innych inspirujacych metod dotyczacych informacji w przedsiebiorstwie.
Sa to: OiM (organizacja i metody - s. 76-77), metoda analizy i projektowania systemu in-
formacyjnego W. Bocchino (s. 78-80), metoda analizy i projektowania systemdw informa-
cyjnych SADT (s. 81-83), metoda inwentaryzacji kompleksowej systemu informacyjnego
(IKSI - s. 83-84), metoda opisu macierzowego (s. 85-86), metoda analizy i projektowania
systemu informacyjnego BISAD (s. 86-87), metoda HIPO hierarchii wejscie-proces-wyjscie
(s. 88-89), metoda analizy i projektowania systemu informacyjnego ISAC (s. 89-90), meto-
da ASTEX, znajdujaca zastosowanie w restrukturyzacji systemu informacyjnego (s. 91-92),
metoda planowania informatycznejinfrastruktury zarzadzania BSP (s. 96), metoda analizy
funkcjonalnej systemu informacyjnego FAOR (s. 97-99), metoda analizy struktury komu-
nikacji KSA (s. 101-103), metoda projektowania zintegrowanego systemu informacyjnego
ARIS (s. 104-106).
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Procedura ta sklada sie z pieciu etapow:

1) wstepne rozpoznanie przedsiebiorstwa, obejmujace cele, strukture organiza-

cyjna, system zarzadzania oraz procesy informacyjne,

2) zbieranie informacji, ktére sprowadza si¢ do rozpoznania nieprawidlowosci
wystepujacych w sferze zarzadzania informacja,

3) diagnoza systemu informacyjnego, rozpoczynajaca si¢ od opracowania i ana-
lizy wynikéw wywiadow,

4) projektowanie systemu, ktdrego celem jest integracja proceséw informacyj-
nych i decyzyjnych w organizacji,

5) wdrozenie projektu, rozpoczynajace si¢ od opracowania instrukcji organiza-
cyjnych oraz harmonogramu wprowadzania zmian w poszczegdlnych pod-
systemach i calej organizacji.

Jak wida¢ - mimo iz nazwa metody odnosi si¢ do komunikacji - procedura ogra-
niczona jest do proceséw informacyjnych i decyzyjnych w organizacji. Podobnie
jak we wczes$niej przedstawionych modelach wymieniono kolejne etapy postepo-
wania, nie opisano za$ szczegétowego sposobu postepowania.

Reasumujac, przeprowadzone na szeroka skale poszukiwania procedury anali-
zy systemowej jako metody badawczej organizacji doprowadzily do identyfikacji
wielu metod systemowych, adaptowanych niekiedy dla organizacji, ale powstalych
na gruncie innych nauk. Natomiast metody dedykowane organizacji wydaja sie mie¢
na celu poprawe stanu istniejacej firmy. W wielu ,,budowa i doskonalenie” stanowi
deklaratywny postulat wlasnie w zakresie budowy. Niemniej wszystkie przedsta-
wione powyzej konstrukty zostaly szczegélowo przeanalizowane i (po wzboga-
ceniu ich o celowo dobrane elementy innych uje¢¢ systemowych) doprowadzily
do powstania propozycji procedury analizy systeméw zlozonych jako metody
badawczej do budowy i optymalizacji organizacji, przedstawionej ponize;.

3.3. Analiza systemow ztozonych - opis metody badania organizacji

Ponizej przedstawiono autorski opis procedury badawczej analizy systemowej po-
wstaly na podstawie koncepcji Habra i Vepreka (1976) z uzupetnieniami wedtug
Checklanda (2000) i Mingersa (2017):
1. Okreslenie systemu na obiekcie i jego przedstawianie:
1.1) negocjacje sformulowania celu systemu,
1.2) identyfikacjal® podsystemow systemu,
1.3) identyfikacja istotnych sprzezen (relacji) miedzy podsystemami systemu,

18 HabriVeprek (1976, s. 179, 182) proponujg okreslenie wybdr, ktére nie wydaje sie wtasci-
we. Chodzi tu o ustalenie ,odpowiednio$ci” kwalifikujacej dowolny element jako niezbedny
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1.4) grupowanie relacji wokot celu organizacji,
1.5) graficzna postaé systemu.
2. Analiza struktury i zachowania systemu.

3. Projekt udoskonalenia lub poprawy systemu.

Procedura zostala wypelniona tre$cia powstala na potrzeby realizacji celu ni-
niejszej pracy - efekty przedstawiono ponizej.

Przed szczegétowym opisem kolejnych etapow analizy systemow ztozonych jako
metody badawczej nalezy przedstawic przyjete zalozenia wraz ze stosownymi wy-
jadnieniami.

Po pierwsze, przedmiotem badan jest nie tylko organizacja istniejgca (Habr
i Veprek), co moze sugerowac trzeci etap procedury — udoskonalenia i poprawy
systemu, ktorego nie uda sie wykonac na systemie nieistniejacym. Brak mozliwosci
analizy nieistniejacego obiektu wydaje sie logiczny. A jednak mozna analizowa¢
sytuacje i potrzeby prowadzace do budowy nowego systemu (Checkland). Z tego
powodu analiza systemowa jako metoda badania ma zastosowanie réwniez dla
nowo powstajacych organizacji (Mingers, 2017, s. 68). Stad postulat stosowalnosci
metody systemowej do organizacji istniejacych i nowo budowanych.

Po drugie, nalezy odrdzni¢ analiz¢ komunikowania, jaka odbywa si¢ w istnie-
jacej organizacji, i analize komunikowania dla organizacji nowo budowanej. Przy
budowie nowego systemu to komunikacja warunkuje strukture. Projektowanie or-
ganizacji nalezy zaczynac od projektowania komunikacji i na tych relacjach komu-
nikowania dopiero osadza¢ strukture. W przypadku analizy istniejgcej organizacji
struktura warunkuje komunikacje. Po uplywie czasu, w przypadku wolno zmie-
niajgcej si¢ struktury organizacyjnej (dowolnego typu), moze ona stac si¢ elemen-
tem ograniczajacym komunikacje (zwlaszcza formalng) przez jej nieadekwatnos¢
do potrzeb organizacji i jej uczestnikoéw. Organizacja i otoczenie podlegaja ciagtym
zmianom, stagd komunikacja w organizacji jest procesem bardziej dynamicznym
niz procesy zmian strukturalnych i to wlasnie jest gléwng przyczyng wskazywa-
nego tutaj dysonansu, jaki z uplywem czasu moze powstawa¢ miedzy komunika-
cja i strukturg organizacji. Komunikacje, zmierzajaca do powstania organizacji
(komunikacja genezg organizacji) nalezy charakteryzowac inaczej niz taka, ktéra
odbywa si¢ w juz funkcjonujacej organizacji. Stad rysuja si¢ dwie perspektywy czy
tez dwa kryteria, ze wzgledu na ktére odbywa si¢ badanie systemowe. Moga one
przyjmowac dwa stany — pierwsze kryterium dotyczy stanu organizacji - nowa lub
istniejaca — ktéry warunkuje inne podejscie do badania, projektowanie lub diag-
noze organizacji; drugie kryterium to pierwszenstwo komunikacji lub struktury
nad tg druga. W ujeciu systemowym poprawa ,.kawatka systemu” jest tozsama

sktadnik podsystemu, a nie o dowolne wybranie elementéw ze wzgledu na jakies przyje-
te kryterium.
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z przebudowy (rekonstrukcja) catego systemu, a nawet budowg systemu od nowa
- itak rozumiany jest trzeci etap procedury analizy systemdw zlozonych jako me-
tody badawczej w niniejszym opracowaniu. Zmiana wprowadzona w dowolnym
podsystemie lub dowolnej relacji wptywa na reszte systemu — na podsystemy i re-
lacje migdzy nimi. Co wiecej, jesli zmiana nie zostata poprzedzona analizg syste-
mowg, to nie bedzie znany jej efekt w innych podsystemach i relacjach niz tylko
te, ktore podlegaja zmianie. Efekt staje sie nieprzewidywalny i moze by¢ nieko-
rzystny. To podstawowy powodd przeprowadzania petnych badan systemowych.

Do istniejacej organizacji mozna takze zastosowa¢ metode budowania orga-
nizacji ,,od nowa”. Organizacja istniejaca jest projektowana od nowa, na podsta-
wie jej potrzeb, wowczas projekt jest traktowany jako wzorzec. Istotne sg wte-
dy odchylenia istniejacej niesprawnej organizacji od zaprojektowanej. W takim
przypadku istniejace organizacje w trakcie analizy poddaje si¢ dekompozycji sy-
stemowej — wyodrebnia si¢ pewne calosci z systemu, stad ,,rozcinanie” systemu
na podsystemy i relacje kolejnych rzedéw. Granicg dekompozycji s3 podsystemy
(systenty), a nie elementy. Podsystemy, skladajace si¢ z elementéw i relacji miedzy-
elementowych, nie sg konstruktami wylacznie uproszczonymi, abstrakcyjnymi
i ,pustymi wewnetrznie” (ich zawartos¢ wewnetrzna jest ztozona - por. podroz-
dzial 4.2 niniejszej pracy). Tym niemniej elementy traktuje si¢ w pracy ogdlnie,
gdyz - na potrzeby realizacji celu monografii - nie sg tak wazne jak podsystemy.
Glowne zainteresowanie w pracy skoncentrowano na zachowaniach systemu oraz
jego podsystemoéw w relacjach z innymi podsystemami oraz podsystemoéw w rela-
cji z podsystemem zarzadzania.

Poréwnujac faktyczny (rzeczywisty) przebieg komunikatéw ze wzorcowym, na-
lezy dazy¢ do takich zmian w organizacji rzeczywistej, ktore pozwola wyelimino-
wa¢ lub przynajmniej ograniczy¢ rozbieznoéci miedzy nimi. W organizacji istnieje
tak zwana komunikacja nieformalna (lub pozaformalna, przybiegajaca kanatami
poza strukturg organizacyjna) — nie chodzi tu o jej wyeliminowanie, ale o to, aby
komunikaty nieformalne, ktére dotycza realizacji zadan i dziatania organizacji,
wlaczy¢ do wiazek komunikatéw funkcjonujacych w organizacji.

Przedstawione powyzej zalozenia wplywaja na kolejnos¢ krokdw analizy, w kto-
rej najpierw okresla si¢ relacje organizacyjne, a nastepnie naklada si¢ na nie relacje
komunikowania. Temu zalozeniu podporzadkowano konstrukcje kolejnych cze-
$ci pracy. Konsekwentnie, najpierw wskazano relacje wystepujace ogdlnie (relacje
organizacyjne), a nastepnie na nie nalozono odpowiednie relacje komunikowa-
nia w postaci form i tresci przekazu (czyli komunikatéw zawierajacych okreslong
tres¢). Relacje komunikowania sg nastepnie kanalizowane w sieci wedlug zapro-
ponowanego w tej pracy cyklu zarzadzania. Taka konstrukcja modelu i tekstu wy-
nika z potrzeby syntezy nastepujacej jako konsekwencja analizy.
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W budowanej tutaj organizacji, prezentowanej jako system relacyjny, podsta-
wowg jednostka rozwazan sg podsystemy, dalsza dekompozycja moze si¢ koncen-
trowac na relacjach wewnatrzpodsystemowych. Stad, ze wzgledu na przyjety cel
pracy, pojawia sie potrzeba, aby obok wskazania niezbednych podsystemdw, uwi-
doczni¢ takze relacje miedzy nimi, a takze miedzy elementami kazdego podsy-
stemu a tym systemem.

Ze wzgledu na analize relacyjng komunikowania wewnatrzorganizacyjnego
$wiadomie skoncentrowano si¢ na relacjach wewnatrzorganizacyjnych, zazna-
czono miejsce analizy relacji system-organizacja-otoczenie, jednak nie koncen-
trowano sie na tym zagadnieniu, nie jest ono bowiem celem niniejszego opraco-
wania. Stanowi ono interesujace zagadnienie i zastuguje na osobne opracowanie.
Ponizej w sposdb szczegdlowy przedstawiono kolejne kroki pierwszego etapu pro-
cedury analizy systemowe;j.

3.3.1. Okreslenie systemu na obiekcie i jego przedstawianie

Ponizej omoéwiono etapy procedury badawczej analizy systemoéw ztozonych.

Negocjacje formutowania celu systemu
Klasyczna analiza systemowa przyjmuje, ze cel jest ustalony wcze$niej, poza orga-
nizacja. ,Pierwszym zadaniem kazdego wlasciciela organizacji czy tez pracujacego
w niej menedzera jest okreslenie jej celu i misji” (Kisielnicki, 2001, s. 52). Wéwczas
sprawdzenie prawidtowosci sformulowania celu systemu obejmuje stwierdzenie, czy
zostal on juz okreslony i czy wyznaczona definicja celu moze by¢ nadal wykorzysta-
na. Jesli weryfikacja jest negatywna, nalezy dokona¢ poprawek. Jesli istnieje koniecz-
nos¢ uwzglednienia kilku celow, nalezy takze wyjasni¢ zaleznosci miedzy nimil®.
Obecnie czesto burzliwe otoczenie organizacji (technologie komunikacyjne
wspierane internetem) w znacznym stopniu wplywa na zmienno$¢ celow. Dotyczy
ona kryterium czasu (jak czesto i na jak dlugo cele si¢ zmieniajg), zakresu (czy zmia-
ny sg szerokie, czy waskie, gtebokie czy powierzchowne) oraz sity zmiany (wywo-
tujg rewolucje czy stanowia plynna ewolucje). Kazda zmiennos¢ celéw moze zostaé
okreslona, a dany moment w czasie opisany celem. Ponadto otoczenie moze wply-
wac takze na sposdb okreslania celéw - szczegdétowy lub ramowy. Majac na uwadze
te kryteria, pozwalajgce na elastyczne ujmowanie celu organizacyjnego, jego ustale-
nie jest niezbedne, organizacje powstaja bowiem z inspiracji teleologicznej, co z ko-
lei stanowi podstawe koncentracji zespoléw wewnatrzorganizacyjnych. Powdd, czy
19 Nalezy tu pamietad, ze w analizie systemowej istniejg trzy rodzaje celéw lub ich zbioréw:

cel obiektu, cel systemu stworzonego na tym obiekcie oraz cel przeprowadzanej analizy
(Habr, Veprek, 1976, s. 180, 199-200).
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motywacja ustalenia celu sg — z punktu widzenia procedury analizy systeméw zlo-
zonych - nieistotne?0. Nie jest rowniez wazne, czy osoba ustalajaca cel moze go zre-
alizowac, czy tez powstal on przez dzialanie czynnikéw zewnetrznych. Istotny jest
efekt w postaci sformulowania celu.

Jesli cel wyznaczony przez zewnetrznego zleceniodawce nie jest ustalony w spo-
sob systemowy, podobnie gdy cel jest zinstytucjonalizowany (np. w normach ISO
serii 9000), bywa okreslany niekonkretnie w sposob mglisty (opatrzony wéwczas
okresleniem ramowy), niedoktadny (bez podania parametréw), niewywazony (w li-
ste celow duzych wplatane s cele male). W konsekwencji zesp6t pracuje nad roz-
wigzaniem, ktdre nie likwiduje istoty problemu. Niedostatki sformutowania celu
obarczone s3 znaczacymi konsekwencjami, dlatego tez rozsadne wydaje sie wla-
czenie stadium ustalania celu jako integralnego etapu procedury analizy syste-
mowej. W takim przypadku cel powinien by¢ formutowany w sposob systemowy,
po poglebionych konsultacjach i negocjacjach z interesariuszami (zleceniodawcami
i wykonawcami). Od sposobu sformufowania celu zalezy bowiem ksztalt pdzniej
zbudowanego systemu oraz metody i sposobu jego osiggania.

Cel bywa formulowany jako maksymalizacja lub minimalizacja jakiego$ para-
metru (ogoélnie np. maksymalizacja efektow, zysku, minimalizacja kosztéw, na-
kladéw), wowczas zaklada si¢ osiggniecie pewnej skrajnosci. Od strony formalnej
s3 to pojecia jednoznaczne, dlatego pasuja do celéw operatywnych. Watpliwosci po-
jawiaja sie z perspektywy rzeczowej, bo osiagniecie ekstremum zaktada korzystanie
z jednego tylko kryterium. Wprowadzenie kolejnych kryteriéow czesto prowadzi
do sprzecznych stanowisk - osigganie pewnych ekstreméw moze sta¢ w opozycji
do innych. Stad propozycja wprowadzania rozwigzan kompromisowych w posta-
ci rozwigzan optymalnych. ,,Optymalny” nie oznacza jednak - jak w przypadku
programowania matematycznego — ogolnego okresélenia na ekstrema - minimum
lub maksimum - zaleznie od punktu widzenia. Tu chodzi o odnalezienie takiego
poziomu wskaznika znajdujacego si¢ miedzy ekstremami, ktory jest zadowalaja-
cy?! - w medycynie jest on nazywany poziomem referencyjnym.

20 Wymagania teorii systemoéw dotyczace poszukiwania celu i autopojezy dodatkowo wzmac-
niaja widoczna stabilnos$¢ systemdw/podmiotdw i ich granic. Czynia to przez nasycenie sy-
stemdw intencjonalnoscia, wolnoscia i tozsamoscia. W ten sposéb zaréwno systemy, jak
i ich komponenty/podsystemy sa nie tylko esencjalizowane, ale réwniez powstaje mozli-
wos¢, ze one (np. osoby, technologie, struktury spoteczne) dziataja pod wtasnag wtadza.
Stwarza to obraz systemow jako sieci zaleznosci wejsciowych/wyjsciowych i hierarchicz-
nych, w ramach ktérych zmotywowane, samoregenerujace sie i racjonalne komponenty
realizujg wtasne programy (Schultze, 2017, s. 63, ponadto Kotodziejczak, Zalewska, 2006,
s.27-36; Krzakiewicz 2013, s. 109-117).

21 Por.ograniczenie poznawcze racjonalnosci (March, Simon, 1976) i remedium w postaci racjo-
nalnosci wzglednej. ,W wiekszoSci przypadkdw [...] chodzi o wykrycie i wyselekcjonowanie
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Skomplikowanie i ztozonos¢ celéw przejawia si¢ w postaci braku aparatu po-
jeciowego w dziedzinie opisywanych zjawisk i proceséw ekonomicznych i zarza-
dzania, a takze réznych poziomoéw, na ktérych cele wystepuja. Dla badacza naj-
wygodniej sformutowany cel to cel w postaci sformalizowanej (Zieleniewski, 1964,
s. 182-187, Martyniak, 1976, s. 33-35). Cze$¢ problemdéw trudno jest przedstawi¢
w sposob formalny (np. matematyczny), pojawiaja sie nawet trudnosci w werbal-
nym (stownym) ich okresleniu. Powodem tego sa niedostatki terminologiczne,
a omowienie opisowe nie zawsze jest wystarczajace, bo jest narazone na koniecz-
nos¢ ich wyjasniania. Powierzchownie okreslone cele moga by¢ nastepnie nie-
dokladnie interpretowane. Systemowe podejscie do formulowania celow pozwala
utrzymac proces myslowy formulowania celéw na okreslonym, jednolitym pozio-
mie abstrakeji. Kategoryzacja celéw przebiega zatem z zachowaniem ich szczebli
koncepcyjnych. Dzigki temu mozliwa jest takze agregacja celéw - istnieje bowiem
pelna rozpietos¢ szczebli i dotyczacych ich celow, ktére podlegaja kaskadowaniu,
regule skalarnej i addytywne;j.

Wrystepuje takze grupa probleméw ,,0 ztej strukturze” - sg to problemy ekono-
miczne, trudne do ujgcia w kategoriach ilo§ciowych, wyrazane zazwyczaj w formie
opisowej przez ustalone kategorie pojeciowe. Przewazaja w nich aspekty jakoscio-
we22 (np. popularna obecnie kwestia jako$ci Zycia w pracy).

Reasumujac, formulowanie celu jest samo w sobie problemem, istnieje bowiem
wiele danych, z ktérych badacz musi wybra¢ najistotniejsze, bywa takze, ze bra-
kuje danych lub ich jakos¢ jest watpliwa. Jednoczesnie istnieje takze wiele mozli-
wosci formulowania celu spoéréd identycznego materialu wyjsciowego. Zadaniem
badacza jest poprawne sprecyzowanie zadania.

Identyfikacja podsystemow i relacji (sprzezen23) miedzy nimi

Pojecia relacji jest w niniejszej pracy uzywane w szerokim rozumieniu definicji
stownikowej, zakres pojecia stosowany jest elastycznie - na przyklad jako powia-
zania, oddzialywania, warunkowanie (zaréwno w znaczeniu merologicznym, jak
iwznaczeniu oddziatywania). Jako przykiad mozna przytoczy¢ rozmaity charakter
wyodrebnianych relacji: funkcjonalne, przyczynowe, komunikowania, wspélpracy,
konfliktu. W pracy relacje¢ stanowig wszelkiego rodzaju powigzania miedzy dwo-
ma podsystemami, okreslane w zaleznosci od problemu i stosowane elastycznie.

alternatyw zadowalajacych; jedynie w wyjatkowych przypadkach chodzi o wykrycie i wy-
selekcjonowanie alternatyw optymalnych” (March, Simon, 1976, s. 216).

22 Takastruktura problemu prowadzi do wykorzystania metod heurystycznych, ktére nie sta-
nowia gtdwnego nurtu zainteresowan badawczych w niniejszym opracowaniu.

23 Sprzezenie to zawezenie pojecia relacje. , Te oddziatywania moga mieé rozmaitg nature”
(Ziemba, Jarominek, Staniszewski, 1980, s. 11-12).
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Identyfikowanie podsystemow i relacji systemu rozpoczyna ujecie istoty prob-
lemu (celu) (Mingers, 2017), ktére ulatwia uchwycenie czynnikow $wiata rzeczy-
wistego, waznych dla rozwigzywania problemoéw. Okreslenie charakteru problemu
- ekonomicznego, technicznego, spotecznego itp. - pomaga redukowa¢ czynniki
$wiata realnego, bo ,,zredukowanie ilosci najistotniejszych czynnikéw jest najwaz-
niejszym wkladem metodycznym podejscia systemowego” (Mingers, 2017, s. 67-68;
podobne stanowisko prezentujg Habr, Veprek, 1976, s 300). Ponadto ,,Nie trzeba
wymienia¢ wszystkich elementéw i wszystkich relacji, aby ustali¢ system” (Uje-
mow, 1973b, s. 62). Na przyklad Dmitrij Mendelejew w trakcie przygotowywania
ukladu (systemu) okresowego pierwiastkéw posiadal niekompletny ich zbiér i nie
znal wszystkich relacji miedzy nimi, jednak wiedzial, ze cechy relacji?4 zmieniaty
sie wedlug prostego prawa, dlatego wykroczyl poza znany mu zbiér pierwiastkow
i dzieki systematyzacji przewidzial istnienie nowych. Okreslenie systemu na obiek-
cie wymaga w tym miejscu etapu polegajacego na identyfikowaniu relacji miedzy
podsystemami systemu.

Na tym etapie nalezy zebra¢ ,,material budowlany do dalszej dzialalnosci, tj.
do tworzenia modelu” (Habr, Veprek, 1976, s. 300). Material ten musi by¢ kwantyfi-
kowalny, zebrany nie dowolnie, ale na podstawie danych empirycznych, przegladu
literatury, modeli antycypowanych itp. Dopuszcza sie takze wyobrazenia intuicyj-
ne, poniewaz ten material (tzw. surowy) w nastepnej kolejnosci zostanie poddany
opracowaniu. Zbieranie materialu pozwala porusza¢ sie badaczowi na niskim po-
ziomie abstrakcji, operowa¢ pojeciami realnymi, aby pdzniej w procesie opraco-
wywania przenie$¢ koncepcje na wyzszy poziom abstrakcji. Ustalony uprzednio
cel wyznacza perspektywe lub kryterium ,,zbierania” materialow rzeczywistych,
ktére zostang wykorzystane do budowy w modelu.

Materialy rzeczywiste (elementy) pogrupowane wedlug kryterium rzeczowe-
go prowadzg do wyodrebnienia podsystemow. Istotna jest tu takze analiza relacji
wewnatrzpodsystemowych oraz miedzypodsystemowych. Podsystemy wchodza-
ce w sklad systemu wykazuja dwa typy cech — wlasne i takie, ktore ujawniajg sie
w kontakcie z innymi cechami systemu. W tym miejscu stosowna jest analogia
systemu do choru, wskazujaca gléwng ceche systeméw wykorzystywang w anali-
zie systemowe;j. Solista ujawnia walory swojego glosu przez dowolny dobér reper-
tuaru - na miare swojego glosu. Gdy jednak dofacza kolejna osoba — tworzac tym
samym duet - kazda z oséb nie powinna prezentowa¢ wlasnych waloréw wokal-
nych w najwyzszym stopniu, a tylko takie, ktére odstaniaja swoje pigkno w duecie
- ijednoczesnie konstytuuja go. Pozostale umiejetnosci — choc¢by najwyzszej proby
24 ,Jesliopréczrelacji miedzy samymiobiektami bedziemy rozpatrywac takze relacje miedzy

cechami obiektéw, to otrzymamy dwa rdzne systemy obiektdéw o réznych relacjach” (Uje-
mow, 1973a, s. 57).
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- nie s3 ujawniane, bo nie wspieraja waloréw wokalnych duetu. Jesli do duetu do-
tacza kolejna osoba, tworzac tercet, ujawniane sg inne umiej¢tnosci wokalne niz
w przypadku duetu. Dokladajac kolejne osoby-elementy tworzy sie chdr, ktérego
niezaprzeczalnym walorem jest wielo$¢ dopasowanych do siebie gloséw - one jed-
nak oderwane od calo$ci nie potrafig zachwyca¢, w taki sposob jak w catosci. Stad
jakakolwiek zmiana w dowolnej czesci systemu wplywa na pozostale jego czesci.
I odwrotnie, zmiana systemu pociaga za soba zmiany pojedynczych systentow,
ktére potaczone s3 wzajemnymi relacjami (przyczyny jego calos$ciowego charak-
teru2>). Ta cecha narzuca sposob badania systemow.

Dlatego calo$ciowos¢, czyli niesumatywno$¢26 (czy tez nieaddytywno$é??), staje
sie najwazniejszg z cech systemowych ujawniajacych sie w procesie analizy i syn-
tezy systemow ztozonych jako metody badawczej. Jesli obiekt zachowuje sie nie-
addytywnie, wowczas jest systemem, inaczej jest zbiorem niezaleznych czesci.
Dodatkowo system rozpatrywany calo$ciowo nabywa takich wlasnosci, jakich
nie posiada zadna z jego czesci.

Co wiecej, system:

[...] jest okreslong caloscia, z czego w szczegolnosci wynika zasadnicza niemoz-
no$¢ sprowadzenia jego wlasnosci do sumy wlasnosci jego elementéw sktadowych
i niemoznos$¢ wyprowadzenia z tych ostatnich wlasnosci calosci (Sadowski, 1981,
s.294).

25 W przeciwienstwie do addytywnosci cato$ciowo$¢ obiektu oznacza, ze zmiana dowolne-
go elementu systemu ma wptyw na inne elementy systemu i prowadzi do zmiany catego
systemu. A takze na odwrdt, zmiana dowolnego elementu zalezy od zmian wszystkich in-
nych elementéw systemu” (Sadowski, 1981, s. 297).

26 Addytywnosc jest okresleniem pochodzenia tacinskiego: additio - ‘dodawanie’; addere
- ‘dodawad’, dlatego korzystajac z jezyka polskiego, ceche te mozna okreslac jako suma-
tywno$¢. Addytywnos$é jest pierwotnie matematycznym okresleniem na wtasnosc funkgji
przypisujacejwartosci liczbowe dowolnym obiektom - funkcja jest addytywna, gdy jej war-
to$¢ dla dowolnego obiektu jest rowna sumie jej wartosci dla czesci, na jakie obiekt zostat
podzielony: f(x +y) = f(x) + f(y) (Encyklopedia PWN, 2013).

27 ,Wramach ogdlnej teorii systeméw addytywnosc oznacza, ze zmiana dowolnego elemen-
tu systemu zalezy tylko od tego elementu. W rezultacie zmiana catego systemu jest suma
zmian jego elementdw nie zalezacych od siebie wzajemnie (wzajemne oddziatywanie ele-
mentéw w tym przypadku réwne jest zeru i w rzeczywisto$ci mamy do czynienia z syste-
mem zdegenerowanym)” (Sadowski, 1981, s. 297). Niektdrzy autorzy nie sg kategoryczni
w okreslaniu systemdw jako nieaddytywnych, dla przyktadu: ,Dla systemdw otwartych
charakterystyczne jest przechodzenie od stanu addytywnosci (w tym lub innym stopniu)
do stanu catosciowosci. Proces ten mozna nazwad systematyzacja [...]. Proces przeciwny
- mechanizacja - przejscie od stanu catosciowosci do stanu addytywnosci [...]” (Robey,
Mikhaeil, 2016, s. 128).
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W spdjnym systemie zmiana jednego elementu lub jego wtasnosci pociaga za-
tem za sobg zmiang innych element6éw lub ich wlasnosci. Jesli natomiast zmia-
ny jednego elementu nie wplywaja na inne elementy systemu, to takie elementy
s3 niezalezne, a przemiany w nim zachodza w sposéb addytywny (von Bertalanfty,
1984, 5. 99).

Dla opisania cechy nieaddytywnosci von Bertalanfty (jako pierwszy) skorzystat
z uktadéw symultanicznych réwnan rézniczkowych, w ktoérych Q; oznacza pewna
miare elementéw. Przy zalozeniu, Ze istnieje skoriczona liczba elementéw, otrzy-
muje si¢ (von Bertalanfty, 1984, s. 87):

do, _
dt _fl (Q]sty--'?Qn)
a9, _
dt _fz (Ql’QZ""’Qn) (1)

Oznacza to, ze zmiana jakiejkolwiek miary Q; jest funkcja wszystkich pozosta-
tych miar Q - od Q, do Q,, i na odwr6t - zmiana jakiejkolwiek miary Q; pociaga
za sobg zmiane wszystkich pozostatych miar oraz systemu jako calosci.

Zasade systemowej calo$ciowosci von Bertalanffy wyprowadzal przez rozwi-
niecie rownan (1) w szereg Taylora:

d
%:aHQ]+a12Q2+...+a1nQn+amQ,2+... ()

Z powyzszego wzoru wynika wyraznie, Ze zmiana jakiejkolwiek wielkosci
Q; jest funkcja wszystkich pozostalych elementéw od Q; do Q,, natomiast zmia-
na dowolnego Q; powoduje zmiane wszystkich pozostatych elementéw, a takze
calego systemu.

Przystosowujac powyzszy zapis do celu niniejszej pracy i majac na wzgle-
dzie systenty?8 jako podstawowe jednostki budowy systemu, nalezy stwier-
dzi¢ co nastepuje: podsystem posiada swoje wlasne cechy. Badajac systent

28 Dlaprzypomnienia - jestto nazwa wytworzona na potrzeby tej pracy, oznaczajaca najmniej-
szy podsystem systemu wyzszego rzedu, ztozony zdwdch elementdw i relacji miedzy nimi.
W przypadku organizacji jest to podsystem ztozony z przetozonego i podwtadnego orazre-
lacji miedzy nimi.
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Py podsystemu P w izolacji, dostrzega sie jego cechy wlasne i sposob, w jaki
zachowuje si¢ on poza systemem (niejako w oderwaniu od systemu). Jesli
bada si¢ relacje (p; > p,), wowczas ujawniaja sie cechy systemowe w relacji.
Im wiecej systentéw p, wchodzi w relacje z badanym p,, w tym wigkszym
stopniu nasilenia przejawiaja si¢ w jego zachowaniu konstytutywne cechy
systemowe. Jesli p; jest wkomponowany we wszystkie systenty podsystemu,
woéwczas redukeji ulegajg jego cechy wlasne, autonomiczne, konstytuujace
jego podmiotowo$¢, a ujawniaja si¢ wylacznie cechy systemowe. Jest to klu-
czowa i najwazniejsza wlasciwo$¢ systemow, stanowigca istotng podstawe
przedstawionego w pracy toku rozumowania oraz baze dla przeprowadzanej
procedury analizy systeméw zlozonych. Ponizej dokonano autorskiej proby
zapisu symbolicznego tej procedury:
1. Badanie relacji2? wewnetrzpodsystemowych podsystemu P ztozonego z sy-
stentow p; oraz p,, czyli P = {p;; p,} — na potrzeby tej pracy okreslonych jako
relacje pierwszego stopnia.

Analiza P={p; + p, + p; > po + p; € P2}

P, P,

Rysunek 9. Relacje pierwszego stopnia

Zrédto: opracowanie wiasne.

Oznacza to, ze w badaniu nalezy uwzgledni¢ cechy lub zachowania p, i p,
w odosobnieniu, a nast¢pnie cechy lub zachowania p; w relacji (pod wpty-
wem) p, i odwrotnie - p, pod wptywem p;.

2. Badanie relacji miedzypodsystemowych podsystemoéw P i D, ztozonych od-
powiednio z systentow P = {p;; p,} oraz D = {d}; d,} — na potrzeby tej pracy
okreslonych jako relacje drugiego stopnia.

29 Relacjap, <> p, niezawsze jest rbwnowazna, jest bowiem zwrotna, ale moze by¢ symetrycz-
na lub niesymetryczna albo przechodnia, ponadto zwykle nie jest identyczna.
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------------------------------------- P
py<—d;
S | 4 Y
|7 Tl
o ~ X
¥ P, <—d1 \ 1
P p,
‘"‘~-,_ —d _.-'A.‘
. p 2 2 dz
x P9, .
------ pJ_’dz
py<—d,

Rysunek 10. Relacje drugiego stopnia

Zrédto: opracowanie wtasne.

Podsystem P-D = P (py, p,) + D (d, d,) = P (p; (py > py) + (py (py > d)) +
(P (1> dy) + (3 (p1 € p2)) + (P2 (2> d)) + (py (P> dy)) + D (d, (py < dy)
+(d, (py«d)) +d, (d,>dy) +(d, (p; ¢ dy)) + (d, (py < dy)) + (d, (d, < dy))
W badaniu nalezy uwzgledni¢ cechy lub zachowania podsystemoéw p; i p,
oraz d, id, w odosobnieniu, a nastepnie cechy lub zachowania kazdego z pod-
systemow py, p,, d; i d, w relacji (pod wptywem) pozostalych trzech podsy-
stemo6w z osobna (dwanascie relacji).

3. Badanie relacji migdzypodsystemowych podsysteméw P, D i Q, ztozonych
odpowiednio z systentow P = {p; p,}, D = {d; d,} oraz Q = {q;; q,} — na po-
trzeby tej pracy okreslonych jako relacje trzeciego stopnia.

Podsystem P-D-Q =P (p;, p,) + D (d}, d,) + Q (9}, 42) = P{(p, (p1 > po) +

(1 (p1 > dD) + (py (p1 > d)) + Py (P1> q1) + p1 (P1> 92)) + (P2 (pr € p)) +

(P2 (P2 > d) + (P2 (P2 > d) + (P2 (P2 > g1)) + (P2 (P2 > @)} + D {(d; (py < dy)) +
d, (py<d))+d, d>dy))+d > q) +d; d,>q) +d, (p, ¢ dy) +

(d, (py <« dy) +(d, (d, <« dy)+(d, (dy~>q)) +d, ([dy > )} +

Q{(q1 (g1 < pD) + (a1 (g1 < p2)) + (g1 (91 ¢ dD) + (q; (g, « dy)) +

@1 (@1 2) + (92 (@2 € pV)) + (2 (@2 € P2)) + (92 (95 <« ) + (95 (g, ¢ d)) +

(42 (9, < g} + PD {(pd (pd > q,)) + (pd (pd > q,)) + PD{(p\d, (p,d, > q))) +
(P1dy (Prdy > @2)) + (p1d; (P1dy > 1)) + (prdy (1 > @0)) + (pady (P2dy > 1)) +
(P20 (p2dy > 92)) + (P2d5 (P2dy > ) + (P2d; (P2dy > 7)) + (pid, (prdy < q)) +

Pidy (prds € 42)) + (prdy (P1dy € q1)) + (P1dy (Prdy € 40)) + (pody (pady < 1)) +
(P20 (p2dy € 92)) + (P2d; (p2d, < 1) + (P2d, (prdy < @)} + PQ {(pq (pq > dy)) +
(pq (pq~> ) +PQ{(p1q, (p191 > D) + (191 (P1g1 > ) + (P19, (P12 > ) +
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(0192 (7192 > ) + (P2g1 (P21 > d1)) + (P2q1 (P2q1 > d)) + (P2q, (P29 > d)) +
(0292 (P292 > ) + (P1q1 (P1g1 < 1)) + (P1g1 (P11 € ) + (P1g, (P19 € d)) +
(0192 (7192 € d2)) + (P2g1 (P291 < d1) + (P2q; (P2q1 < d)) + (P2q, (P25 < d) +
(292 (P29, < d))} +DQ {(dq (dq > py)) + (dq (dq > py)) + DQ {(dyq, (d1q, > p)) +
(d g1 (d1q1 > po)) + (d1q, (d1g2 > py) + (d1q, (d1g, > p))) + (daqy (dogy > py)) +
(A2, (drq1 > pr)) + (drq; (drgy < p1)) + (drq; (drq, < p3)) + (d1q; (d1q; < py)) +

(d g1 (d1q1 € po)) + (d1q, (d1g, € p1) + (d1g, (d1q, € p))) + (drqy (drgy < py)) +
(drq, (drqy < py)) + (drq, (drgy < p1)) + (daq; (drqy < PR}

(p,p, «»d,d) —»(dd, «>q,q)

(p,p,) »(d,d, «<»q,q,)

(p,p, «»dd) »(qq,)

P, >4, (p1p2 <_>d1dz) <99,

(p,p) «(dd, «»qq)

(p,p, =»dd) «(dd, +»q,q)

Rysunek 11. Wybrane relacje trzeciego stopnia

Zrédto: opracowanie wtasne.

W badaniu nalezy uwzgledni¢ cechy lub zachowania podsysteméw p; i p,, d;
id, oraz q; i g, w odosobnieniu (sze$¢ relacji), a nastepnie cechy lub zachowania
kazdego z podsystemow py, p,, d; i d,, q;, g, W relacji (pod wplywem) pozosta-
tych pigciu podsystemoéw z osobna (dwanascie relacji), a w dalszej kolejnosci pod-
systemow pierwszego stopnia p; i p,, d; id, oraz q, i q, w relacji do podsystemow
drugiego stopnia pyd,, p\d,, d\qy, diqy> 410> 41P2> 01z Pydys Pydy, drqy, drgys 4opys
g,P-- Na koncu bada si¢ relacje kolejnych podsysteméw drugiego stopnia na siebie,
na przyklad p,p, < d,d, w kolejnych kombinacjach.
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Na szczegdlng uwage w przepadku relacji kolejnych stopni zastuguje wzrost
poziomu zlozonosci i skomplikowania relacji, jakie niesie ze sobg wzrost liczby
podsystemoéw w badanym systemie o jeden, zgodnie ze wzorem n(n - 1)2, gdzie n
oznacza liczbe systentow w systemach sumarycznie (kazde p,, d,,, 4, .- X, - .. jest
liczone oddzielnie). W przypadku badania relacji migdzypodsystemowych trzecie-
go stopnia systemu zlozonego z trzech podsystemow, z ktérych kazdy sklada sig
tylko z dwdch systentéw, liczna relacji wynosi siedemdziesiat dwa. Z tego powodu
na rysunku 11 zaznaczono wszystkie relacje pierwszego stopnia oraz przyktado-
we relacje drugiego stopnia (oznaczone tutaj liniami przerywanymi, a w modelu
gtéwnym na rysunku 19 kolorem zielonym) i trzeciego stopnia (oznaczone liniami
cigglymi i kolorem czerwonym w modelu) oraz dwa z trzech podsystemoéw dru-
giego rzedu (linia przerywana i kolor zielony).

Wyodrebnione w organizacji relacje (dla odrdznienia nazywane organizacyjny-
mi) identyfikuje sie w nastepnej kolejnoéci z wystepujacymi w organizacji relacjami
komunikowania - jest to izomorficzne natozenie relacji na siebie, w sposob tozsa-
mosciowy. Inaczej méwiac, okreslone relacje organizacyjne realizowane sg przez
tozsame z nimi relacje komunikowania.

Ustalenie granic systemu (otoczenie systemu) - etap niekompatybilny ze wzgledu
na okreslony cel pracy
Kazdy system znajduje si¢ w otoczeniu.

Wyodrebnienie jednego systemu jest rOwnoznaczne z podziatam calej rzeczywisto-
$ci na dwa systemy [wyrdznienie - M.Z.-T.), z ktérych jednym jest system rozpa-
trywany, drugi za$ reszta rzeczywisto$ci, okreslang jako otoczenie rozpatrywanego
systemu (Ziemba, Jarominek, Staniszewski, 1980, s. 12).

W zasadzie wyodrebnienie systemu powoduje, Ze cala reszta moze by¢ trakto-
wana jako osobny system-otoczenie, nie jest potrzebne dzielenie rzeczywistosci
na dwie czesci lub wyodrebnianie dwdch systemoéw. Podejscie systemowe pozwa-
la wyodrebni¢ system z calosci i traktowac reszte takze jako system (otoczenie
lub nadsystem). W niniejszej pracy przy wyodrebnianiu systemu skorzystano z tej
wlasciwosci. System i jego nadsystem mozna traktowac jako supersystem.

O zakwalifikowaniu danego elementu do systemu lub do otoczenia ,,decyduje
przedmiot badania, konkretny obiekt oraz cel badania” (Ziemba, Jarominek, Stani-
szewski, 1980, s. 12). Wyodrebnienie systemu pozwala zatem ograniczy¢ ztozonos¢
etapow prac. Ze wzgledu na arbitralno$¢ podczas wyodrebniania granic systemu
ten etap jest uznawany za trudny (Robey, Mikhaeil, 2016, s. 128). Istniejg tak-
ze ograniczenia dotyczace wyznaczenia systemu do rozwigzywania konkretnego
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problemu w postaci technicznych mozliwosci zbadania ram problemu oraz efek-
tywnosci ekonomicznej rozwigzania (Mingers, 2017).

W warunkach zintegrowanych dziatan i wspotpracy granice miedzy organiza-
cjami30 zamazujq sie, a dzialania przenikaja. Jesli cele przedsiebiorstwa zoriento-
wane s3 na zewnatrz, a granice samodzielnie konstytuowane, to system ma mozli-
wos¢ ich modyfikacji. Systemowe postrzeganie organizacji jako uktadu wzglednie
odosobnionego, oddzialujacego wzajemnie z otoczeniem, ma swoje konsekwencje
réwniez w sposobie okreslania granic organizacji. Zwiazek otoczenia z systemem
polega na tym, ze wplywa ono w sposob bezposredni lub posredni na funkcjonowa-
nie systemu i odwrotnie (Bielski, 2001, s. 126-127). Jest to okreslenie o tyle trafne,
co ogdlne. Granice sg zatem dynamiczne, stale zmieniaja si¢, s trudne do uchwy-
cenia. W przypadku organizacji granice sa ,raczej umowne niz naturalne i dotycza
raczej procesow i zachowan ludzi niz obiektéw fizycznych” (Bielski, 2001, s. 127).

Stopien otwarto$ci granic organizacji jest odwrotnoscia stopnia izolacji organi-
zacji (czyli jej podsystemdéw) od otoczenia, w niewielkiej czesci zalezy od decyzji
kierownictwa, bardziej jest zwiazany z typem otoczenia (zmienne, zlozone), w ja-
kim przyszio jej funkcjonowac.

Istnieje wiele sposobow na okreslenie (elementdw) otoczenia3! organizacji — po-
czawszy od waskich, na przyklad jako linia demarkacyjna, pozwalajaca na iden-
tyfikacje zasobow bedacych wlasnoscig organizacji w zbiorze zasobéw otoczenia
(Helfat w: Cyfert, 2012, s. 20), po szerokie, systemowe — jako mechanizm wydzie-
lenia organizacji z otoczenia, zapewniajacy mozliwos¢ postrzegania jej jako pew-
nego rodzaju caloéci (Liewellyn w: Cyfert, 2012, s. 20), a takze cybernetyczno-sy-
stemowe w postaci:

Granice organizacji s3 wyznaczane przez procesy wymiany i mechanizmy alokacji
materii, energii oraz informacji w organizacji. Definiowanie granic obejmuje dzia-
tania zwigzane z diagnozowaniem wej$¢ i wyj$¢ oraz okresleniem przepustowosci
i wydajnosci systemu (Katz, Kahn za: Cyfert, 2012, s. 20).

Na potrzeby tego opracowania uznaje sie, Ze granice okresla sie (i w konse-
kwencji takze mierzy) zasiggiem i sila relacji komunikowania (w) organizacji’2.

30 W teorii organizacji otoczenie systemu to takie elementy rzeczywisto$ci pozasystemowej,
ktérych zachowanie ma wptyw na zachowanie systemu i odwrotnie. Jesli te elementy znaj-
duja sie w ,,dalszym” oddaleniu - takim, ze relacja wptywu nie zachodzi - wéwczas tych
elementdw nie nazywa sie otoczeniem systemu (Zieleniewski, 1964, s. 137, 140-141).

31 Szczegbtowe studium pojecia granic organizacyjnych przygotowat Szymon Cyfert (2012,
szczegblnie s. 20 i nast.).

32 Zagadnienia dotyczace cech granic, ich przepuszczalnoscii sterowania przeptywami infor-
macji miedzy organizacja a otoczeniem w kontekscie wyznaczonego celu niniejszej pracy
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Stad konsekwentnie zasieg jest szerszy niz relacje wewnatrzorganizacyjne, a sila
mniejsza. Poziom obu parametrow powinien by¢ ustalony dla kazdej organiza-
cji z osobna w toku badan empirycznych.

Wytyczanie granic przez organizacje z perspektywy systemowej jest w tym sensie

powtarzalne, ze ustalane na zasadzie regulowania systemu przez sprz¢zenie zwrot-
ne oraz dzieki procesom uczenia sie (dynamika systeméw). Zasieg granic organiza-

cji ulega zmianie wraz z jej wzrostem i rozwojem, przy czym konieczne jest zacho-
wanie dlugookresowej sprawnosci organizacji. Majac powyzsze na uwadze, w tej
pracy pomija sie etap wyznaczania elementéw otoczenia organizacji. Wyodrebnia

sie jeden system — organizacje — i traktuje ja jako cato$¢ podlegajacg badaniu - po-
zostala ,,reszta” to otoczenie, a granica miedzy nimi ulega cigglym zmianom.

Model - graficzna postaé systemu

Zasadniczo wszystkie modele sg bledne,
ale niektore sg przydatne
(Dekkers, 2017, s. 62)

Metoda badawczg uprawniong w analizie systemowej organizacji jest modelo-

wanie33.

Modele sg przedstawieniami standw, przedmiotéw lub zdarzen. Sg one wyidealizo-
wane w tym sensie, ze sa mniej zlozone niz rzeczywisto$¢ i stad tatwiejsze w uzy-
ciu do celéw badawczych. Modelami tatwiej jest sie postugiwa¢ i manipulowa¢ niz
przedmiotami rzeczywistymi. Prostota modeli w poréwnaniu z rzeczywisto$cig wy-
nika stad, ze uwzgledniaja one tylko te wlasno$ci i rzeczywistosci, ktore sg w danym
przypadku istotne (Ackoff, 1969, s. 143).

Modele tworzone s3 jako reprezentacja zmiennej rzeczywistosci, ogladanej przez

okreslonego badacza, z wyznaczonej przez niego perspektywy, w okreslonym cza-

sie. Jednocze$nie model konstruowany jest, aby osiggnac cel postawiony i realizo-
wany przez badacza.

33

pozostaja poza obszarem zainteresowan. Wytgcznie sygnalnie mozna stwierdzi¢ ich petna
przepuszczalno$é - model organizacji przedstawiony w podrozdziale 4.4 opiera sie na ot-
wartej strukturze kratownic konstrukcyjnych, ktére nie ograniczajg mozliwosci przeptywu
komunikatéw organizacja-otoczenie. Problem stanowi nadmiar komunikatéw, wyodreb-
nienie przydatnych, koszt przetwarzania tego nadmiaru.

Modelowanie i modele moga by¢ zaréwno systemowe, jak i niesystemowe - modele utwo-
rzone w oparciu o na podstawie innego podej$cia badawczego niz systemowe to na przy-
ktad transakcyjne modele komunikowania sie (Berne, 2013).
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Nie mozna zatem oprzec si¢ wrazeniu, Ze systemowe modele sa uzyskiwane
w wyniku analogii do konstruowania metafory organizacyjnej, sa3 bowiem ob-
cigzone subiektywnos$cia badacza w postaci jego mozliwosci badawczych i osobi-
stych preferencji. Réznica polega jednak na wprowadzanej procedurze badawczej
(sformulowanie problemu, badanie, eksplanacja za pomoca modelu i interpre-
tacja) oraz iteracyjnym charakterze podejscia systemowego (wiecej o tym: Che-
ckland, 1990; 2000; Adams, Mun, 2005, s. 502-508). Zakres, obszar czy rozle-
glo$¢ modelu wyznacza badacz i s3 one dostosowane do celu badania, dlatego
dla jednego zjawiska moze powsta¢ kilka niewykluczajacych sie, ale uzupelnia-
jacych i rownie trafnych modeli, osadzonych na rézniacych sie od siebie (in-
nych) zatozeniach - ,badacze tworzacy modele pozwalajg odkrywac aspekty
rzeczywistosci nieoczywiste dla innych” (Silvert, 2001, s. 26). Model konstruuje
sie w celu poznania organizacji lub wprowadzania w niej zmian, czyli jej dosko-
nalenia - przez podnoszenie skutecznosci jej dzialania, sprawnego lub spraw-
niejszego zarzadzania nig. Nie konstruuje si¢ modeli systemowych tylko w ce-
lach poznawczych, systemowe modele sa uzytkowe (Gasparski, Lewicka, 1973;
Reynolds, Holwell, 2010, s. V), modele organizacji sa narzedziami, maja spetnia¢
okreslone zadania w danych warunkach i w tym celu sg tworzone (Kozminski,
1983, s. 85; Reynolds, Holwell, 2010, s. 17).

Budowa modelu pozwala w zasadzie na ominigcie etapu identyfikowania syste-
mu podczas formutowania problemu. Przyjelo si¢ kojarzy¢ model z jego postacia
graficzng, jednak ,,Moze nim by¢ jakakolwiek konstrukcja myslowa na dostatecz-
nym szczeblu abstrakeji” (Habr, Veprek, 1976, s. 304). W analizie systeméw modele
moga mie¢ charakter zaréwno skwantyfikowany, jak i opisowy, model jest zatem
narzedziem poznawczym i skutecznym srodkiem rozwigzywania nawet najbardziej
ztozonych i szeroko zarysowanych problemdéw. Powinien stanowi¢ izomorficzna
reprezentacje obiektu — konieczna jest tozsamo$¢ modelu i systemu modelowanego
na plaszczyznie analogii, morfologii, struktury oraz tozsamosci funkcjonalne;.

O modelu nie mozna méwic, ze jest ,prawdziwy” albo ,falszywy” (kategorie
poznawcze), ani wyrokowac czy jest ,,dobry”, czy ,,zly” (kategorie etyczne), moz-
na jedynie ocenia¢, czy jest ,,dostatecznie uzyteczny” — gdy pozwala osiaggna¢ cel
w stopniu zadowalajacym badacza. Stad wynika pewna podwdjna perspektywa
dla tej metody badawczej — po pierwsze: abstrakcyjno$¢ modelu jako konstrukeji
myslowej oraz po drugie: orientacja praktyczna modelu, ktéry powstaje, by ksztat-
towac wyobrazenie o rzeczywistosci (a nie wylacznie ja odwzorowa¢ w celach po-
znawczych). Skoro wiec metoda systemowa zaklada konfrontacje modelu z em-
piryczng rzeczywisto$cia, to wprowadzanie modelu nazbyt uproszczonego jest
malo uzyteczne, nie sprawdza si¢ podczas rozwigzywania konkretnych proble-
moéw praktycznych.
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Podejscie systemowe w swojej idei czerpie inspiracje z réznych nauk — najczesciej
z matematyki lub cybernetyki - co odbija si¢ w stosowanym jezyku. Dlatego zdarza sie
pewien brak spéjnosci w nazewnictwie - pod okreslong nazwg rézni autorzy rozumie-
ja rozmaite rzeczy i zjawiska albo tym samym rzeczom i zjawiskom nadaja odmienne
nazwy. Niniejsza praca powstala na podstawie teorii organizacji i nauk o zarzadza-
niu, dlatego sfownictwo powstale na tym gruncie jest tutaj dominujace. Zostato ono
jednak (w przypadku pewnych brakéw) uzupelnione okresleniami teoriosystemowy-
mi, cybernetycznymi i prakseologicznymi, wybranymi stosownie do celu pracy.

3.3.2. 0 grupowaniu relacji wokét celu organizacji - model synkretyczny
cyklu zarzadzania

Istniejg dwie gléwne mozliwosci grupowania komunikatéw — wedlug przebiegu
procesdw organizacyjnych oraz wedtug funkgji.

Stanowisko niektérych autoréw bywa bezkompromisowe, jesli chodzi o wage
procesow dla organizacji: ,,Zaryzykowac mozemy stwierdzenie, ze proces jest pod-
stawowym i najwazniejszym przejawem dzialania przedsigbiorstwa” (Skrzypek,
Hofman, 2010, s. 13). Szczegdtowe zapoznanie si¢ z ideg procesu organizacyjnego34
prowadzi do wniosku, Ze procesowy sposéb grupowania komunikatow wigzalby
sie z polaczeniem w jedna wiazke réznorodnych tresciowo komunikatow, po-
niewaz procesy w swojej istocie przebiegaja przez calg organizacje (relacje komu-
nikowania realizujg bowiem relacje organizacyjne). Stad w przypadku orientacji
procesowej rozmaite grupy treéci s konieczne do realizacji zadan wchodzacych
w skiad jednego procesu.

W literaturze omawia si¢ pojedyncze procesy oraz systemy proceséw, majac
na mysli ,wspotpracujace ze sobg procesy, ktorych zadaniem jest tworzenie warto-
$ci dodanej dla klienta” (Skrzypek, Hofman, 2010, s. 17). Oznacza to, Ze system pro-
cesOw organizacji obejmuje wszystkie procesy w niej wystepujace oraz zaleznosci
miedzy tymi procesami, przez wskazanie relacji wzajemnych, zachodzacych na wej-
$ciach i wyjsciach poszczegdlnych proceséw. Porzadkowanie relacji komunikowania

34 Klasycy zarzadzania procesowego sa w zasadzie zgodni co do definicji procesu - jest to ze-
staw, sekwencja, wigzka dziatan realizowanych wewnatrz przedsiebiorstwa (Hammer,
Champy, 1996) (w szerszym kontekscie uznaje sie takze dziatania réwnolegte, nie tylko
sekwencyjne, a takze dziatania zewnetrzne - Skrzypek, 2002, s. 146), ktorych realizacja
zwieksza wartosc¢ (Porter, 1985, s. 3), a celem jest tworzenie lub dostarczanie klientowi pro-
duktu lub ustugi (Rummler, Brache, 2000, s. 75). Kluczowe jest zatem ,kreowanie wartosci,
ktéra przyciagnie i zatrzyma klientéw docelowego segmentu rynku oraz zapewni spetnie-
nie oczekiwan akcjonariuszy odnosnie wynikéw finansowych organizacji” (Kaplan, Norton,
2001, s. 43). Jest to ,,zbidr dziatan wzajemnie powigzanych lub wzajemnie oddziatujacych,
ktére przeksztatcaja wejscia w wyjscia” (1ISO 9000: 2000, s. 5).
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w jednorodne wigzki treSciowe w jednym procesie uznaje si¢ za trudne ze wzgledu
na rozne treéci konieczne do realizacji jednego procesu - efektem bytaby duza licz-
ba rozmaitych wigzek wspierajacych jeden proces i wobec tego przypisana do jed-
nego procesu. Takie porzagdkowanie dla systemu proceséw wprowadziloby chaos
w miejsce uporzadkowania, wielo$¢ wigzek zostataby zmultiplikowana przez liczbe
procesow, bez gwarancji na brak powtdrzen tresciowych w ramach wigzek w po-
szczegdlnych procesach. Thomas H. Davenport uznaje, ze:

[...] wpraktyce gospodarczej nalezy dokona¢ wyboru 10-20 proceséw, a jako pod-
stawowy motyw postepowania nalezy przyjac liczbe proceséw zaleznych od celu,
do ktdrego wykorzystujemy je (Davenport, 1993, s. 28).

Podana liczba proceséw moze wskazywac na poziom skomplikowania wzajemne-
go uporzadkowania wigzek tresciowych komunikatow.

Istotne miejsce w procesie i w systemie proceséw zajmuje komunikowanie - kaz-
dy proces, niezaleznie czy podstawowy, czy uzupelniajacy3>, wymaga koordynacji
wewnetrznej przez komunikacje. Stad szczegélne miejsce w zarzadzaniu procesa-
mi przystuguje komunikacji, gdyz obok ,,rozumienia przez pracownikéw roli, jaka
spelniajg procesy” (Skrzypek, Hofman, 2010, s. 13) w organizacji komunikacja we-
wnetrzna zachodzaca miedzy uczestnikami organizacji zapewnia efektywne dziata-
nie przedsigbiorstwa (Kolman, 1992, s. 29; Hofman, Skrzypek, 2010, s. 13). Zaburze-
nia komunikowania powoduja rozmaite niecigglosci w procesach organizacyjnych,
a te z kolei wptywaja na spadek wydajnosci oraz efektywnosci organizacji jako ca-
tosci. Procesy - licznie wystepujace w organizacji — musza by¢ wzajemnie uzgod-
nione przy udziale komunikowania, aby mogly by¢ realizowane w sposéb ptynny.
Dla perspektywy procesowej konieczne jest wyznaczenie innego niz tre$ciowe kry-
terium porzadkowania komunikatéw w wigzki3®.

35 Elzbieta Skrzypek i Mariusz Hofman (2010, s. 13) wymieniajg procesy podstawowe zaleznie
od typow przedsiebiorstw, na przyktad system proceséw przedsiebiorstwa produkcyjnego
obejmuje procesy ,,zwigzane z obstuga klienta i przyjmowaniem zaméwien, procesy zwigzane
z projektowaniem produktu, procesy technicznego przygotowania produkcji, procesy plano-
waniaiorganizacji produkcji, procesy wytwarzania, procesy magazynowania i wysytki do klien-
ta, procesy sprzedazy. Dodatkowo [...] s realizowane procesy utrzymania ruchu i inwesty-
cji, procesy kontroli jakosci, procesy zaopatrzenia, procesy zarzgdzania zasobami ludzkimi,
procesy zarzadzania aktywami finansowymi”. Cze$¢ z tych proceséw Lee J. Krajewski i Larry
P. Ritzmann wymieniaja jako procesy wspomagajace: alokacje kapitatu, budzetowanie, rekru-
towanie i zatrudnianie, ocene i rekompensate, wsparcie i rozw6j zasobow ludzkich, zgodno$é
z przepisami, systemy informacyjne, zarzadzanie przedsiebiorstwem i funkcjonalnoscia.

36 Pominieto rozwazania dotyczace procesowych modeldw organizacji, dlatego ze procesy
s tutaj rozwazane jako kryterium grupowania komunikatéw wewnatrzorganizacyjnych,
ponadto przy ich tworzeniu korzystano z innej niz systemowa metodyki.
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Drugim sposobem jest grupowanie komunikatéw wedtug ich funkcji3’. Pod-
systemy kolejnych rzedéw ,,.kumuluja si¢” w celu organizacji — sposéb ten zosta-
nie wyjasniony ponizej. Posrednikiem porzadkowania staje si¢ zaproponowany
na potrzeby realizacji celu pracy synkretyczny model cyklu zarzadzania (SMCZ)
w postaci zintegrowanych koncepcji cyklu dzialania zorganizowanego Henriego
Le Chateliera oraz funkcji zarzadzania Henriego Fayola.

Zorganizowane dzialanie czlowieka odbywa sie wedlug pewnego, jednolitego
schematu, ktory jest jednoczesnie zbiorem wlasciwosci charakteryzujacych organi-
zacje dzialania. Najpetniejsze chyba ujecie tych wlasciwosci w ramy schematu mozna
odnalez¢ u Le Chateliera w postaci cyklu dzialania zorganizowanego lub cyklu orga-
nizatorskiego. Wedtug niego kazde dzialanie zorganizowane obejmuje pig¢ etapow
»mniej lub bardziej rozwinigtych zaleznie od wypadku, jednak zawsze chociazby
w zarodku istniejacych” (Le Chatelier, 1926, s. 14-15). Sg nimi kolejno: postawienie
jasnego i $cisle okreslonego celu, zbadanie srodkéw i warunkéw do jego osiagnigcia,
przygotowanie srodkow i warunkéw, wykonanie zamierzonej czynnosci i wreszcie
kontrola otrzymanych wynikéw oraz wyciagniecie z nich wnioskéw. Podkresla sie
achronologicznos¢ cyklu (Zieleniewski, 1969, s. 202) i istotnos¢ fazy preparacji (po-
jecie wprowadzone przez Kotarbinskiego) — czesto przez rozbicie jej na trzy etapy38
— jako pierwszy i niezbedny etap cyklu, bez ktérego nie mozna przejs¢ do etapow
kolejnych i niemozliwe jest osiagniecie celu dziatania. Etapy te musza nastepowac
po sobie plynnie, w sposéb zharmonizowany, skoordynowany.

Fayol jako pierwszy wyodrebnil czynnosci administracyjne z catosci dziatan
wykonawczych realizowanych w organizacji. Byty to wszelkie czynnoéci kierow-
nicze. Wowczas sformulowano je jako: przewidywanie, organizowanie, rozkazy-
wanie, koordynowania i kontrolowanie (Fayol, 1947, s. 37). Tych pig¢ pierwotnych
funkcji administracyjnych podlegalo (i podlega) rozmaitym autorskim3® modyfi-
kacjom. Ponadto s3 one nadal stosowane w praktyce biznesowej.

37 MetodykaARIS stuzy do analizy i modelowania procesdw gospodarczych, prowadzi do stwo-
rzenia w przedsiebiorstwie zintegrowanego systemu przetwarzania informacji. Istota tego
podejscia jest badanie tancucha proceséw w organizacji (uporzadkowanie, usprawnienie
i wdrozenie nowych proceséw), a nie proces komunikowania sie miedzy ludzmi. Z tego po-
wodu nie moze stuzyc¢ jako metoda do porzadkowania komunikatéw.

38 Cowiecej, moze sie wydawad, ze Zieleniewski zazegnat spory dotyczace liczby etapdéw, na-
pisatbowiem: ,W gruncie rzeczy jest tez mato istotna okolicznoscia, ile takich kolejnych faz
sie wyrdzni. Mozna ich liczbe dos¢ dowolnie pomniejszad, taczac je w wieksze catosci, lub
zwiekszad, dzielac je na mniejsze fragmenty. Wazne jest w tym tylko, aby nie zapomnieé
o zadnym istotnym elemencie i zrozumie¢ racjonalne zwiazki miedzy nimi” (Zieleniewski,
1969, s. 202) Wydaje sie to - co do zasady - by¢ istota podejscia systemowego.

39 Louis Allen i George Terry proponowali wprowadzenie funkcji motywowania (1958, s. 13).
Harold Koontz i Cyril 0’Donnel wyrdznili planowanie, organizowanie, polityke kadrowa,
kierowanie i kontrole (1969, gtéwnie s. 460). Chester Bernard proponowat utrzymanie
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Funkcje zarzgdzania i cykl dziatania zorganizowanego wykazuja podobienstwo
pod wzgledem klasyfikacji rodzajowej, rozwazane sa ze wzgledu na kryjace sie
za nazwami okreslone czynnosci, wystepujace — zaleznie od organizacji - w roz-
maitych zestawieniach i proporcjach. Maja one charakter uniwersalny, wystepuja
bowiem w kazdej organizacji, bez wzgledu na jej branze¢ czy wielkos¢. Istnieje wy-
razna tozsamos¢ zawartosci treSciowej w zakresie trzech elementéw — planowania
dzialania, organizacji (lub realizacji) oraz kontroli.

Fayolowska funkcje przewidywania (rozumiang wéwczas jako badanie przy-
szlosci i ustalanie dzialania stosownie do niej) zinterpretowano wspolczesnie jako
planowanie, zubozajac w ten sposdb jej zakres, nalezy wiec przywrdcic ,,przewidy-
wanie” jako etap poczatkowy. Obecnie najnowsze technologie, metody badawcze
i symulacje wspomagaja ten etap40.

W modelu synkretycznym cyklu zarzadzania jako pierwszy etap uznaje si¢ za-
tem etap planowania, poprzedzony przewidywaniem i rozszerzony o elementy
preparacyjne w postaci okreslenia celu, doboru niezbednych srodkéw i warun-
kow materialnych, a takze ich pozyskanie i przygotowanie. Etap drugi i trzeci cy-
klu dzialania zorganizowanego Le Chateliera, w postaci zbadania i przygotowania
srodkéw i warunkow niezbednych do realizacji zamierzonego celu, mogg takze
obejmowac zatrudnienie odpowiednich specjalistow, wlasciwych do realizacji celu
oraz motywowanie zatrudnianych w ramach przygotowania §rodkéw i warunkéw
spolecznych. Z tego wzgledu etap motywowania moze by¢ traktowany jako prepa-
racyjny. Pozostawiono jednak jego odrebno$¢ nazewnicza (wyrdzniajac sposrod
przygotowania srodkéw do realizacji celow), podkreslajac w ten sposob i wyrdz-
niajgc zagadnienia spoleczne, tak obecnie uwypuklane w naukach o zarzadzaniu.
Organizowanie to etap realizacji przygotowanego dzialania, a etap kontroli zamy-
ka pefen cykl dziatania celowego.

komunikacji wewnetrznej, polityke kadrowa i formutowanie celdw i zadan (1958, s. 215).
Adam Stabryta uzywat zamiennie okreslen motywowanie - pobudzanie (1983, s. 14) oraz
proponowat identyfikacje, decydowanie rozkazodawcze, organizowanie, kontrole (1983,
s. 17).

40 O narzedziach do przewidywania przysztosci do potrzeb organizacji pisze sie wiele, okresla
sie zmiany zachodzace w organizacjach (np. Benschop, Holgersson, Van den Brink, Wahl,
2015, s. 553-574; Bolman, Deal, 2017; Church, Burke, 2017, s. 14-22; Cerdin, Brewster, 2018
s.279-294). Liczba prognoz przygotowanych w ostatnich latach rosnie, ludzie majg ogrom-
na potrzebe przewidywania i prognozowania, chca znac przyszto$é. Okresla sie zatem bie-
zace lub przyszte stany makroekonomiczne, w jakich przyjdzie funkcjonowac organizacjom
(Konchitchkiiin., 2016, s. 1-36). Poniewaz Swiat zmienia sie coraz szybciej, jest bardziej zto-
zony niz kiedykolwiek wcze$niej, to rowniez algorytmy sg coraz bardziej ztozone (Bowles,
Kirman, Sethi, 2017, s. 215-230; Schwertner, 2017, s. 389-398), r6zna jednak jest ich prze-
widywalnosc. Dlatego skraca sie horyzont czasowy dla ,,dobrych” prognoz.
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1 Przewidywanie

Planowanie

4 Motywowanie

5 Organizowanie

Kontrola
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Objasnienie: Uwaga:

1. Wedtug Le Chateliera Koordynacja jest nadrzedna wobec

2. Wedtug Le Chateliera wskazanych funkgji. Realizacja catego cyklu
3. Wedtug Le Chateliera | Fayola zapewnia jej spetnienie w odniesieniu do

4. Wedtug Fayola (oryginalnie rozkazodawstwo) catosci.
5.Wedtug Le Chateliera i Fayola
6. Wedtug Le Chateliera i Fayola

Rysunek 12. Synkretyczny model cyklu zarzadzania

Zrédto: opracowanie wtasne.

Reasumujac, proponowany tutaj synkretyczny model cyklu zarzadzania
obejmuje:

1) przewidywanie rzeczywistodci (jakie bedg warunki dziatania organizacji?),

2) okreslenie celu (wraz z okresleniem kryteriow i miernikéw celu),

3) planowanie i dobér niezbednych $rodkéw i warunkéw materialnych (pozy-

skiwanie zasobéw materialnych),

4) planowanie i dobdr niezbednych ,,zasobéw” ludzkich (motywowanie),

5) organizowanie - realizacje,

6) kontrole.

W rezultacie relacje podsysteméw , kumulujg si¢” w cyklu zarzadzania pro-
wadzacym do realizacji celu dzialania organizacji. Oznacza to, ze relacje organi-
zacyjne i tozsame z nimi relacje komunikowania nalezy pogrupowa¢ w wigzKki,
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a nastepnie grupy wigzek zgodnie z elementami synkretycznego modelu cyklu
zarzadzania, traktowanymi jako kryteria.
Ze wzgledu na funkcje wyrdznia sie relacje:
1) przewidywania,
2) okreslania celu,
3) planistyczne,
4) organizacyjne,
5) motywacyjne,
6) kontrolne.
W ramach funkcji wystepuja relacje tematyczne:
1) antropo-spotleczne,
2) antropo-techniczne,
3) antropo-ekonomiczne,
4) spoteczno-technologiczne,
5) spoleczno-ekonomiczne,
6) techniczno-ekonomiczne.
Wedlug kategoryzacji logiczno-jezykowej wyroéznia sie:
1) pytania,
2) odpowiedzi (informacje),
3) prosby, nakazy, rozkazy,
4) zobowigzania, obietnice,
5) ostrzezenia,
6) decyzje,
7) rady, instrukcje (i wyrazenie ich zrozumienia),
8) propozycje,
9) mianowania (powotania na stanowisko),
10) zwalniania (odwolania ze stanowiska),
11) oceng i osad (przedstawianie sadu),
12) wyrazanie emocji (radowanie si¢, smucenie itp.),
13) akceptacje,
14) odmowe,
15) gratulowanie,
16) zyczenia (chcenie i zamierzanie),
17) inne.
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3.3.3. Analiza struktury organizacji i zachowania komunikacyjnego
w systemie

Analize systemowg mozna przeprowadza¢ bezposrednio lub posrednio. Do analizy
bezposredniej wykorzystuje sie postac graficzng, macierzowg lub inng, poszukujac
zaklocen przede wszystkim w strukturze systemu. Do analizy posredniej wyko-
rzystuje sie¢ zbior testow — zewnetrznych i wewnetrznych - zaréwno do badania
struktury, jak i zachowania systemu. W testach zewnetrznych system jest trakto-
wany jak ,czarna skrzynka” i bada sie przede wszystkim jego zachowanie. Podczas
przeprowadzania testow wewnetrznych bada si¢ zachowanie podsystemow lub ele-
mentow systemow, strukture, charakter i jakos¢ sprzezen.

Na potrzeby niniejszego opracowania uwzgledniono konieczno$¢ analizy bez-
posredniej wewnetrznej struktury systemu jako calosci. Okreslone podsystemy
organizacji w uktadzie relacyjnym (kolejnych rzedéw) tworza okreslong struktu-
re zozonosci organizacji. Relacje migdzy elementami sa zaznaczone przez strzal-
ki (rysunek 14).

Sprawnos¢

Zorganizowanie
Koordynacja
Zachowanie

Styl komunikowania
Style kierowania
Struktury
Organizacja (podsystemy relacyjne)

Rysunek 14. Schematyczna przyktadowa struktura systemu jako catosci

Zrédto: opracowanie wtasne.

Rodzaj struktury wptywa bezposrednio na styl kierowania organizacjq (upraszcza-
jac: struktury hierarchiczne narzucajg autokratyczny sposob kierowania w wiekszym
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stopniu niz na przyklad struktury typu zadaniowego). Styl kierowania jest bezpo-
srednio zwigzany ze stylem komunikowania i jednoczesnie dzigki niemu najlatwiej
rozpoznawalny. Styl komunikowania wplywa na zachowanie ludzi w organizacji (np.
réznice w zachowaniu po ustyszeniu polecenia i prosby), a ono z kolei wptywa na sto-
pien koordynacji wewnatrzorganizacyjnej. Organizacje koordynowane posiadaja
wysoki poziom zorganizowania, co wplywa na wysoka sprawno$¢ organizacji.

3.3.4. Projekt udoskonalenia lub poprawy systemu - etap tozsamy
z budowaniem systemu

Na podstawie przeprowadzonej w poprzednim etapie analizy systemu nalezy
opracowac:

[...] projekty zmian w strukturze systemu lub zmian we wlasciwo$ciach transfor-
macji elementéw systemu, majacych doprowadzi¢ do poprawienia funkcjonowania
systemu jako caloéci. Gléwne metody wykorzystywane do poprawienia dziatalno-
$ci systemu sa oparte na metodach analizy operacyjnej, symulacji lub podejsciu
heurystycznym (Habr, Veprek, 1976, s. 181-182).

Doskonalenie systemu nastepuje gtéwnie na trzech ptaszczyznach:

1) opracowywania programoéw uczacych dla systemu,

2) wykorzystywania zmian celéw i relacji warto$ciowych,

3) opracowywania calej strategii prowadzacej do udoskonalenia dziatalnosci
systemu.

Habr i Veprek przyznaja, ze:

Do chwili obecnej mamy niewielkie do§wiadczenia w tej fazie analizy systemowej.
Mozemy si¢ jednak spodziewaé, ze zostanie ona bardzo szybko rozpracowana, jak
tylko uda si¢ pomyslnie opanowaé pierwszy etap analizy systemowej (Habr, Veprek,
1976, s. 182).

Mimo ze powstaly informatyczne programy uczace sie, to w zasadzie zarzuco-
no opracowywanie systemowych udoskonalen calego systemu. Czesto wprowa-
dza sie udoskonalenia fragmentaryczne, co jest ewidentnym bledem ze stanowi-
ska metodologii podejscia systemowego, ktore nie zaklada samodzielnej obecnosci
w systemie jakichkolwiek odrebnych ,,fragmentéw”, jedynie poza wyréznionymi
podsystemami i ich relacjami. Nie mozne uzna¢ za punkt interwencji systemowej
naprawy drobnego fragmentu calosci. Trzeba naprawia¢ caly system, aby ulepszy¢
dziatanie chocby jednej jego czgsci.
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Przedstawiany projekt zastosowania analizy systemowej ma na celu zaprojekto-
wanie systemu sieci zintegrowanych relacji komunikowania sie. Usprawnienia frag-
mentaryczne, ze wzgledu na przyjeta metodologie badania systemowego (analizy
i syntezy systemowej), wykluczaja mozliwos¢ zmiany lokalnej bez uwzglednienia
potrzeby zmiany organizacji jako catosci. Jesli wystepuje potrzeba poprawy w or-
ganizacji, dotyczy ona catosci. Stad etap poprawy wlaczony zostaje tym samym
w projektowanie calosci organizacji.

3.3.5. Warunki realizacji analizy systemoéw ztozonych (ASZ)

Warunki realizacji ASZ:

1. W niniejszym opracowaniu przyjeto kryterium organizacji (w odréznieniu
od kryterium funkgji), punktem wyjscia jest najmniejszy obiekt struktu-
ry organizacyjnej, ktérym jest komorka organizacyjna liczaca co najmniej
dwie osoby oraz relacje miedzy nimi (w celu spetnienia kryterium hierar-
chizacji jest to zwierzchnik i podwladny, aby zapewni¢ element kierowni-
czy). Tak okreslonej jednostce organizacyjnej nadano nazwe systent (ter-
min wlasny) - jest to najmniejszy element systemu, stanowiacy elementarna
plaszczyzne systemu komunikowania.

2. Metoda analizy systemowej nie wyznacza jednego, okreslonego szczebla abs-
trakcji4l, tak samo nie uznaje jednego poziomu szczegélowosci. Analiza obej-
muje zaréwno poziom systentdw, jak i poziom calej organizacji.

3. Proces decyzyjny w tym opracowaniu nie stanowi podstawowego kryterium
analizy, nacisk polozony jest na procesy komunikacyjne w organizacji.

4. Konieczne upraszczanie rozpoczyna si¢ od rozeznania mozliwosci zmniej-
szenia roznorodnosci warunkoéw, czynnosci i rozwigzan.

5. Schemat blokowy to narzedzie, w ktérym ,.elementy systemu przedstawio-
ne s3 jako wierzchotki, sprzezenia za§ miedzy elementami jako tuki” (Habr,
Veprek, 1976, s. 189). W grafie przeptywéw lub grafie skierowanym ,wierz-
chotki wykresu oznaczajg zmienne, natomiast tuki grafu - transformacje”
(Habr, Veprek, 1976, s. 191).

Graficzne przedstawianie pelnego systemowego modelu organizacji nastre-
cza¢ bedzie pewnych trudnosci. Uwzglednienie na rysunku wszystkich relacji
(jako strzalek) spowodowaé moze nieczytelnos¢ modelu. Natomiast pominie-
cie czgsci z nich lub sumaryczne ich przedstawienie prowadzi do trywialnosci

41 W tym miejscu okre$lenie szczebel abstrakcji dotyczy tego, jak szczegdtowego typu ele-
menty beda badane. Nie chodzi tu o poziom abstrakcji badan, dla ktérego ASZ jako meto-
da badawcza plasuje sie dwa szczeble ponizej teorii systemow, zaraz za teorig systemoéw
dla obszaru organizacja.
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modelu. Przedstawianie modelu graficznego jest zatem ,,zeglowaniem miedzy
Scylla a Charybdg”, tym niemniej podjeto taka probe w dalszej czgsci tekstu (roz-
dzial czwarty).

%%

W niniejszym rozdziale zaprezentowano autorska wersje przebiegu analizy sy-
stemo6w zlozonych jako metody badawczej. Przedstawiono kolejne etapy prac
konstrukcyjnych i badawczych wraz z ich opisem i wytycznymi. Tytulem pod-
sumowania powyzej wskazanych etapow ASZ jako metody badawczej oraz warun-
koéw realizacji badania mozna przytoczy¢ okreslone zasady, sformulowane przez
Wojciecha Gasparskiego i Witolda Kiezuna do badania istniejacej rzeczywisto-
$ci przy podejsciu systemowo-strukturalnym. Wymagaja oni ich bezwzglednego
stosowania:

[...] po pierwsze, konstruowanie modelu (systemu in abstracto), w ktorym okreslane
sa wlasno$ci i relacje miedzy wlasnosciami, czyli struktura systemu oraz indywidua
(rzeczy) dysponujace tymi wlasnosciami; po wtore, traktowanie systemu jako catosci
i to nie w sensie sumatywnosci jego sktadowych, lecz ich zintegrowania; po trzecie,
badanie przedmiotu ze wzgledu na spelniang przezen funkgcje, a wigc w aspekcie
teleologicznym. Jest to sposob traktowania badanego obiektu jako calosci specy-
ficznie wyodrebnionej, tak mianowicie, by mozliwa byla jego analiza prowadzaca
do dekompozycji na elementy sktadowe, oraz synteza elementéw skladowych, czy-
li ich kompozycja, w komplementarng cato$¢ (Gasparski, Kiezun, 1973, s. 170).
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4. Ogolne i szczegotowe zasady
konstrukcji modelu organizacji
jako systemu komunikowania

Organizacja jest jednym z najistotniejszych poje¢ w naukach o zarzadzaniu. W za-
leznosci od sposobu definiowania organizacji i przyjetego paradygmatu nauko-
wego buduje si¢ okreslong reprezentacje modelows, z natury rzeczy uproszczona,
aby umozliwita analize wszystkich czesci systemu organizacji, a w dalszej per-
spektywie pozwolila optymalizowac jej dziatanie. W niniejszej pracy przyjeto
perspektywe systemowg. Na przestrzeni lat w literaturze przedstawiono wiele
modeli wspierajacych analize organizacji, ktérych budowe oparto na rozmaitych
kryteriach. W tej monografii do dalszych prac konieczny jest systemowy model
organizacji, zbudowany na podstawie zasad analizy i syntezy systemowej. Zaad-
aptowanie opracowanego wcze$niej modelu ulatwiloby prace, dlatego przepro-
wadzono poszukiwania systemowego modelu organizacji, opracowanego zgodnie
z zasadami metody systemowej. Poszukiwania obejmowaly modele, ktére zostaty
nazwane ,,systemowymi” przez ich autoréw lub propagatoréw, oraz takie, ktorych
budowa wyraznie wskazuje na systemowe inspiracje. Te rozwigzania modelowe
okazaly si¢ ulomne z réznych, przedstawionych w tabeli 8 powodow.

Tabela 8. Przyczyny ,niesystemowosci” modeli systemowych

Nazwa modelu/autor Zarzuty niesystemowosci
Systemowy model organizacji | Zarzuty: hipostazy** (Krzyzanowski, 1999, s. 29) arbitralnego
- Harold J. Leavitt* (1965/2013, |uznania czterech abstrakcyjnych kategorii za mozliwe
s. 1687-1688) do roztacznego rozrdznienia (Jemielniak, Latusek, 2005,
s. 17), niewtasciwe umiejscowienie niektorych podsysteméw
(Krzyzanowski, 1999, s. 29-35; Bielski, 2002, s. 38), brak
uporzadkowania hierarchicznego, niezbednego w modelach
systemowych, brak wskazan wyodrebnienia systemu
z otoczenia.
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Tabela 8 (cd.)
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Nazwa modelu/autor

Zarzuty niesystemowosci

Model organizacji wedtug
Fremonta Ellswortha Kasta

i Jamesa Erwina Rosenzweiga
(1973, s. 313)

Brak wskazanego warsztatu - w autorskim tekscie Kast

i Rosenzweig (1972, s. 461; Johnson, Kast, Rozenzweig, 1967)
zaprezentowali wyniki pracy w postaci modelu, nie wskazali
warsztatu badacz?).

Kozminski (1983, s. 285-287) umiejscawia model w ,,szkole
sytuacyjnej”, co sugeruje stosowanie sytuacyjnych metod
badawczych - gtéwnie eklektycznych: hybrydy koncepcji
szkoty astonskiej, systemowej i socjologiczne;j.

Model organizacji Marcina
Bielskiego (2001, s. 81)

Brak osobnych typow wejs$¢ i wyjsé - zasileniowych

i informacyjnych, bezposrednich potaczen miedzy
podsystemami a otoczeniem organizacji, wytacznie
potaczenie miedzy organizacja jako catoscia a jej
otoczeniem. Relacje ujete holistycznie, bez waskiego
rozumienia (Bielski, 2001, s. 81-85; 2002, s. 38).

Model socjo-techniczny grupy
Tavistock (Trist, Baumforth,
1951; Emery, 1959; Herbst,
1974; Cummings, 1978,
s.625-634; Emery, Triest, 1981;
Trist, 1981; Tristiin., 1995,

s. 567-569)

Model do projektowania struktury organizacyjnej dla
optymalizacji podsystemdw - najlepsze dopasowanie
miedzy elementami spotecznymi i technicznymi (Daft, 2016,
s.291).

Model organizacji Tadeusza
Pszczotowskiego (1978,
s.151-153)

Wyrdzniono rdzen (jadro) organizacji oraz krag wewnetrzny
i zewnetrzny. Brak struktury rdzenia - model typu ,czarna
skrzynka”.

Model Daniela Katza i Roberta
Louisa Kahna (1979, s. 67-80)

Uzyty systemowy jezyk opisu, brak odniesienia do analizy
i syntezy systemowe;.

Model Henry’ego Mintzberga
(1979, s. 215-297; 1981,
s.103-116)

Traktowany jako rozwigzanie posrednie miedzy modelem
systemowym a modelem Katza i Kahna.

Model organizacji wedtug
Leszka J. Krzyzanowskiego
(1999, s. 37, 240)

Model ideologiczny, nie ujawniono systemowej procedury
powstania modelu.

S McKinseya, Thomasa Petersa
i Roberta Waterman (Peters,
Waterman, 2011, s. 48; Peters,
Waterman, Phillips, 2011, s. 18)

Brak wyodrebnionego elementu technologii (na wzrost jej
znaczenia w Swiecie XXI w.), pominiecie otoczenia. Sukces
organizacji jest mozliwy w drodze integracji elementéw
»miekkich” i ;twardych”b) (Cyfert, Krzakiewicz, 2006,

s. 10), ale nie istnieje uniwersalne rozwigzanie (Peters,
Waterman, 2011, s. 25-26). Systemy (systems) w modelu
sg definiowane jako procedury i procesy w organizacji,
uzywane do kontrolowania i wykorzystywania zasobdw,
wskazujace na sposéb realizacji okre$lonych czynnosci

i zadan (Peters, Watermann, 2011, s. 48), system nie moze
by¢ czescig systemu.
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Nazwa modelu/autor Zarzuty niesystemowosci
Najnowsze modele organizacji | Powstajg modele oparte na najnowszych trendach
funkcjonujacych w dyscyplinie; majg one za zadanie
odpowiadad na potrzeby gospodarki opartej na wiedzy,
szybko rozwijajacej sie technologii i przemian spotecznych.
Maja by¢ uzytecznie, nie musza by¢ systemowe.
»,Chaosowe” myslenie systemowe (van Eijnatten, 2004).
Model organizacji wirtualnej (Chen, Liao, Fang, 2012).
Model organizacji sieciowej (Yassa, Hassan, Omara, 2012).
Model organizacji kwantowej (Katuski, 2012).

a) Prace propagujace model Kasta i Rozenzweiga i inne zrédta wtdrne tym bardziej nie zawieraja
informacji na temat warsztatu badaczy i metody wypracowania modelu. Mozna jedynie, po doktadnym
przeanalizowaniu literatury, powotac sie na opinie innych autoréw, na przyktad: ,,[Ksigzka]

Opowiada o teorii systeméw, gdyz méwi o motywacji, osobowosci lub teorii rél. Rzeczywiscie,
wiekszo$¢ ksiazki méwi o czyms, zamiast wyjasniac to do gtebi”. Taka opinie wyrazili J. Dale Taliferro

i Howard Baumgartel na tamach ,Personel Psychology” (1970, s. 615) na temat ksiazki: F.E. Kasta

i J.E. Rosenzweiga, Organization and Management: A Systems Approach; ) Przy tym powodzenie
organizacji w wiekszym stopniu zalezy od elementéw ,miekkich”, ktére moga rekompensowaé
niedostatki w elementach ,twardych”. Przyczyna moze by¢ banalna - elementdw ,,miekkich” jest
wiecej, ale moze tez Swiadczy¢ o tym, ze autorzy modelu bardziej cenili sobie element ludzki (czy

tez zalezny od ludzi) niz struktury, strategie czy procedury (systemy). * Model ten powstat w wyniku
zainteresowania Leavitta zagadnieniem zmiany organizacyjnej. Znamienny jest tytut pracy, w ktérej
model przedstawiono po raz pierwszy (1965): Applied organizational change in industry: structural,
technical and humanistic approaches. W zatozeniu jego autora miat on wskazywac obszary organizacji,
w ktérych ujawnia sie wprowadzana zmiana organizacyjna. Jesli dokonywana jest zmiana w jednym
zwymienionych przez Leavitta obszaréw, konsekwencje bedg ponoszone w pozostatych trzech
obszarach. Jak sie wydaje, ten sens wzajemnej wsp6tzaleznosci - zmiana w jednym elemencie
pociagajaca zmiane we wszystkich pozostatych - dat podstawe do okreslania tego modelu mianem
systemowego. Model ten nie powstat w wyniku metody badawczej analizy systemowej i w oryginalnej
wersji, oprdcz cechy wspdtzaleznosci, nie wykazuje zadnej innej cechy systemowej. ** Leszek
Krzyzanowski pisze na temat systemowego modelu organizacji Leavitta: ,| wtasnie zobrazowanie
[...], w szczegdlnos$ci za$ ich interpretacja, budzi najpowazniejsze zastrzezenia, gdyz obarczona

jest kardynalnym btedem logicznym, ktéry polega na hipostazie, czyli na przypisywaniu realnego
istnienia konstruktom myslowym, a wiec pojeciom. Czymze bowiem innym s3 owe podsystemy
organizacji, jesli nie wytworami intelektu, miedzy ktérymi zadne realne wiezi nie moga przeciez
zachodzi¢” (Krzyzanowski, 1999, s. 29). Wiezi i podsystemy (podstawa metody systemowej)

s3 tak samo wytworem intelektu - konstruktem myslowym, a skoro wytworzono je na potrzeby
wskazanego modelu, to maja w nim prawo zachodzi¢. Zarzut jest zatem chybiony, przypisuje bowiem
systemom konstrukcje obiektéw realnych, tymczasem sg one konstrukcjg modelowa, myslowa.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Powyzej przedstawione modele organizacji nazywane s3 modelami systemowy-
mi organizacji, bo tak nazwali je albo ich autorzy, albo (nawet czesciej) ich propa-
gatorzy. ,,Systemowo$¢” tych modeli budzi uzasadnione watpliwosci ze wzgledu
na podstawe ich wypracowania - w drodze syntezy (systemowej) poprzedzo-
nej kompleksowq analizg systemowa, odniesiong do rzeczywistego, tresciowe-
go i wreszcie formalnego opisu obiektu badania. Niezachowanie poprawnosci
metody budowy systemu utrudnia dostosowanie modelu do konstruktu myslo-

wego przeprowadzanych eksperymentéw myslowych. Model jest reprezentacja
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rzeczywisto$ci w granicach tym modelem opisanej, stad trafnos¢ modelu zalezy
od definicji i desygnatu. W niektdérych przywotanych modelach stosowano wyra-
zenie system, zaczerpnigte z systemowego jezyka opisu, ale to nie wystarcza, aby
stwierdzi¢, czy ich autorzy poprzedzili konstrukcje modeléw jakakolwiek wersjg
badania systemowego (analizy i syntezy). Sg to podstawowe powody, dla ktorych
w tym opracowaniu nie wykorzystano ich do dalszych prac konstrukcyjnych.

4.1. Budowa modelu organizacji

W niniejszej pracy przyjeto dwie zasadnicze, ogdlne przestanki budowy mode-
lu - reizm i kategorie relacji. Obowigzujaca doktryna ontologiczna w dalszej cze-
$ci pracy jest reizm! - zgodnie z ktérym istnieja tylko rzeczy (Kotarbinski, 1961,
s. 501; Lipiec, 1979, s. 54). Podstawg konstrukcji modelu, do ktérego prowadza ni-
niejsze rozwazania, sg zatem rzeczy majace odniesienie ontyczne — do bytow re-
alnych, gdyz:

Leibniz powiada, ze wszelkie cierniste kwestie metafizyczne upadng natychmiast,
skoro bedziemy przestrzegali tej zasady, by w wypowiadaniu twierdzen umieé uzy-
wac tylko nazw konkretow (Kotarbinski, 1961, s. 503).

Rzeczami? sg zatem obiekty o wzglednie trwalej strukturze, ktéra zapewnia pe-
wien rodzaj niezmiennosci (np. elementdéw zawartosci, zwigzkéw miedzy nimi).
Okreslona rzecz, niezaleznie w jaki sposob opisywana, wyrdznia si¢ trwaloscia,
ktéra zapewnia jej zachowanie tozsamosci nawet przy braku pelnej takozsamosci
(Lipiec, 1979, s. 58).

Podejscie do czlowieka jest w reizmie proste: ,,§wiat obiektow jest tozsamy ze §wia-
tem rzeczy lub osob” (Kotarbinski, 1961, s. 498). Stad wniosek, ze mozna w sen-
sie ontycznym traktowa¢ ludzi jak obiekty/rzeczy. Czlowiek jest uzupelnieniem

1 W Sporze o istnienie swiata Roman Ingarden (1960, s. 213-271) rozrdznia trzy postaci bytu
zasadniczo niesprowadzalne do siebie - rzeczy, zdarzenia i procesy, gdzie podstawa ontycz-
ng sg odpowiednio rzeczy, ktére trwajg w czasie, zdarzenia/zjawiska/stany rzeczy, ktére
dokonuja sie w czasie i procesy, ktére rozposcieraja sie w czasie. Wystepuja takze ich kom-
binacje (Lipiec, 1979, s. 54). Istnieja rozne szkoty filozoficzne biorace za podstawe swoich
rozwazan okreslone kategorie ontyczne - sa to reizm (Kotarbifski, 1961, s. 501), ewentyzm
(Russel, Wittgenstein) i procesualizm (Bergson).

2 Rzecza jest kazdy konkretny przedmiot realny, okreslony czasowo, przestrzennie i fizycz-
nie. Rzecza w tym sensie jest takze cztowiek. W prakseologii i na potrzeby tej pracy terminy
rzecz, przedmiot, obiekt uzywane sg zamiennie, jednak na gruncie filozofii termin przedmiot
jestuzywany w znaczeniu szerszym, natomiast rzecz to tylko materialny przedmiot (Pszczo-
towski, 1978, s. 216).
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maszyny, wazna jest jego energia wytworcza, czynniki fizyczne, biologiczne, ktére
przyczyniajg si¢ do efektywnosci organizacji. Ta niezbyt elegancka konstatacja nie
jest pogladem odosobnionym - teoria organizacji wypracowala przeciez pojecie
zarzgdzanie zasobami ludzkimi, stawiajac czlowieka na réwni z pozostalymi czyn-
nikami wytwdrczymi - praca, kapitatem i ziemig. Od organizacji jednak zalezy,
czy zasob ten jest traktowany podmiotowo, czy przedmiotowo.

Poniewaz kategoria rzeczy nie wystarczy do opisu rzeczywistosci - ,,Bytu znane-
go nam z do$wiadczenia nie mozna bowiem zlozy¢ z samych rzeczy” (Lipiec, 1979,
s. 63-64), to aby okresli¢ zlozono$¢ i zmiennos¢ swiata realnego, nalezy do opisu
dotozy¢ kategorie relacji. Dopiero obie kategorie ,,rzeczy” i ,relacji” wspottworza
obraz rzeczywisto$ci. Rzeczy maja odniesienie do relacji wewnetrznych i zewnetrz-
nych z innymi bytami. Dlatego rzeczy sa pojeciami bazowymi, natomiast relacje
maja charakter relatywny, bo sa odnoszone do tych pierwszych. Relacje sg real-
ne, efektywne i bezposrednie — zachodzace zwiazki zalezg od wlasciwosci rzeczy,
miedzy ktérymi zachodza (Lipiec, 1979, s. 65).

W ogdlnej teorii organizacji w ujeciu systemowym wyrdznia sie trzy perspekty-
WYy »organizacji” — rzeczowe?, atrybutowe i czynnosciowe (Mrela, 1968, s. 27-28;
Kotarbinski, 1969, s. 74; Zieleniewski, 1976, s. 49-51, 52-53). Sg one popularne, osa-
dzone w teorii na tyle, ze nie wymagajg szczegdtowego definiowania. W zwigzku
z tym ponizej jedynie wyjasniono, w jakim zakresie te perspektywy sa wykorzy-
stywane w niniejszej pracy.

Pierwsze i drugie znaczenie - organizacja jako rzecz oraz organizacja jako ce-
cha rzeczy i procesdw — nazywane jest rezultatowym, rzeczy i czynnosci naby-
waja bowiem ceche ,,zorganizowania” w rezultacie okres§lanego procesu - ciagu
zdarzen. Ponadto organizacje to rzeczy istniejace realnie w przestrzeni i w cza-
sie, dlatego aby w pelni poznac je, widzie¢ je ,konkretnie”, Zieleniewski postuluje
okreslenie tego:

[...] jakie sa, jakie maja cechy, jakie stosunki zachodzg miedzy ich czesciami, jak i to:
co sie w nich i z nimi dzieje, jakie procesy w nich zachodzg, jakie spotykaja je zda-
rzenia (Zieleniewski, 1969, s. 268).

3 W rzeczowym rozumieniu organizacje ludzkiego dziatania charakteryzuja: 1) posiadanie
celu - cato$c¢ dziatania jest Swiadomie skierowana na jego osiagniecie; 2) wyodrebnienie
wyrdznionej catosci w stosunku do innych cato$ci dziatan; 3) ztozonos¢ wyrdznionej ca-
tosci z czesci, ktdre ja tworza; 4) powigzanie czesci w jedng wyrdzniona catos$é dziatania
(Kurnal, 1970, s. 102-104). Trudno oprze( sie wrazeniu, ze jest to wczesna definicja tak
zwanych nowoczesnych struktur organizacyjnych. Mimo uptywu lat, zmieniajacego sie
otoczeniaizmian nastepujacych w organizacjach (takze w strukturze) nadal spetniaja one
wszystkie cztery kryteria definicji Jerzego Kurnala.
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Bedzie to podstawa do prac prowadzonych w dalszej czesci monografii. Nie ma tu zna-
czenia, na jaki czas powolane zostaly instytucje — na przykiad burzliwe otoczenie
i prakseologia nie stawiaja im warunku trwatosci. W $wiecie XXI wieku - zglobali-
zowanym i nieustannie on-line - trudno moéwic¢ o stalosci i niezmiennosci.

Budowany na potrzeby pracy model powstaje na podstawie relacji* natury komu-
nikacyjnej. Sposdb powigzania czlowieka z rzeczowymi §rodkami dziatania i wa-
runkami moze charakteryzowac wlasciwos¢ scistosci i trwalosci powigzania oraz
czestosci jego wystepowania. Stad ,,wystepuje zaleznos¢ powigzania celu i rodzaju
dziatania” (Kurnal, 1970, s. 179). Relacje moga charakteryzowac nastepujace kry-
teria: ich liczba, czestotliwos¢, trwalos¢, scistosé i rodzaj (fizyczne, duchowe). Cha-
rakter wiezi pochodzi jednak od charakteru elementéw — podsystemow.

W niniejszym opracowaniu konkretyzacja odbywac si¢ bedzie na trzech po-
ziomach:

1) rzeczowa konkretyzacja w modelu organizacji dotyczy okresdlenia rzeczy/
przedmiotéw (w tym czlowieka - zgodnie z zasadg reizmu) wchodzacych
w skiad systemu organizacji i sposobu ich uporzadkowania (wewnetrznej
struktury systemu);

2) konkretyzacja czynnosciowa pozwala wyodrebni¢ przebiegi komunikacji
miedzy cze$ciami systemu — miejsce ich wystepowania, sktadniki, miedzy
ktérymi wystepuja; relacje w ponizszym modelu wyodrebnione beda w uje-
ciu przedmiotowym - ze wzgledu na treé¢ relacji komunikacyjnej zachodza-
cej miedzy okreslonymi podsystemami;

3) atrybutowa konkretyzacja pozwala okresli¢ typy wczesniej wyodrebnionych
relacji, tak aby modelowac¢ przebiegi komunikacyjne w kierunku sprawnosci.

Budowany model ma si¢ odnosi¢ do dowolnego typu organizacji, ktdrych w lite-
raturze przedmiotu wyrdznia si¢ wiele, zaleznie od przyjetego kryterium, na przy-
ktad wedlug:

1) typurelacji miedzy ludzmi a organizacja (rodzaju wladzy): organizacje przy-
musowe, utylitarne, normatywne (Etzioni za: Bielski, 2001, s. 92-93);

2) celéw do spelnienia: instytucje polityczne (wykonywanie wladzy panstwo-
wej), gospodarcze (wytwarzanie i wymiana dobr materialnych), spoteczne

4 Naptaszczyznie organizacji relacje to ,,sposob potaczenia czesci w jedna cato$é - jest istot-
nym elementem cechy organizacyjnosci, czyli sposobu zorganizowania catosci organiza-
cyjnej” (Kurnal, 1970, s. 177). ,,Stosownie do postawionego celu cztowiek dobiera czesci
i taczy je ze soba w jedna wyodrebniong catosc [...]. Spos6b potaczenia czesci moze przy
tym przybierad r6zne konkretne ksztatty. Moze to by¢ podzielenie jakiego$ dziatania na po-
wigzane ze sobg chronologicznie czesci czasowe [...] [albo - przyp. M.Z.-T.] podzielenie ja-
kiego$ dziatania na powigzane ze soba w jednga cato$é czeSci przestrzenne [...] Moze to by¢
wreszcie potaczenie cztowieka, a $cislej biorac, jego sit fizycznych i duchowych z rzeczowa
aparatura dziatania” (Kurnal, 1970, s. 178-179).
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(zaspokajanie potrzeb ludzi w rézny sposob — np. instytucje naukowe, oswia-
towe, ochrony zdrowia itp.), rodzinne (zwigzane z ,,procesem reprodukcji zy-
cia spolecznego”) (Kurnal, 1970, s. 164-168);

3) funkcji genotypowej: produkcyjne (gospodarcze, dostarczanie débr i ustug),
scalajace (podtrzymywanie porzadku spolecznego, socjalizowanie ludzi), ad-
aptacyjne (rozwdj spoleczny i gospodarczy przez rozwijanie wiedzy), poli-
tyczne (instytucje panstwa wraz z aparatem przymusu oraz partie politycz-
ne, zwiazki zawodowe itp.) (Katz, Kahn, 1979, s. 176-178), lub wedlug funkcji
genotypowej albo celu zewnetrznego: organizacje gospodarcze, uzytecznosci
publicznej, administracyjne: panstwowe i samorzadowe, militarne i policyj-
ne, spoleczne oraz organizacje religijne (Bielski, 2002, s. 35).

Jak wida¢, istnieje wiele typdw organizacji i wiele organizacji wewnatrz wska-

zanych typow. Mozna przytaczac¢ kolejne — mniej lub bardziej udane - typologie,
jednak Marcin Bielski stwierdzit, ze:

[...] wazniejsze od sformulowania pelnej i uzytecznej praktycznie typologii organi-
zacji jest opracowanie kryteriow analizy poréwnawczej, poszukiwanie podobiefistw
iréznic miedzy organizacjamiiich podsystemami oraz formulowanie sytuacyjnych
dyrektyw praktycznych (Bielski, 2001, s. 94).

Takie podejscie jest wprowadzane w toku niniejszej rozprawy. Poniewaz bu-
dowany model ma odnosi¢ si¢ do kazdego typu organizacji — fabryki, warsztatu,
banku, uczelni, biura rachunkowego, firmy projektujacej strony internetowe etc.
- punktem wyjscia do dalszych rozwazan jest model spoteczno-techniczny orga-
nizacji, a relacje maja charakter komunikacyjny.

Przechodzac do konkretyzacji modelu sieci i systemu sieci zintegrowanych re-
lacji komunikowania ponizej przedstawiono proces budowania modelu. Jego eta-
py sa zgodne z przedstawionymi w podrozdziale 2.5 etapami procedury analizy
systemow zlozonych organizaciji.

Etap| - okreslenie systemu na obiekcie i jego przedstawianie

Cel systemu®
Celem przeprowadzanej procedury analizy systemowej jest budowa relacyjnego
modelu organizacji z perspektywy komunikacji.

Zbudowany model postuzy do doskonalenia organizacji przez usprawnienie dzia-
tania na drodze ulatwienia koordynowania organizacji przez komunikowanie.

5  Celsystemu nie jest tozsamy z celem badania systemu - na przyktad celem systemu moze
by¢ przetrwanie, celem badania systemu sposoby, w jaki osigga cel.
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Zidentyfikowanie problemu
Nalezy przedstawic organizacje, pojmowang przez optyke procesu komunikowa-
nia sie, w postaci relacyjnego modelu systemu organizacji osadzonego na idei ko-
munikowania sie.

Konieczne bedzie rozpoznanie podsystemow i relacji komunikowania wptywa-
jacych na proces koordynacji wewnatrzorganizacyjnej.

Identyfikacja systemu

Na potrzeby rozwigzania tak zidentyfikowanego problemu nie mozna wykorzystac
istniejacego modelu, poniewaz opracowane modele organizacji okreslane jako sy-
stemowe - jak juz stwierdzono uprzednio - nie powstatly jako efekt metody syste-
mowej. Punktem wyjscia i inspiracja do budowy przedstawionego modelu relacyj-
nego organizacji staly sie zatem gtéwnie dwa modele: Leavitta (takze Bielskiego)
oraz model socjotechniczny. Poddano je analizie i syntezie oraz przemysleniom
wlasnym i wyodrebniono poszczegélne podsystemy. Z tego powodu ponizej zapre-
zentowano ugruntowane juz w nauce organizacji i zarzadzania sfownictwo i po-
jecia naukowe, a takze okreslenia nowe, wypracowane dla organizacji na gruncie
teorii systemow, potrzebne do osiggniecia zalozonego celu pracy.

Celem badania jest stworzenie metodg systemowa uniwersalnego relacyjnego
modelu organizacji w perspektywie komunikacyjnej. Model ten ma by¢ stosowalny
do kazdego typu organizacji rzeczywistej. Z tego powodu za podstawe badan nie moze
stuzy¢ jedna konkretna, rzeczywista organizacja, wystepujaca w stanie naturalnym
w postaci realnej (firma XY, z nadanym numerem regon, ktérej wlascicielem jest okre-
$lona osoba lub grupa o0s6b), ani nawet konkretny zestaw obiektéw rzeczywistych toz-
samych co do typu dzialalnosci (firma produkcyjna, ustugowa, bank czy uczelnia).
Podstawa do badan jest zatem ,,obraz pojeciowy organizacji’, integrujacy wszystkie
jej typy i rodzaje — w zakresie rzeczowym. W konsekwencji tak szerokiego materialu
empirycznego powstaje (1) model opisowy organizacji, na podstawie ktdrego buduje si¢
nastepnie (2) model formalny, przeznaczony do dalszych etapéw badan. Taka wieloeta-
powa procedura jest konieczna ze wzgledu na fakt, ze model opisowy jest nieoperacyj-
ny, natomiast model formalny poddaje si¢ juz procedurze badawczej. Model opisowy
stanowi jednak badanie systemowe samo w sobie — gdyz ,,Najprostszy rodzaj badania
[systemowego — przyp. M.Z.-T.] to opis cech obiektu” (Ujemow, 1973b, s. 65). Ponizej
przedstawiono zatem kolejne etapy budowy modelu - model opisowy organizacji, ktory
nastepnie przeksztalcony zostanie w opis formalny, a ten postuzy dalszemu badaniu.

System ustala si¢ ze wzgledu na cel badania, co wiecej — dla przypomnienia
- aby ustali¢ system, nie jest konieczne wymienianie wszystkich elementéw i/lub
wszystkich relacji. Jest to niewatpliwa zaleta metody systemowej, poniewaz z pew-
noscig nie wyroézniono tu wszystkich mozliwych sklfadowych. Elementy sa dobrane
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ze wzgledu na cel - wybrano takie, ktdre majg znaczenie dla komunikowania si¢
w organizacji. Z tego powodu model przybiera wskazang ponizej postac.

Ponadto nalezy w tym miejscu przypomniec, ze w podejsciu systemowym przyj-
muje si¢ ontyczny prymat calosci wobec elementow, ktdre sg wtdrne i poza syste-
mem pozbawione samodzielnosci bytowej. Dlatego ponizej wyodrebniono czesci
systemu z calosci organizacyjnej.

Czesci systemu
Majac powyzsze na wzgledzie, zgodnie z procedurg z calosci organizacyjnej wyod-
rebniono najpierw realnie wystepujace czesci, majace odniesienie ontyczne do real-
nych sktadnikéw bytu w rzeczywistosci organizacyjnej, wchodzace w skiad obiektu
organizacja. Postuzono si¢ analizg literatury teoretycznej i praktycznej, a takze ob-
serwacja rozmaitych organizacji dostepnych dla badacza. Budowany tutaj systemo-
wy model organizacji ma w swojej istocie odzwierciedla¢ rozmaite typy dziatalnosci
organizacyjnej (firmy produkcyjne i ustugowe, banki, urzedy, przychodnie). Kazdy
z badanych typéw organizacji wykazuje istnienie podstawowych rzeczowych czesci
wchodzacych w sklad systemu organizacji, z ktérych powstaly trzy kategorie: ludzie,
maszyny - technika i technologia (wedtug kategorii ich funkcjonowania) oraz majatek
trwaly i ruchomy organizacji, kategoryzowany w walorach finansowych (ekonomi-
ka). Odnosne charakterystyki przedmiotowe podsystemdéw przedstawiono ponize;.
Nastepnie rozpoznano i okreslono cechy obiektow na podstawie analizy litera-
tury oraz obserwacji empirycznych. W rezultacie powstata diuga lista wlasciwosci
opisujagcych trzy wskazane rodzaje obiektow. Lista nie jest zamknieta. Wskazane
wlasciwosci obiektow przedstawiono w ukladzie ,,surowym”. W grupowaniu wias-
ciwosci dotyczacych podsystemu ,ludzie” uwzgledniono dwie ich grupy - takie,
ktdre dotycza czlowieka jako jednostki®, sa w zasadzie jego immanentng charak-
terystyka, bez wzgledu na otoczenie, w jakim przebywa (perspektywa psycholo-
giczna i aksjologiczna), i takie cechy cztowieka, ktorych powstanie lub poziom wy-
stepowania jest zalezny od grupy’, w ktdrej przebywa (perspektywa socjologiczna

6 Na przyktad jego potrzeby (fizjologiczne, bezpieczenstwa i przynaleznosci itd.), postawy,
aspiracje, typ osobowosci, motywacje, kwalifikacje, kompetencje, wiedza, wyksztatcenie,
doswiadczenie, umiejetnosci, predyspozycje, mozliwosci (w tym mozliwos$ci uczenia sie),
kreatywnosd, realizowany przez niego styl kierowania, ale takze myslenie, emocje, afekty,
wola, wyznawane wartosci osobiste.

7 Na przyktad wspétpraca, kooperacja, style komunikacji, zespoty - ich konstrukcja, dobér
cztonkdw, dziatanie, awanse, przeniesienia, degradowanie, zwolnienia; sposéb rozpozna-
wania probleméw i podejmowania decyzji, przestrzegane wartosci grupowe, ujawniaja-
ce sie w grupie ambicje, motywacje, powstata kultura organizacyjna, lojalno$¢ i zaufanie
w grupie, przestrzegane standardy etyczne, ale takze powstata nieformalna hierarchia,
autorytet, wtadza, przywddztwo, konkurencja i rywalizacja.
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i antropologiczna). Z tego powodu przedstawiono czlowieka z perspektywy jed-
nostkowej i kulturowej® oraz jako skladowa szerszej grupy spolecznej — zadanio-
wej, i takie tez wyznaczono podsystemy w organizacji.

Ponizej przedstawiono ,,surowe” sktadowe systemu, uporzadkowano w (zasadzie
oczywiste) podkategorie, ktdre s3 tozsame z wyodrebnionymi pdzniej podsyste-
mami. Wymieniono je réwniez w celu zobrazowania ztozonosci obiektu, wielosci
elementow skltadowych rzeczywiscie mozliwych do zaobserwowania i wyrdznie-
nia ich w obiektach realnych, jakimi sg organizacje.

Podsystem: Cztowiek

Cechy opisu: Sita glosu, sita fizyczna, wydajnos¢ wysitkowa, produktywnos¢ osoby,
pracowito$¢, che¢ do dziatania, determinacja, zmeczenie, znuzenie, radzenie sobie
ze stresem w pracy, wielozadaniowos¢, strach o prace (jej utrzymanie) lub brak stra-
chu, umiejetnos¢ przekonywania, postawy (ich mierzenie), przekonania, myslenie,
emocje, afekty, wola, system wartosci, autorytet osobisty, satysfakcja (poziom, pod-
stawa), pochodzenie spoleczne, status spoleczny, srodowisko kulturowe (z nich wy-
nikaja: normy, wyznawane wartosci, stereotypy, uprzedzenia, preferencje), motywy/
motywacje wewnetrzne, zadowolenie z pracy, cechy osobowosci® (rozumiane jako
zespol cech, pod wzgledem ktorych jednostki roznig sie miedzy sobg), typ osobowo-
$ci (kategoria klasyfikacyjna cech osobowosci), temperament, etyka osobista, skton-
nos$¢ do agresji, sktonnos¢ do postuszenstwa (polecenia, nakazy, rozkazy), ambicje,
aspiracje, odpowiedzialno$¢, mozliwosci umystowe i intelektualne czlowieka — wie-
dza, do$wiadczenie, wyksztalcenie, umiejetnosci, zdolnosci do pracy i kompetencje
in potentia, kwalifikacje, mozliwosci (sklonnos¢ do) uczenia sie, zainteresowania,
uzdolnienia, predyspozycje, mozliwosci i potencjal (w tym mozliwosci uczenia sie,
kreatywnos¢, talent, zdolnos¢), inteligencja (IQ, EQ), sposoby podejmowania decy-
zji, potrzeby i oczekiwania, postrzeganie siebie, cele indywidualne.

Podsystem: Grupy ludzi

Cechy opisu: Podzial pracy: wspétpraca, kooperacja, rywalizacja, konkurencja,
konflikt, walka, cele grupowe (organizacyjne), konstrukcja zespolu, dobdr czton-
koéw, dzialanie, awanse, przeniesienia, degradowanie, zwolnienia; role w grupie,

8  Warstwa kulturowa przynalezna jednostce, na przyktad pochodzenie $rodowiskowe, spo-
teczne, wyniesione zdomu nawyki pracy.

9 Cecha wyodrebniona jest na podstawie analizy czynnikowej (koncepcja menedzer-
skich cech osobowosciowych podlega nadal zywym dyskusjom ws$réd naukowcow
- patrz nastepny rozdziat). Nurt psychometryczny - Cattell (16 czynnikdw), Eysenck
(3 PEN). Nurt leksykalny - Costa, McCrae (piecdziesiecioczynnikowa koncepcja), All-
port (5 kategorii, 18000 cech). Nurt badawczy - Tupes i Christal; Norman; Goldberg;
Angleitner i Hofstee (Strelau, 2004a, s. 525-560).
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kultura grupowa/organizacyjna, ujawniajace si¢ w grupie ambicje, motywacje, at-
mosfera (w) pracy, wielko$¢ grupy, spéjnosc grupy, hierarchia, lojalno$¢ i zaufanie
w grupie, jednorodno$é/réznorodnosé, rozproszenie odpowiedzialnosci, préznia-
ctwo spoleczne, réznice w postawach i wartosciach w réznych kulturach - zato-
zenie: ta sama kultura, zachowanie grupowe, stanowczo$¢ zachowan (np. owczy
ped) w organizacjach formalnych, ztozonych, struktura grup formalnych, sposéb
projektowania zespoléw roboczych, autorytet, wladza, przywddztwo, konkuren-
cjairywalizacja, przestrzegane/odrzucane wartosci grupowe, tozsamos¢ spoteczna
(uformowanie si¢ ,my”), zachowania organizacyjne/stosunki migedzyludzkie, spo-
sob rozpoznawania probleméw i podejmowania decyzji na poziomie grupy, etyka
grupowa, wglad w otoczenie pracy (spoleczne), dynamika grup.

Podsystem: Ekonomika

Cechy opisu: Widziane w bilansie: aktywa (majatek) materialne (rzeczowe - bu-
dynki, hale, maszyny), aktywa niematerialne (patenty, licencje, np. na programy
komputerowe, bazy danych), aktywa finansowe (np. akcje, obligacje, srodki pie-
niezne), pasywa, zobowigzania (wobec dostawcow, pracownikéw, Skarbu Panstwa)
i przychody.

Widziane we wskaznikach ekonomicznych: warto$¢ wykonywanej pracy, po-
ziom produkcji, liczba zaméwien, oczekiwania produkcyjne odbiorcéw/rynku, mi-
nimalizowanie kosztéw przez wielkos¢ dostaw oraz termin dostaw materialow (su-
rowcow, pétproduktéw, srodkéw obstugi), koszt poziomu zatrudnienia, strategia,
zadania, cele, $rodki, warto$¢ ekonomiczna przedsiebiorstwa.

Podsystem: Technika i technologia

Cechy opisu: Maszyny i urzadzenia (komputery, linie produkcyjne, wyposazenie
transportowe) — energooszczednos¢ versus czasochtonno$¢ pracy maszyn, spraw-
nos$¢ produkceyjna, sposéb wytwarzania towaréow (metody), wydajnos¢ pracy ma-
szyn, produktywnos¢, jako$¢, struktura pracy (metody na okreslonym stanowi-
sku), ztozonos¢ technologii, sposob tworzenia sieci dostaw, niezalezno$¢ przeptywu
pracy, rodzaj systeméw informacyjnych (programy informatyczne), sposob prze-
twarzania danych.

Podsystem: Zarzad (wtasciciel)
Cechy opisu: Osoba lub grupa 0séb bezposrednio podejmujacych decyzje i wyda-
jacych polecenia, zlecajacych prace innym, polecajacych uregulowanie wynagro-
dzenia za prace (ewentualnie regulujacych samodzielnie), korzystajacych z tech-
nologii do kierowania i dysponowania finansami catej organizacji, decydujacych
o ich przeznaczeniu i alokacji.
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Chodzi tutaj o podmiot zlecajacy prace (posta¢ zlecenia jest dowolna: $cisle
okreslone zadania, ogélnie okreslone funkcje, wymagane efekty pracy lub wy-
znaczajacy kierunek i ramy dziatan) i odpowiedzialny za regulowanie naleznosci
za to zlecenie. Forma prawna lub organizacyjna nie jest istotna w tych rozwaza-
niach. Podsystem ,zarzad” - w tym sensie — abstrahuje od problemoéw teorii agen-
cji: mocodawca zleca prace agentowi, agent zleca prace pracownikom. Konflikt
mocodawca—-agent umiejscawia si¢ w podsystemie antropologicznym w przypadku
niezgodnosci celéw i pragnien migdzy mocodawcg i agentem oraz ich odmiennej
skfonnosci do ryzyka.

Powyzej przedstawiono kategorie w postaci pogrupowanych obserwowalnych
skladowych rzeczywistych, zgodnie z procedurg metody analizy systeméw zto-
zonych. Atrybuty obiektu ,,cztowiek” okreslane sg z perspektywy psychologicz-
nej, fizjologicznej, fizycznej, antropologicznej, aksjologicznej oraz ekonomiczne;j.
Dlatego powstata w tym miejscu trudnos$¢ nazewnicza. W modelach organizacji
wszelkie elementy lub podsystemy zwigzane z czlowiekiem uzyskuja gléwnie na-
zwe psychologiczny (samodzielnie lub w ztozeniach leksykalnych). Jednak wyod-
rebnienie na potrzeby pracy przedmiotowych skiadnikéw podsystemu pokazato
ogrom plaszczyzn oceny cztowieka, na tyle szerokich, ze okreslenie to wydaje si¢
nieadekwatne, zawezajace. Okreslenie czfowiek wydawatoby sie zatem najlepsze
- ujmuje istote podsystemu i jest usankcjonowane w oryginale Leavitta. Spostrzega
sie jednak problem leksykalny, jaki pojawia¢ si¢ bedzie przy nazewnictwie podsy-
stemow kolejnych rzedéw (w kolejnych zlozeniach nazewniczych). Z tego wzgle-
du zdecydowano sie na okreslenie podsystemu jako ,,antropologiczny”10 — nie jest
to jednak okreslenie doskonale, stanowi kompromis miedzy zbyt waskim ,,psycho-
logiczny” a trudno odmienianym, cho¢ cato$ciowym, ,,czlowiek™.

Atrybuty obiektu ,,ludzie (grupa)” okresla si¢ na podstawie wyzej wymienionych
perspektyw (czesciej spotecznych niz psychologicznych), z tg réznicg, ze wyniki
takiej analizy bedg inne niz w przypadku perspektywy jednostkowej. Atrybuty
obiektu ,maszyny” to cechy techniczne, ekonomiczne. Srodki finansowe ocenia
sie na przyktlad ze wzgledu na ich wysoko$¢, pochodzenie.

Zgodnie z zalozeniem metody systemowej, jak wiadomo, nie jest konieczne wy-
odrebnienie wszystkich elementéw systemu. Do dalszej analizy jako cechy przy-
kladowe wybrano te, ktére w literaturze oceniane sg jako najbardziej charaktery-
styczne lub wystepuja najczesciej w opisie danego obszaru. Wybrano je réwniez
z powodu ich dopasowania do struktury relacyjnej — obrazowo pokazujg wyste-
powanie i funkcjonowanie relacji. Czesto takze inni autorzy tak zwanych modeli

10 Przemawia za tym szerokie ujmowanie zagadnier zwigzanych z cztowiekiem na ptaszczyz-
nie antropologicznej (por. Cackowski, 1979; Nowak, 1984; Kopczyriski, Sicinski, 1990).
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systemowych (np. Bielski, Krzyzanowski, Leavitt) uznali je za wazne. Wyzej wy-
odrebnione kategorie beda dalej nazywane podsystemami (lub zamiennie subsy-
stemami) autonomicznymi.

Analiza wyodrebnionych podsysteméw autonomicznych w odniesieniu do mo-
deli organizacji (wyrdznionych w poprzednim rozdziale), bedacych jednoczesnie
inspiracja i powodem powstania systemowego modelu relacyjnego, wymaga ko-
mentarza. W modelu, ktéry powstaje, wystepuja bowiem wyrazne zmiany w sto-
sunku do istniejacych juz modeli organizacji (uznawanych za systemowe) i odej-
$cie od pewnego, juz ustalonego standardu.

W modelach okreslanych jako systemowe wyodrebnia si¢ podsystem celow
i wartosci. Jednak cele i wartosci nie s3 podsystemem wyabstrahowanym w or-
ganizacji. Wydaje sig, ze zostaly one w innych modelach zintegrowane, mimo
iz s3 ontologicznie niespdjne — wartosci (aksjologia) sa bowiem zwigzane z czlo-
wiekiem w sensie jego psychiki (ludzie o okreslonych wartosciach odnajduja si¢
lub nie w okreslonych organizacjach; jesli si¢ nie odnajduja, coraz czesciej zmie-
niajg prace, szukajac miejsca dla nich odpowiedniego; jesli mimo niedopasowania
pozostajg w organizacjill, to ,odchorowujg” pozostanie w niej — ,,stres w pracy”,
choroby psychosomatyczne). Wartosci grupowe i organizacyjne powstajg jako wy-
pracowane w grupie, w zespole. Inaczej rzecz ma si¢ z celami organizacji - one nie
podlegaja ocenie aksjologicznej, s3 zwigzane z poziomem kompetencji (czy organi-
zacja ma wlasciwy ,,zaséb ludzki”, aby wykona¢ zadanie, czy zatrudnieni sg wlasci-
wi ludzie), ekonomii (czy to si¢ oplaci), czasu (czy firma zdazy). Cele zaleza zatem
od decyzji kierownika lub grupy. Ludzie ustalaja cele i je realizuja (lepiej lub gorzej
- to zalezy od sposobu sformutowania celu, kompetencji realizatoréw itp., od tego,
czy wskazane elementy s wzajemnie dopasowane). Cel ustalajg ludzie (takze za-
rzad, wlasciciel, agent), bioragc pod uwage mozliwosci techniczne (posiadane lub
mozliwe do pozyskania), ludzi, ktérych zatrudniajg albo moga zatrudnic.

Z przedstawionego wyzej powodu rozdzielenie podsystemdow celu i warto$ci jest
zasadne - przy czym cele organizacyjne (bo nie indywidualne, te jako wlasciwo-
$ci jednostki sa domeng podsystemu antropologicznego) to sktadowa podsystemu
wyzszego rzedu — nadrzednego podsystemu zarzadzania. Natomiast wartosci in-
dywidualne i grupowe sa skladowymi podsystemu antropo-spotecznego, a war-
tosci organizacyjne podsystemu zarzadzania.

Struktura organizacyjna w nowo projektowanym modelu organizacji przynalezy
do systemu nadrzednego w stosunku do wymienionych podsystemoéw (zarzadzania).

11 Jest to wynikiem ich wtasnej decyzji. Czesto inny czynnik jest w takim przypadku warto$-
ciowany jako bardziej wazny. Nieprzymusowe przystepowanie do systemu organizacji oma-
wiano czesciowo juz w podrozdziale 2.1.
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Przedstawione elementy wyodrebniono ze wzgledu na ich przedmiotowos¢ — kryte-
rium rzeczowe. Natomiast struktura organizacyjna jest elementem funkcjonalnym
organizacji, nawet wersja statyczna jest trudna do uchwycenia z perspektywy rzeczo-
wej. Dlatego w powstajagcym autorskim relacyjnym systemie organizacji podsystem
struktury - tak jak go rozumie Bielskil? - staje sie czescig sktadowa nadrzednego
podsystemu zarzadzania, bo jest narzedziem realizowania zarzadzania. Dlatego nie
jest podsystemem réwnoznacznym poziomem ogélnoéci z innymi, jak u Leavittal3.
W organizacji na poziomie nadrzednego podsystemu zarzadzania ustala si¢ (czesto
transakcyjniel4) cel dzialania, ktory nastepnie jest realizowany w okreslonej struk-
turze — jedne struktury sprzyjajg, inne przeszkadzaja realizacji pewnych zadan (nie-
trafiona struktura do realizacji celu dzialania). Nadrzedny podsystem zarzadzania t3-
czy i spaja pozostate podsystemy, co wiecej — integruje i koordynuje ich dzialanie.

12 DlaBielskiego (2002, s.41-42) natomiast podsystem struktury stanowi tacznik podsysteméow
technicznego i psychospotecznego na poziomie nadsystemu zarzadzania, czyli jest to tacznik
systemoéw - odpowiednio - deterministycznego i probabilistycznego. O ile mozna zgodzié
sie z przekonaniem Bielskiego dotyczacym zachowan ludzi, ktére nigdy nie dadza sie w petni
przewidzie¢ lub zaprogramowad, to trudno obecnie zgodzi¢ sie z przekonaniem o wysokim
poziomie stabilnosci i niezmiennosci techniki i technologii w organizacji. Co wiecej, watpli-
we jest takze twierdzenie o statosci struktury jako ptaszczyzny okreslajacej podziat zadan,
zalezno$ci wynikajace z podziatu wtadzy, przebieg proceséw pracy. W znaczeniu statycznym
w krétkim czasie zatozenia te s3 oczywiscie mozliwe do przyjecia, jednak ujecie dynamicz-
ne (np. struktura zespotdw projektowych) nie wytrzymuje konfrontacji z rzeczywistoscia.
Ponadto struktura formalna nie jest w stanie objac (opisaé) wszystkich relacji miedzy pod-
systemami organizacji, jest zawsze uzupetniana przez sie¢ stosunkéw nieformalnych. Kom-
pletny opis gwarantuje nadsystem zarzadzania. Stad rozwazania dotyczace struktury orga-
nizacyjnej jako podsystemu odtaczonego od ludzi w nig ,wpisanych” wydaja sie sztuczne.

13 DlaLeavitta struktura ,oznacza systemy komunikacji, systemy wtadzy (lub inaczej rél) i sy-
stemy przeptywu pracy” (1965/2013, s. 1687). W niniejszym opracowaniu komunikacja sta-
nowi¢ bedzie podstawe budowy systemu, jest wiec ptaszczyzng integrowania organizacji
jako catosci. Wtadza natomiast jest przynalezna zachowaniom grup i zespotéw w organiza-
cji jako jejimmanentny i integralny element, stad lokuje sie w nadsystemie zarzadzania, jesli
bowiem nie zostata wyznaczona w sposéb formalny, to z pewnoscig ustali sie niezaleznie
w sposéb nieformalny. | wreszcie przeptyw pracy (workflow), rozumiany jako zalgorytmi-
zowany zesp6t czynnosci (Davenport, 1993; Thomson, 1995; Hammer, Champy, 1996; Basu,
Blanning, 2000, s. 17-36) przyczyniajacych sie do osiagniecia celu organizacji, jest sktad-
nikiem podsystemu technologicznego jako metoda pracy. Jesli natomiast przeptyw pracy
jest rozumiany bardziej nowoczesnie jako przeptyw dokumentéw (wspomagany oprogra-
mowaniem na potrzeby pracy grupowej) (Khoshafian, Buckiewicz, 1995, s. 207-258; Mars-
chak, 1995), jest wowczas zlokalizowany w nadsystemie zarzadzania.

14 Ustalenia dotyczace celu organizacji moga oczywiscie by¢ odgdrnie narzucone przez zarzad,
czesciej jednak (zpowodu zmian w organizacjach w kierunku ich uelastycznienia) sa wyzna-
czane w sposob relacyjny - inaczej méwiac - formutowane sg przez ,,porozumienie” nad-
systemu zarzadzania z kolejnymi podsystemami w zakresie mozliwo$ci wykonania zadania
i dostepnos$ci zasobow. Ustalenia te gwarantuja w pewnym sensie wykonalnosc zadan, co nie
zmienia odpowiedzialno$ci podsystemu zarzadzania za realizacje wyznaczonych celow.
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Reasumujac, uporzadkowanie elementéw rzeczowych zaobserwowanych w or-
ganizacjach prowadzi do wstepnej konstrukcji modelowej i przyjmuje posta¢ po-
kazang na rysunku 15.

Podsystem
zarzqdania

Podsystem i Podsystem

antropologiczny i technologiczny
Podsystem Podsystem
spoteczny ekonomiczny

«— Relacje miedzy-podsystemowe drugiego stopnia

R > Relacje samozwrotne drugiego stopnia miedzy
podsystemami a nadrzednym podstystemem zarzadania

Podsystem POdS)./Stem
antropologiczny tEChnICZI.']o-
technologiczny
v &
b Nadrzedny
podsystem
zarzadania
N
Podsystem Posystem
ekonomiczny
spoteczny

Rysunek 15. Wstepny model organizacji na etapie uporzadkowania elementéw
(wersja przestrzenna na ptaszczyznie i uproszczona wersja ,ptaska”)

Zrédto: opracowanie wtasne.
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W dalszej czesci tego podrozdzialu analizie poddane zostang relacje miedzy
podsystemami (usytulowane w modelu na tej samej plaszczyznie). Tytulem przy-
kladu wymienione zostaly ponizej tylko niektére cechy wewnatrzpodsystemowe.

4.1.1. Relacje organizacyjne pierwszego rzedu

W rzeczywistosci podsystemy antropologiczne, spoleczne, techniczne i ekonomiczne
oraz ich wzajemne relacje sg znacznie bogatsze niz przedstawione ponizej. Z punk-
tu widzenia realizacji celu pracy nie ma jednak potrzeby wprowadzania drobiazgo-
wych rozwazan wewnatrzpodsystemowych, z systemowego punktu widzenia istotne
s3 bowiem podsystemy oraz relacje miedzy nimi. Dlatego do konstrukeji modelu re-
lacyjnego w dalszej czesci pracy postuza wyodrebnione w tym miejscu podsystemy
autonomiczne. Niektdre sktadowe subsysteméw autonomicznych bedg si¢ - z natury
rzeczy — powtarzaly, charakteryzuja one bowiem wigcej niz jeden subsystem, jed-
nak wraz ze zmiang optyki konsekwentnie zmieniajg si¢ opisujace je wlasnosci.

Podsystem antropologiczny
=, Obejmuje pojedyncze jednostki ludzkie, niejako autonomiczne, ale w prze-
| strzeni organizacji. Tutaj akcent polozony jest na indywidualne cechy uczest-

[oJo)

~, nikéw organizacji. Obejmuje cele indywidualne i wynikajace z nich motywy

-
|

dzialania, jakimi osoby kieruja sie w swoich zachowaniach (w tym takze, a w zasadzie

gldéwnie, w zachowaniach organizacyjnych). Chodzi tutaj o indywidualne systemy war-

to$ci wniesione do organizacji, oczekiwania i aspiracje. Jednoczesnie wazne sg kwalifi-
kacje poszczegdlnych oséb.

Podstawg subsystemu antropologicznego jest opisanie cech osobniczych czlo-
wieka jako podmiotu systemu organizacyjnego. Zainteresowaniu podlegaja jego
dyspozycje, zdolnosci i kompetencje in potentia do pracy i wspolpracy w organi-
zacji. Stad, dla przypomnienia, szeroka pltaszczyzna rozwazan obejmujgca cechy
aksjologiczne, kulturowe, antropologiczne, intelektualne, symboliczne, biologicz-
ne (w tym fizyczne) itp. jednostki.

Przyktadowe cechy tego podsystemu:

PF - dyspozycje psychofizyczne czlowieka (pracownika, przelozonego) oraz jego
umiejetnosci manualne, (wiek, ple¢, staz pracy, przekonania, wlasna hierarchia
wartosci czy prestiz/autorytet).

C - cechy osobowos$ciowe (charakter).

I - mozliwosci umystowe i intelektualne czlowieka, zdolno$¢ do wykonania po-
wierzonych zadan, kompetencje, wyksztalcenie, poziom wiedzy ogélnej i spe-
cjalistyczno-zawodowe;.

P - potrzeby jednostki.
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Podsystem spoteczny

(@7 @‘ Obejmuje grupy ludzi zaangazowane w dzialanie w organizacji i we wza-

! ' jemne interakcje. Dotyczy podzialu pracy!® i wynikajgcego z niego po-

‘L@, @‘ dzialu rél w zespole, stosunkéw wtadzy, dynamiki grup, wplywow

w organizacji. Wazna jest tu wytworzona w organizacji kultura oraz formalna

struktura, w jakiej ludzie funkcjonuja, odgrywaja swoje organizacyjne role.
Przyktadowe cechy tego podsystemu:

S - stanowisko (B - kadra zarzadzajaca; N - pracownicy operacyjni).

F - forma zatrudnienia: umowa o prace, zlecenie, przez agencje pracy tymczaso-
wej, a takze straz pracy.

K - konstrukecja zespotu — dobér cztonkéw, dzialanie, awanse, przeniesienia, de-
gradowanie, zwolnienia.

F - funkcjonowanie w zespole, tozsamo$¢ spoteczna (uformowanie si¢ ,,my”), prze-
strzegane/odrzucane wartosci grupowe, przestrzegane standardy etyczne, role
w grupie.

Podsystem techniczno-technologiczny
(@7 @1‘ Ten podsystem nalezy rozumie¢ jako technike i technologie uzywa-

® ®

. surowcOw na wytwory przydatne uzytkowo - rozumiang jako narze-

ng w organizacji w procesach transformacji organizacyjnej tworzywa,

dzia i sposdb ich uzycia. Obejmuje zatem wiedze (techniczng) niezbedna do re-
alizacji celow organizacji, wyposazenie techniczne w postaci maszyn i urzadzen
(aparatura). Ponadto zawiera $rodki produkgji (lub ustug), na ktérych przebiega
transformacja przy udziale techniki (narzedzi) i technologii (sposobu). Ostatnim
sktadnikiem sg w zasadzie ,,niezauwazalne”'6 cze$ci wyposazenia materialnego
i obstugi organizacji, konieczne do realizacji podstawowego celu organizacji, ale
niestanowigce podstawowych narzedzi w podstawowym procesie organizacji. Kaz-
da struktura techniczna czy finansowa ozywiana jest przez cztowieka. Powigzanie
czlowieka z kazdym podsystemem organizacji ma charakter spoleczny i stanowi
tres¢ relacji, o ktdre chodzi w niniejszym opracowaniu.

Przyktadowe cechy tego podsystemu:
M - maszyny, urzadzenia.
Me - metody (know-how).
Sr - $rodki produkcji — materiaty, surowce.
W - materialne wyposazenia organizacji (np. $rodki czystosci).

15 Wtym podsystemie zawarto takze podsystem struktury Leavitta i Bielskiego, uznajac brak
koniecznosci jego autonomicznego wystepowania.

16 Naprzyktad krzestaw poczekalnido lekarza, ktére nie stuza realizacji podstawowego zadania - le-
czenialudzi, jak aparat EKG lub tomograf. Jednak wystepuja w organizacji, ponadto sa potrzebne.
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Podsystem ekonomiczny

(@7 ®‘ Wyodrebnienie tego podsystemu jest konieczne, stanowi bowiem plasz-

| | czyzng, na gruncie ktérej dokonuje si¢ pomiaru dziatalnosci przedsie-

‘L@, @‘ biorstwa. Organizacje funkcjonujg po to, aby generowac¢ przychody. Po-

nadto konsekwencje istnienia tego podsystemu dla organizacji sa takie, Ze nastepuje

ciggla koncentracja dziatan na zasobach, ktére generujg najwigkszy efekt. Struktura

skfadnikéw materialnych, niematerialnych, prawnych, finansowych i rzeczowych

wplywa na podejmowanie i prowadzenie dzialalnosci gospodarczej przez przed-

siebiorce. Jego zrédlem jest czlowiek zaangazowany w procesy organizacyjne.
Przyktadowe cechy tego podsystemu:

A - aktywa organizacji (budynki, naleznosci).

PA - pasywa organizacji (kapital i zobowigzania - takze wobec pracownikéw).

K - koszty.

PR - przychody.

Model organizacji tworzony na potrzeby relacyjnego ujecia organizacji skia-
da sie z czterech podstawowych podsysteméw, nazywanych dalej autonomicz-
nymi (pierwszego rzedu) — antropologicznego, spolecznego, techniczno-techno-
logicznego oraz ekonomicznego. Nastepnie wyroznia si¢ subsystemy drugiego
rzedu, sg to tak zwane subsystemy skojarzone, powstalte na podstawie relacji
zewnatrzpodsystemowych subsystemdéw autonomicznych. Wystepuje szes¢ re-
lacyjnych subsystemow skojarzonych: antropo-spoteczny, antropo-technicz-
ny, antropo-ekonomiczny, spoleczno-techniczny, spoteczno-ekonomiczny oraz
techniczno-ekonomiczny. Powstat zatem spoteczno-techniczny model organi-
zacji z podsystemami ujetymi w tabeli 16. Wida¢ tu podobienstwo do mode-
lu socjo-technicznego grupy Tavistock (Cummings, 1978, s. 625-634; Emery,
Triest, 1981; Emery, 1997, s. 885-931; Emery, 2000). Jednak przedstawiony po-
nizej model nie jest ani jego modyfikacjg, ani rozwinieciem, powstal bowiem
w wyniku badania metodg analizy systeméw zlozonych, stanowi etap w ba-
daniu systemowym organizacji i nalezy go traktowac jako podstawe dalszych
etapow procedury analizy systemow zlozonych.

Ponizej zostang przedstawione relacje miedzy wskazanymi podsystemami — dru-
giego, trzeciego i czwartego rzedu - wystepujace odpowiednio miedzy dwoma,
trzema i czterema podsystemami. Na tym etapie prac relacje te s3 umownie okre-
$lane mianem relacji organizacyjnych, w odréznieniu od przedstawionych w nastep-
nej kolejnosci relacji komunikacyjnych. Ponadto w tworzonym systemie wskazano
przykladowe typy relacji, uwzgledniajac wylacznie takie, ktore ,,wiaza system”1”.
17 Na przyktad relacje odlegtosci fizycznej miedzy obiektami (np. maszynami) - jako niewia-

Z3ce systemu - zostang pominiete w niniejszym modelu.
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Podsystem antropo-spoteczny (ludzie) Podsystem techniczno-ekonomiczny
Podsystem ludzi jako jednostek Podsystem techniki i technologii
(antropologiczny) (materiaty, narzedzia i metody, instalacje,

urzadzenia)
Podsystem grup spotecznych (spoteczny) Podsystem zasobdw materialnych/
ekonomiczny

Rysunek 16. Podsystemy modelu spoteczno-technicznego organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne.

4.1.2. Relacje organizacyjne drugiego rzedu

Nastepnym etapem dziatan jest okreslenie relacji organizacyjnych migdzy dwoma
podsystemami systemu ,,organizacja”. Relacje drugiego rzedu to takie relacje, kto-
re wystepuja w subsystemach drugiego rzedu. Ponizej przedstawiono przyktadowe
opisy podsystemdw i relacji okreslonych podsysteméw modelu relacyjnego, ktére
mozna w sposdb uproszczony przedstawi¢ za pomocg wzoru:

Tun © B X Es,

gdzie:

7., — relacja organizacyjna,
E, - pierwszy podsystem,
E, - drugi podsystem.

Podsystem antropo-spoteczny
‘@ (7, Podsystem antropo-spoleczny obejmuje wptyw grupy na czlowieka i rela-
| | cje odwrotna.

‘L@, @‘ r;, — dzialania grupy, ktére zaspokajaja potrzeby indywidualne (np.
przynaleznosci, uznania, autorytetu) i odwrotnie; poziom zadowolenia jednost-
ki z uczestnictwa w organizacji;

11, — konformizm, zmiana postawy jednostki pod wplywem grupy (i odwrotnie);

r13 — facylitacja spoteczna/zahamowanie (wzrost/spadek poziomu wykonania za-
dania wywotlany obecnoscig innych);

714 — Ujawniajgce si¢ ambicje jednostek w grupie;

715 — potrzeba uznania cztowieka w grupie (potrzeba a oczekiwania w grupie);

716 — forma zatrudnienia a cechy osobowosciowe — QOWL — pewnos¢ lub niepew-
no$¢ pracownika (istniejg jednostki, ktére cenig sobie niezwigzanie z praco-
dawca, natomiast inni czujg si¢ niepewnie w sytuacji braku stabilnosci zatrud-
nienia).
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Podsystem antropo-techniczny

(@7 ~, Podsystem antropo-techniczny obejmuje relacje migdzy dowolnym

! | pracownikiem lub przelozonym a operatorem maszyny (produkcyjnej,

‘L@, @‘ uslugowej), a takze operatorem technologii komunikowania.

751 — dyspozycje psychofizyczne oraz intelektualne pracownika, operatora maszy-
ny, jakie maja odpowiada¢ wymogom obstugi danego typu urzadzenia (relacja
pracownik-maszyna); ergonomia;

75, — dyspozycje psychofizyczne oraz intelektualne pracownika, jakie maja odpo-
wiada¢ uzytym metodom pracy, cztowiek proponuje usprawnienia w metodach
pracy na wlasnym stanowisku; ergonomia;

7,3 — dyspozycje psychofizyczne oraz intelektualne pracownika, jakie maja odpo-
wiada¢ uzytym srodkom produkgcji, pracownik modyfikuje srodki produkgji
(w okreslonym zakresie);

7,4 — 0sobowos¢ a maszyna (np. uzytkownik/pakowacz spedzajacy dlugie godziny
nad monotonnym zadaniem);

1,5 — osobowo$¢ a metoda (np. cztowiek cierpliwy a potrzebujacy szybkiego efektu);

1,6 — potrzeba czlowieka do wygodnego miejsca pracy (ergonomia miejsca, na-
rzedzi);

1,7 — dyspozycje osobnicze dotyczace urzadzen wykorzystywanych do komuniko-
wania sie w organizacji;

1,5 — dyspozycje osobnicze dotyczace metod wykorzystywanych do komunikowa-
nia si¢ w organizacji.

Podsystem antropo-ekonomiczny

(@7 @‘ Podsystem antropo-ekonomiczny obejmuje relacje miedzy jednost-

‘ ' ka a osobami zajmujacymi si¢ zasobami ekonomicznymi organizacji

‘L@, @‘ (w skrécie nazywanymi tutaj finansistami).

14, — cztowiek jako zasob organizaciji, jako kapital intelektualny (cztowiek intelek-
tualnie i psychofizycznie — aktywa organizacji);

13, — zobowigzania wobec pracownika, na przyklad z tytutu odpraw emertytal-
nych, programoéw pracowniczych, np. ochrony zdrowia (cztowiek - pasywa);

r33 — wynagrodzenia pracownicze (czlowiek i koszty);

134 — przychody z tytutu §wiadczenia pracy (cztowiek - przychody);

135 — potrzeba zaspokojenia wynagrodzeniem potrzeb zyciowych.

Podsystem spoteczno-techniczny
(@7 -, Podsystem spoleczno-techniczny obejmuje relacje miedzy grupami za-
! ' trudnionych a operatorami maszyn (znéw nie tylko zwigzanymi z glow-

@ ©

nym procesem organizacji, ale takze z komunikowaniem).
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14, — grupa zawodowa postugujaca sie okreslong metodg pracy, maszynami oraz
srodkami produkgji (np. pracownicy call-center);

14, — wzajemne dostosowanie mozliwosci maszyn i mozliwosci ludzi (projekt tech-
niczny dostosowany do potrzeb ludzi — ergonomia); ergonomia — optymal-
ne przystosowanie srodowiska pracy, urzadzen technicznych, narzedzi pra-
cy, maszyn, $rodkow transportu i facznosci do mozliwosci psychofizycznych
czlowieka;

r43 — materialne parametry srodowiska pracy: oswietlenie, wilgotnos¢, hatas;

r44 — warunki techniczne pracy przektadaja si¢ na wydajnos¢ pracy i jako$¢ pra-
cy (QWL);

r45 — urzadzenia techniczne, narzedzia pracy, maszyny, $rodki produkji s coraz
bardziej zlozone, co zwieksza wymagania wobec pracownikéw — mozliwosci
i ograniczenia czlowieka w pracy (adaptacyjnos¢ organizmuy);

146 — forma zatrudnienia wplywa na techniczny poziom wykonania pracy.

Podsystem spoteczno-ekonomiczny

(@7 —, Podsystem spoleczno-ekonomiczny obejmuje relacje miedzy grupami

! ' ludzi a grupami os6b odpowiedzialnych za gospodarowanie finansami

‘L@, @‘ w organizacji (finansistow).

r5; — ustalanie poziomu wynagrodzenia (dany poziom w strukturze organizacyj-
nej, dana grupa pracownicza otrzymuje wynagrodzenie zasadnicze na tym sa-
mym poziomie);

rs, — grupy pracownikéw odchodzacych na emeryture, kwalifikujace si¢ do od-
praw (socjo-pasywa, rezerwa, wyplata: koszty);

153 — wyplata wynagrodzen (socjo-koszty);

r54 — zakup dostosowanych ubran roboczych (socjo-koszty);

755 — produktywno$¢ ludzi = produkcja/jednostka zasobu (ludzie);

156 — oplacalno$¢ (zyskownos¢) — zatrudniony czlowiek zarobi/wygeneruje zysk
dla organizacji;

15, — forma zatrudnienia pracownikéw generuje odmienne obciazenia finansowe
dla organizacji.

Podsystem techniczno-ekonomiczny

(@7 , Podsystem techniczno-ekonomiczny obejmuje relacje miedzy grupami

| operatoréw a grupami finansistow.

= g — zasoby, z ktérych organizacja czerpie korzysci (nie musi ich posia-
da¢, ale sprawuje kontrole — np. zasoby I'T);

Tes — warto$¢ ekonomiczna metody (warto$ci niematerialne i prawne, know-how,
patenty, licencje);
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r¢3 — koszty i rodzaje techniczne materialéw zuzywanych do procesu produkeji,
na przyktad ubrania robocze;

r¢4 — ekonomiczno$¢ = zyski(wyniki)/naklad; wariant oszczednosciowy (const/
min) i wydajnosciowy (max/const):

« o0szczednos¢ (obnizenie kosztéw z powodu zmiany technologii metody, ma-
terialéw i srodkéw),

« wydajno$¢ wyposazenia, kapitalu, energii => wydajnos¢ planowana/rzeczy-
wista = produkcja/czas (godziny pracy maszyny, praca na jednostke inwesty-
cyjna, kWh, energie, litr paliwa), wydajno$¢ w stosunku do zapotrzebowania
W > Z, zapas; W < Z, niezaspokojony popyt, koszt: utrata klientow;

r¢s — produktywnos¢ = produkeja/jednostka zasobu (czas, pieniadz);
T — korzystnosé;
re; — oplacalnos¢ (zyskownos¢), koszt inwestowanych srodkéw do kosztu
sprzedazy;
reg — 0szczedno$¢ energii — taniej/drozej technika niz np. cztowiekiem.
Powyzej przedstawiono przyktadowe relacje miedzypodsystemowe, czyli relacje
miedzy dwoma podsystemami. Kolejne przykiadowe relacje trzycztonowe - czyli
trzeciego rzedu — wskazano ponizej.

4.1.3. Relacje organizacyjne trzeciego rzedu

Subsystemy trzeciego stopnia to trzyczlonowe relacje rzeczowe, przedstawione
szczegotowo ponizej. Ze wzgledu na czytelno$¢ i przejrzystos¢ tekstu podczas wy-
rézniania kolejnych poziomoéw relacji zdecydowano sie na pokazanie przyktado-
wych relacji.

@ O

! ' Podsystem antropo-spoleczno-ekonomiczny obejmuje relacje miedzy

‘@,CE) jednostkami a czlonkami grup i grup finansistow.

rry; — wyznaczenie kierunkow i celéw dzialalnosci organizacji (zaleznie od rodza-
ju kierownictwa: jednoosobowego, zespotowego);

11, — wyznaczenie norm opisu realizacji celéw dzialalnosci organizaci;

1713 — »kontrola” grupowa jednostek dotyczaca sprawiedliwych wynagrodzen.

(@7 é}‘ Podsystem antropo-techniczno-ekonomiczny obejmuje relacje mie-

! | dzy jednostkami a grupami operatoréw (grupy technikéw).

‘@,@‘ 11, — wyznaczenie sposobdw realizacji celéw organizacji (potrzebnych
w szerokim znaczeniu- kwalifikacji, narzedzi i finansow);

rt,, — potrzeby techniczno-ekonomiczne jednostki (pracownika/kierownika).
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@® @1‘ Podsystem antropo-spoleczno-techniczny obejmuje relacje miedzy

| ' jednostkami a grupami ekonomistéw, finansistow.

‘L@,@J rr3; — wyznaczenie okreslonej technologii dla grup pracowniczych
ze wzgledu na poziom kompetencji poszczegolnych pracownikows;

173, — poziom technicznego zaawansowania okreslonych jednostek na tle grupy;

133 — »kontrola” grupowa dotyczaca umiejetnosci technicznych poszczegélnych
czlonkow zespotu.

| |
% g miedzy jednostkami a grupami operatorow (grupy technikow).
| |

o= rry; - wyznaczenie i realizacja strategii organizacji;

Podsystem spoleczno-techniczno-ekonomiczny obejmuje relacje

rry, — wyznaczenie srodkow realizacji celéw organizacji;
rr,3— obnizanie kosztochonnosci dzialania, metod i wyposazenia dla okreslone-
go zespotu.

4.1.4. Relacja organizacyjna czwartego rzedu

Subsystem czwartego stopnia to czterocztonowa relacja rzeczowa. Rdzni si¢ od ca-
fo$ciowego ujecia organizacji, poniewaz relacja nie dotyczy powigzan z nadrzed-
nym podsystemem zarzadzania.

‘ Podsystem antropo-spoleczno-techniczno-ekonomiczny obejmuje

' relacje miedzy jednostkami a grupami operatoréw i ekonomistow.

N rrry, - relacje czlonkéw grupy (jednostek) na tle grupy w zakresie tech-
niczno-ekonomicznym;

rrry, — wplyw grupy na jednostki w zakresie techniczno-ekonomicznym.

Kazda z powyzszych relacji organizacyjnych okreslonego stopnia — drugiego,
trzeciego i czwartego — jest realizowana za pomoca tozsamej z nig relacji komuni-
kowania (przedstawionych w podrozdziale 4.3), zgodnie z gtéwnym zalozeniem
pracy o istnieniu komunikacji jako warunku podstawowym dziatania organizacj.
Wskazane relacje w kolejnym kroku ulegna grupowaniu (zintegrowaniu), ze wzgle-
du na ich tre$¢, na okreslone wigzki, ktdre nastepnie zostang zebrane, zlozone
w odnos$ne sieci zintegrowanych relacji.

Zanim jednak pokazane zostang kolejne etapy budowania systemu, nalezy wskazac¢
miejsce podsystemu zarzadzania w catosci konstrukeji modelu - o czym ponizej.
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4.1.5. Relacje organizacyjne samozwrotne z podsystemem zarzadzania
- drugiego, trzeciego, czwartego i piatego rzedu

Relacje kolejnych podsystemoéw z nadrzednym podsystemem zarzadzania w orga-
nizacji, zgodnie z podstawami ujecia systemowego, maja dwojaka nature — obejmu-
ja relacje bilateralne podsystemu zarzadzania z kazdym z podsystemdéw z osobna
oraz relacje podsystemu zarzadzania ze wszystkimi podsystemami jednoczes$nie.
Podstawa wyrdznienia podsystemoéw kolejnych rzedéw jest obowigzkowe w sfe-
rze wiedzy systemowej stwierdzenie, ze kazdy podsystem uzaleznia swoje zachowa-
nie od podsysteméw, z ktdérymi pozostaje w relacjach, a zmiana relacji wzajemnych
wplywa na zmiang zachowania systemu. Podsystem antropologiczny zachowuje si¢
inaczej wrelacjach z podsystemem zarzadzania, a inaczej wowczas, gdy jego relacje do-
tycza jednoczesnie podsystemu technicznego oraz podsystemu zarzadzania. Wzajemny
wplyw kolejnego podsystemu zmienia bowiem jakos¢ cech konstytutywnych systemo-
wych. Ta cecha systemow jest podstawg do wykreowania systemowego modelu w po-
staci relacji komunikowania kolejnych rzedéw (od pierwszego do piatego wlacznie).
Jest to jednoczesnie uzasadnienie koniecznosci podziatu na relacje kolejnych stopni.
W przedstawianym modelu istniejg relacje migdzy nadrzednym podsystemem za-
rzadzania a poszczegolnymi podsystemami. Te relacje s3 wymienione w tym miejscu
wiacznie dla porzadku toku myslowego, poniewaz w zasadzie wszystkie sa relacjami
drugiego rzedu - jako relacje kolejnych podsystemdw z ich nadrzednym podsyste-
mem zarzadzania (np. relacje: antropo-zarzadzanie, antropo-spoleczny-zarzadzanie,
antropo-spoleczno-techniczny-zarzadzanie itp.). Relacje migdzy podsystemem zarz-
dzania a pozostalymi podsystemami organizacji (réznych stopni) sg relacjami innego
typu (niz te, ktére powstajag miedzy nimi), s3 mianowicie samozwrotne i z definicji
majg charakter integracyjny, w pewien sposob kumulacyjny, harmonizujacy i koordy-
nujacy pozostale dzialania wewnatrzorganizacyjne. Poniewaz relacje z systemem za-
rzadzania majg inng nature, nie nazywa sie ich relacjami miedzypodsystemowymi.
W tym miejscu nalezy przypomniec, ze pojecie zarzadu jest w niniejszej pra-
cy rozumiane szeroko. Moze on mie¢ jednoosobowa posta¢ wlasciciela lub moze
to by¢ rozbudowane gremium os6b (organ wieloosobowy), albo tez przybierac po-
stac¢ agencji. W innych typach organizacji - tak zwanych organizacjach bez szeféw
(charakteryzujacych si¢ samozarzagdzaniem), w zwinnych organizacjach!8, holakra-

18 Zasady okreslone w Manifesto for Agile Software Development (2017): ludzie i interakcje po-
nad procesamiinarzedziami, dziatajgce oprogramowanie ponad obszerng dokumentacje,
wspétpraca z klientem ponad formalne ustalenia oraz reagowanie na zmiany ponad dzia-
taniem zgodnym z planem.
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cjil? czy na przyklad tak zwanych organizacjach turkusowej2?, charakteryzujacych
si¢ szerokim delegowaniem uprawnien dla pracownikéw (Zigbicki, 2017, s. 80-81),
istnieje kto$, kto te uprawnienia deleguje. Osoba taka lub grupa o0séb jest w niniej-
szej pracy rozumiana jako zarzad. Stad na potrzeby niniejszego opracowania scha-
rakteryzowano zarzad ogdlnie, nie przez osoby, ale przez gtéwne czynnosci jakie
on wykonuje, a mianowicie przez:

1) delegowanie uprawnien,

2) zlecanie zadan na poziomie ogdélnym - inicjowanie gléwnych proceséw or-
ganizacyjnych,

3) polecanie uregulowania pracownikom naleznosci za wykonane zadania (nie-
koniecznie samodzielne dokonywanie platnosci, ale wydawanie polecen jej
wykonania) i regulowanie innych naleznosci organizacji,

4) inicjowanie zakupow technologii dla funkcjonowania organizacji,

5) koordynowanie i pos$redniczenie w komunikacji2!.

Wracajac do kwestii podsystemu zarzadzania, ponizej wyjasnione zostaly rela-

cje podsysteméw kolejnych rzedéw z nadrzednym podsystemem zarzadzania.

Relacje organizacyjne (w konsekwencji takze relacje komunikacyjne) kazdego

podsystemu kolejnego rzedu z osobna sa kumulowane w wiazki, przyjmowane,
a nastepnie kwalifikowane i grupowane wedlug synkretycznego modelu funk-
cji zarzadzania. W uporzadkowanej postaci trafiaja do nadrzednego podsyste-
mu zarzadzania, skad - po przegrupowaniu - skoordynowane trafiajg zwrotnie

19 Takzwanaorganizacjazwinna (holacracy). Autorstwo koncepcji (datowanej na rok 2006) przy-
pisuje sie Brianowi Robertsonowi, ktdry jest takze autorem manifestu holakracji, okreslaja-
cego formalne zasady funkcjonowania takiej organizacji (Robertson, 2015, s. 28). Koncepcja
nie byta szeroko opisywana w literaturze przedmiotu. Nieliczne Zrddta literaturowe to gtéw-
nie opracowania popularno-naukowe, przedstawiajgce doswiadczenia praktyczne zwigzane
zjej stosowaniem. Podstawowym elementem w organizacji typu holakracja sg autonomiczne
kregi (circle), odpowiedniki holondw. Pracownicy o réznych kompetencjach, ktérym zosta-
ja przypisane role, tworza kregi, a te z kolei stanowig elementy wiekszych catosci - kregbéw
nadrzednych (kregéw departamentdw, piondw czy kregu catej firmy). Kregi tworzone s3 za-
leznie od potrzeb. Czes¢ kregdw ma charakter staty, czesc istnieje jedynie do czasu osiagnie-
cia celu, jaki przy$wiecat ich utworzeniu (Ziebicki, 2017, s. 86). Podstawa zarzadzania praca
kregu sa kolektywne uzgodnienia w ramach zebran - zarzadczych oraz taktycznych.

20 Autorem koncepcji datowanej na 2014 rok jest Belg Frederic Laloux. Wskazuje on modele
ewolucji organizacji, opierajac je na perspektywie sposobu myslenia cztowieka. W zasa-
dzie nie nadaje nazw kolejnym typom organizacji - odnosi je do koloréw: czerwone, bur-
sztynowe, pomarariczowe, zielone i turkusowe wtasnie. Turkusowe organizacje tworzone
sg na podstawie samozarzadzania, warto$ci, zaufania, wspdtpracy, partnerstwa, oraz stwo-
rzenia mozliwosci samorealizacji (Laloux, 2015, s. 49-51).

21 Lead link organizacji holakracyjnej jest czesto utozsamiany z liderem (,szefem”) zespotu,
rozumianym jako posrednik i koordynator w komunikacji miedzy i z innymi kregami (Ro-
bertson, 2015, s.28) - ta koncepcja jest wyraznie spdjna z prezentowang w niniejszej pracy.
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do podsystemdw modelu kolejnych rzedoéw, dla ktorych sg dedykowane i prze-
znaczone.

Okreslenie celu
A

R

i
Przewidywanie <. N v R »  Planowanie
R, Zarzadanie R,
T Koordynacja l
Y A R R,
Kontrola «p ST > Motywowanie
6
R

Organizowanie

Rysunek 17. Przyktad relacji zarzadzania zakwalifikowanych
wedtug synkretycznego modelu cyklu zarzadzania

R, - kolejny typ relacji zaliczany do okreslonej funkcji zgodnie
z synkretycznym modelem cyklu zarzadzania

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ponizej wskazano przyktadowe relacje organizacyjne zgodne z SMCZ.

Relacje organizacyjne typu R, zaliczane do funkcji przewidywanie:

1) rozpoznanie otoczenia biznesowego;

2) analiza kierunkéw zmian.

Relacje organizacyjne typu R, zaliczane do funkcji wyznaczanie celu:

1) ustalanie kierunkow i celéw dziatalnosci organizacji (zaleznie od rodzaju kie-
rownictwa: jednoosobowego, zespotowego);

2) ustalanie norm opisu celéw dzialalnosci organizacji i kryteriéw oceny rea-
lizacji celow.

Relacje organizacyjne typu R; zaliczane do funkcji planowanie:

1) ustalanie strategii realizacji celéw organizacji;

2) ustalanie sposobow realizacji celéw organizacji;

3) ustalanie srodkéw realizacji celow organizacii.

Relacje organizacyjne typu R, zaliczane do funkcji zarzadzania organizowanie:

1) formowanie personelu, ksztaltowanie zespotu efektywnie realizujacego przy-
pisane mu zadania;

2) rozmieszczenie ludzi na stanowiskach pracy, aby w petni wykorzystac ich po-
tencjal, wiedze i doswiadczenia;



Ogolne i szczegdtowe zasady konstrukeji modelu organizacji... 179

3) integrowanie (tworzenie wiezi miedzy pracownikami, inaczej mowiac, ksztal-
towanie zespotu) i doskonalenie personelu (ktdére stanowi swoiste dopelnie-
nie funkcji formowania kadr).

Relacje organizacyjne typu R zaliczane do funkcji zarzagdzania motywowanie:

1) zrozumienie motywoéw i potrzeb podwladnych;

2) tworzenie atmosfery wymiany wiedzy (zawodowej, umiejetnosci i odczu¢
osobistych, ambicji, planéw i porazek);

3) zrozumienie zachowan pracownikéw i pobudek/bodzcéw tych zachowan.

Relacje organizacyjne typu Ry zaliczane do funkcji zarzadzania kontro-
lowanie:

1) demonstracja obiektywizmu (réwne traktowanie wszystkich ocenianych

cztonkéw organizacji);

2) zapoznanie pracownikéw z normami, poleceniami i zaleceniami, ktére beda
oceniane podczas kontroli (w sposdb dla nich zrozumialy); weryfikowanie
wykonanych zadan zgodnie z podanymi uprzednio normami.

Wskazane wyzej relacje organizacyjne zaliczane do funkcji sktadowych mode-
lu SMCZ beda realizowane przez odniesione do nich relacje komunikacyjne, od-
powiadajace im tresciowo.

Reasumujgc, przedstawione wyzej relacje, bedace podstawg funkcjonowania
podsystemoéw kolejnych rzedéw w organizacji, nazywane sg tutaj relacjami or-
ganizacyjnymi. Stanowig one podstawe realizowanych w organizacji relacji ko-
munikacyjnych - w $lad za okreslonym typem relacji organizacyjnej najczesciej
idzie kilka typow relacji komunikowania realizujgcych t¢ pierwsza. Relacje ko-
munikowania szczegétowo przedstawiono w nastepnym podrozdziale. Co wigcej,
wskazane wyzej relacje miedzypodsystemowe wymagaja rozpoznania wlasciwych
im relacji komunikowania, a nastepnie pogrupowania ich, skumulowania i zinte-
growania (relacji komunikowania) w wiagzki w synkretycznym modelu cyklu za-
rzadzania ze wzgledu na tres¢ (zawarto$¢ merytoryczna) komunikatow, co zostato
przedstawione ponizej.

4.2. Relacje komunikacyjne pierwszego stopnia

Szczegolowa analiza systemowa elementéw wchodzacych w sklad organizacji po-
zwolifa na podzielenie ich na cztery kategorie tematyczno-obszarowe, klasyfiko-
wane jako podsystemy — podsystem antropologiczny, obejmujacy jednostki w or-
ganizacji; podsystem spoleczny, przyjmujacy za podstawe zespoly zadaniowe;
podsystem techniczno-technologiczny, obejmujacy metody i urzadzenia potrzeb-
ne do podstawowego dzialania organizacji, a takze osoby zajmujace si¢ produkecja
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lub ustugami w organizacji. Podsystem ten zawiera réwniez technike i technologie
uzywang do komunikowania si¢. Ostatni podsystem — ekonomiczny - obejmuje
ekonomike, to jest zasilenie finansowe.

Zagadnienie struktury organizacyjnej, podobnie zresztg jak kultury orga-
nizacyjnej oraz celu i wynikéw organizacji (sprawnosci w sensie kumulatyw-
nym), to elementy systemu ,,organizacja” znajdujace si¢ w nadrzednym podsy-
stemie zarzadzania wyzej w stosunku do wskazanych czterech podsystemodw.
Sa to obszary bardziej ogdlne, a jednoczesnie majace wpltyw na wszystkie czte-
ry podsystemy. Okreslajac lub negocjujac cele, organizacja (bez wzgledu na po-
sta¢ zarzadu jako naczelnego kierownictwa lub wiasciciela - Kotey, Meredith,
1997, s. 37-64; Casidy, Nyadzayo, 2017) rozpatruje, czy jest w stanie podota¢ za-
daniu, czy posiada stosowne zasoby do jego realizacji - w postaci kompetencji
ludzi (jednostek i zespotow) i zasobow ekonomiczno-technicznych. Struktura
pozwala realizowac cel organizacji za pomoca zasobdw, jakimi dysponuje orga-
nizacja, w postaci pracownikéw (jednostek i zespoldw), technologii i finansow.
Kultura organizacyjna wplywa na podsystemy (np. na wyznaczanie technologii
wykorzystywanej w organizacji, elektroniczne, a nie papierowe przesylanie da-
nych), widoczna jest w doborze ludzi ,pasujacych” do zespotéw - o odpowied-
nich kompetencjach i §wiatopogladach.

Ponizej przedstawiono cztery podsystemy pierwszego stopnia (rzedu). Sa one
interesujace - z punktu widzenia modelu organizacji tworzonego w niniejszej pra-
cy - z dwoch powodow. Ze wzgledu na systemowe ujecie modelu w nich réwniez
zachodzg relacje wewnatrzpodsystemowe (sa one opisywane i analizowane przez
naukowcédw w szczegdtowych badaniach tematycznych). Drugim powodem jest
tresciowa odrebno$¢ reprezentacji podsystemow przez wydawane przez nie ko-
munikaty - inaczej rzecz ujmujac: z charakterystyki podsystemu wynika typ ko-
munikatdéw, jaki jest z niego wydawany (czego dotyczg komunikaty, sposéb w jaki
s przekazywane). W konsekwencji po tych typach komunikatéw rozpoznaje si¢
rodzaj podsystemu. Dla dalszego konstruowania modelu organizacji jest to frag-
ment systemu najbardziej wierny opisowi empirycznemu organizacji. W tym mo-
delu podsystemy same w sobie stanowig baze tematyczna dla wydawanych przez
nie charakterystycznych tresciowo komunikatéw, faczonych nastepnie w wigzki
w postaci relacji komunikowania.

Przyktadowe elementy wewnatrzpodsystemowe, ktore podlegaja relacjom we-
wnatrzpodsystemowym poszczegélnych podsystemow pierwszego stopnia, zostaty
przedstawione w tabelach w zalgczniku.
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4.2.1. Podsystem antropologiczny - relacje pierwszego stopnia

Podstawa podsystemu antropologicznego jest cztowiek - jednostka (Galton,
2004). Istnieje wiele rozmaitych plaszczyzn badawczych w tym zakresie, prace
badawcze dotyczace cztowieka w organizacji stanowig bowiem rozlegla wie-
dze, istotng dla organizacji. Tu w modelu jest miejsce na wiedz¢ zgromadzona
przez lata badan o czlowieku w organizacji oraz o komunikowaniu sie¢ czto-
wieka jako jednostki w organizacji. Komunikacje traktuje si¢ szeroko, jako
sposdb na ,wydobycie” z czlowieka informacji o nim samym - potrzebach,
oczekiwaniach, celach, kompetencjach itp., dlatego ponizej w sposdb ogol-
ny zarysowuje si¢ obszary tematyczne zwigzane z jednostka w organizacji,
ktore charakteryzuja podsystem antropologiczny i uwidaczniajg si¢ w po-
staci komunikatéw wychodzacych z tego podsystemu (sa wydawane przez
przetozonych, podwtadnych lub wspotpracownikéw, zaleznie od petnionych
rol, jednak pelnione role ujawniaja si¢ w grupie, a to juz element podsyste-
mu spolecznego).

Organizacje sg ptaszczyznami, na ktérych jednostki moga sie realizowacé??,
zaniedbanie tej perspektywy jest krétkowzroczne dla funkcjonowania orga-
nizacji (Swiatek-Barylska, 2017a, s. 34-35; 2017b). Ludzie to jednostki skom-
plikowane, dlatego spostrzezenia dotyczace ich zachowania mogg by¢ badane
przez wiele dyscyplin naukowych, w ramach rozmaitych perspektyw badaw-
czych - zrodta ich zachowan sg glteboko zakorzenione w ekonomii, organiza-
cji, socjologii, psychologii, filozofii, medycynie, prawie, prakseologii, cyberne-
tyce i pedagogice. Stad perspektywa jednostki jest na plaszczyznie organizacji
i zarzgdzania opisywana na rozmaite sposoby?23, w dowolnych konfiguracjach,
niezaleznie jednak od wielosci uja¢ teoretycznych sposobem poznania czlowie-
ka i jego potrzeb jest komunikacja, interakcja z drugim cztowiekiem lub grupa
ludzi (np. Sullivan, 2013).

22 Edwin A. Locke (1991, s. 288) zauwazyt, ze pracownicy zaniepokojeni tym, czy w trakcie
wykonywania pracy zdotaja wypetnié swoje potrzeby, niepokdj ten wyrazajg w codzien-
nej rozmowie, zaréwno werbalnie, jak i niewerbalnie. Nie wszystkie indywidualne potrze-
by s3 istotne dla funkcjonowania organizacji, ale wszystkie sg oznajmiane w procesie ko-
munikacji. W okre$leniu potrzeb pomocne sg rozmaite teorie motywacji - np. Abrahama
Maslowa (1970) i Fredericka Herzberga (1982), Davida McClellanda (1965, s. 321-333; 1985),
Richarda deCharmsa (1976; 1983, s. 391-398).

23 Cztowieka w organizacji opisuje sie na przyktad przez pryzmat osobowosci, wartosci, po-
dejmowania decyzji, postaw, motywacji, emocji i nastrojow (Robbins, Judge, 2011) albo
osobowosci, inteligencji (takze emocjonalnej), charakteru, emocji, kompetencji i motywa-
cji oraz decyzji i wyboréw (Kuc, Moczydtowska, 2009, cz. I).
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Réznice indywidualne opisujace czlowieka sg przedmiotem zainteresowania
rozmaitych badaczy?4, nie istnieje taka cecha fizyczna (Jastrzebowski, 1997), for-
ma zachowania, ani taka wlasciwo§¢?> psychiczna, pod wzgledem ktérej ludzie nie
rézniliby sie2¢ (Strelau, 2004a, s. 654).

W kontekscie tej pracy roznice indywidualne jednostek sg rozpatrywane jako wtas-
ciwosci czlowieka ujawniajace si¢ w procesie komunikowania na plaszczyznie, jaka
jest organizacja w znaczeniu rzeczcowym. Réznice indywidualne ujawniaja sie w po-
staci zachowan komunikacyjnych i dopiero przez interakcje z drugim czlowiekiem.
Plaszczyzng, kontekstem, rama?”7 dla komunikacji jest w tym przypadku $rodowisko

24 Juzw starozytnosci wystepowata potrzeba klasyfikowania cech cztowieka, postaty zatem
klasyczne podziaty, na przyktad typologia temperamentéw Hipokratesa-Galena, zdolnosci
umystowe cztowieka wedtug Platona, pojecie inteligencji okreslanej przez Cycerona jako
wtasdciwo$¢ umystu, pod wzgledem ktérej ludzie rdznia sie miedzy soba, a takze zréznico-
wane osobowosci wedtug Teofrasa z Eresos oraz typologia wtasciwosci fizycznych Hipo-
kratesa (powiazanych z psychicznymi przez Kretschmera i Sheldona).

25 Cze$énaukowcdw uznaje, ze w latach piecdziesiatych XX wieku upadta koncepcja cech osobi-
stych przywddcéw. Pomiary okazaty sie niedoktadne, co nie pozwolito na wyizolowanie cech
przywdédczych. Teorie cech zamieniono na teorie zachowan przywddczych (w 1958 r. Robert
Tannenbaum i Warren Schmidt opublikowali model przywédztwa, wyjasniajacy sposoby in-
terakgji lideréw z podwtadnymi). Jako alternatywy teorii cech funkcjonuja takze teorie rél or-
ganizacyjnych (np. Mintzberga), teorie sytuacyjne (np. Herseyai Blanchard, 2007, s. 41-56) lub
model Fiedlera (1965, s. 116; Fiedler, Chemers, 1974, s. 80), koncepcje kompetencji menedzer-
skich (Czapla, 2011). Nadal jednak bada sie cechy osobowosciowe w zwigzku z zarzadzaniem
organizacjami, na przyktad zwiazki osobowosci menedzera z jako$cig atmosfery w miejscu
pracy. Wyniki wskazaty na wysoka korelacje cech osobowosciowych z negatywnymi zacho-
waniami, na przyktad wybuchami zto$ci, krzykami, bezpodstawnym oskarzaniem innych, nad-
miernym kontrolowaniem pracownikdw, ciagtym poczuciem zagrozenia, opornoscia na nega-
tywny feedback, niechecia do przyznawania sie do btedéw itd. (Hogan, Hogan, 2001, s. 40-51).
tatwo takze znalez¢ wyniki polskich badan dotyczacych cech menedzerskich - na przyktad
Krystyna Kubik (2012) bada pozadane cechy (osobowosci) menedzera, majace decydujacy
wptyw na sukces organizacji, a Adam Skrzypek (2013, s. 76) prezentuje wyodrebnione w toku
badania cechy menedzera wiedzy. W ciggu ostatniej dekady ruch pozytywnej psychologii po-
nownie zainteresowat sie cechami i stanami psychologicznymi, podkreslono potrzebe maso-
wych badan nad ludzkimi zaletami (Seligman, Csikszentmihalyi, 2000, s. 8; takze Peterson, Se-
ligman, 2004). Widoczne sg implikacje pozytywnej psychologii dla zachowar organizacyjnych,
$wiadczy o tym rozwdj obszaru badari okreslanych jako pozytywne zachowania organizacyjne
(Positive Organization Behavior - POB) pola badan z dziedziny zarzadzania (Cameron, Dutton,
Quinn, 2003). Na tym polu badawczym okreslane s3 mocne strony jednostek, zdefiniowane
w kontekscie POB jako cechy, ktére pozwalaja jednostkom na osigganie dobrych wynikdw lub
na ich wtasne, mozliwie najlepsze wyniki (Wood, Linley, Maltby, Kashdan, Hurling, 2011).

26 ScottA. Snell, Mark A. Shadur, Patrick M. Wright (2001) sugeruja, Zze pracownicy maja psy-
chologiczny kontrakt z firma, oparty na zaangazowaniu, wspdtpracy, wydajnosci i zgodno-
$ci z nig. Im intensywniejszy kontrakt psychologiczny, tym wyzszy stopien przyczyniania
sie do sukcesu ich firmy i wyzsza aktywnos¢ zachowan komunikacyjnych.

27 Wiecej o ramowaniu u George’a Lakoffa (2014). ,Rama to struktura umystowa, ktéra ksztat-
tuje nasze cele, plany, metody dziatania, postrzeganie Swiata” (Lakoff w: Wezyk, 2014),
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pracy. Czlowiek w organizacji zajmuje pozycje przelozonego lub podwtadnego albo
jest elementem zespolu, ale rozwazany jest w tym podsystemie jako jednostka.

Wskazane elementy ogélne odnajduje si¢ w sSrodowisku pracy przez komunikacje:
inteligencje czlowieka obserwuje sie przez sposob jego wystawiania sie, dobor stow,
zasob stownikowy lub sposéb konstrukeji zdan. Zdolnosci (np. pozadane w organi-
zacji do uczenia si¢ — Aguinis, 2018) beda obserwowalne przez szybko$¢ rozumienia
komunikatdow, instrukcji, polecen oraz liczby koniecznych powtérzen komunikatow,
zanim pracownik osiggnie biegto$¢ w powierzonym zadaniu. Osobowos¢ i tempe-
rament mozna dostrzec na przyktad w tempie méwienia i mowie ciata, oszczednej
lub bogatej gestykulacji, a style poznawcze w sposobie zadawania pytan.

Ze wzgledu na odmienng perspektywe poznawczg (czyli psychologie ogdlna,
a nie psychologie srodowiska pracy) powyzszy katalog pomija kilka istotnych
aspektow badania jednostki w srodowisku pracy — na przyklad jego motywacji,
stresu w pracy (np. wynikajacego z niedopasowania czynnikéw pracy do czlowie-
ka), jakosci zycia w pracy (Quality of Work-Life) (Maslach, Leiter, 2016) czy wzbo-
gacenia pracy zawodowej i zycia rodzinnego (Work Family Enrichment) (Green-
haus, Powell, 2006, s. 72-92).

Style zarzadzania przelozonych wigzane sg z ich stylem komunikacji - przykla-
dowo Lewin, Likert i Bales, Blake i Mouton, Reddin, Hersey i Blanchard, Tannen-
baum i Schmidt lub Goleman wyodrebnili rozmaite style, ktore odzwierciedlaja si¢
w typach (tresci) komunikatow i sposobie (formie) komunikowania przetozonego.

Jednostki w organizacji dzialajg réwniez na podstawie wlasnych przekonan
- ogolnego rozumienia §wiata, widocznego w zachowaniu i co wazne: wypowia-
danego (Nespor, 1987, s. 317-328). Przekonania odgrywaja kluczowa role w mo-
tywowaniu ludzi do dziatania.

Okeresdla sie rowniez przyczyny odniesionych sukceséw i porazek jednostek pod-
czas realizowania zadan (Weiner, 1986; 1994a; 1994b; 2010; Kanfer, 1990, s. 75-170;
Graham, 1991, s. 5-39), zwlaszcza gdy wynik jest wazny lub nieoczekiwany (Sti-
pek, 1993). Ujawniaja si¢ one w komunikatach wydawanych przez ludzi (np. ,,udato
mi sie” versus ,napracowatem sie”).

Zagadnienia zmiany przekonan na temat wtasnych mozliwosci jednostki bada
sie za pomocg perswazji stownej (Bandura, 1986; Gist, 1987, s. 472-485; Wood,
Bandura, 1989, s. 361-84) oraz przez poprawe samopoczucia fizycznego (Gist, 1987,
s. 472-485; Wood, Bandura, 1989, s. 361-384; Schunk, Pintrich, Meese, 2008).
Stowna perswazja jest powszechnie stosowana, aby namoéwic ludzi, przekonac ich,
ze maja zdolnos¢ osiggania tego, czego chca. Innym sposobem modyfikowania

wedtug Lakoffa bowiem ,,Stowa odzwierciedlaja jedynie nasze rozumienie $wiata, nie rze-
czywistosc”.
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przekonania jednostki na wlasny temat jest zwigkszenie jej dobrego samopoczu-
cia fizycznego i zmniejszenie stresu.

W kontekscie motywacji wewnetrznej jednostki cele sa zawsze zogniskowane
w osobie, chociaz sg one czesto okreslane na podstawie informacji i komunika-
tow kontekstowych (Ford, 1992, s. 112-115). Teoria wyznaczania celéw sugeru-
je, ze konkretne i trudne, ale osiggalne cele moga zwigksza¢ motywacje jednostki
i czesto to robig. Komunikaty o postepach w osigganiu celéw (rozmowy, raporty)
wspieraja wysilek i wytrwato$¢ jednostki lub dostarczajg informacji do ponowne-
go okreslania strategii lub jej modyfikacji dla zwigkszenia skutecznosci (Pinder,
1998; Latham, 2000; Fried, Slowik, 2004, s. 404-422; Locke, Latham, 1990; 2002;
2005; 2009; Ordonez, Schweitzer, Galinsky, Bazerman, 2009, s. 82-87). Jednost-
ka potrzebuje zna¢ sens swoich dzialan oraz oceni¢ rozbiezno$¢ miedzy stanem
obecnym a pozgdanym, a ocena sklania do analitycznego myslenia i poprawy wy-
dajnosci (Bandura, 1993, s. 117-148).

Charakterystyki czlowieka (psychologiczna, antropologiczna, zwigzane z wy-
chowaniem itp.) s3 réwniez obserwowalne przez komunikaty jednostki (zarow-
no treé¢, jak i forma). W tym zakresie prowadzono badania stylu komunikowa-
nia jednostek, pierwotnie najczesciej na gruncie lingwistyki, psychologii, w terapii
malzenstw, a nastepnie podejmowano proby ich implementacji do srodowiska or-
ganizacji. Wnioski z tych badan maja ograniczone zastosowanie w komunikacji
wewnatrzorganizacyjnej, daja jednak obraz ztozonosci zagadnienia, wskazuja roz-
maitos¢ ujec¢ oraz pozwalajg sformutowac wskazéwki pomocne w pewnych warun-
kach do rozwiazywania probleméw komunikacyjnych w organizacji.

Przykladem metody na okreslenie stylu poznawczego osoby sa wypracowa-
ne na gruncie lingwistyki wskazniki stylow méwienia Suitberta Ertela28 (1986).
Oblicza si¢ czgstos¢ wystepowania pewnych okreslonych klas form wyrazowych
w analizowanym komunikacie w poréwnaniu z czesto$cig pojawiania sie form
wyrazowych nalezacych do klas skontrastowanych pod jakims wzgledem z tymi
pierwszymi. Zaklada sie, iZ wyodrebnione w ten sposob wskazniki styléw mo-
wienia sg behawioralnym przejawem charakterystycznego dla danej osoby stylu
poznawczego (Obrebska, Obrebski, 2011, s. 189). Jezyk jest narzedziem rozpozna-
wania nastawienia do dokonywania zmian, prymatu dzialania lub przezywania
ianalizowania. Nastawienie na zmienianie §wiata i jego przeksztalcanie przeklada
sie na bardziej dynamiczne i ,dziataniowe” formutowanie komunikatdéw, co jezyk
odzwierciedla nagromadzeniem czasownikéw. Jednocze$nie mniejsze znaczenie

28 Ertel postuzyt sie w swoich badaniach nastepujacymiwskaznikami styléw méwienia: wskaz-
nikiem nieosobistych odniesien, wskaznikiem mnogosci, wskaznikiem klasyfikacji, wskazni-
kiem nominalizacji, wskaznikiem abstrakcyjnosci i wskaznikiem dogmatyzmu. Szczegdtowy
opis poszczegdlnych wskaznikdw por. Obrebska, Obrebski, 2011, s. 189-190.
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maja inne osoby, rzeczy i ich wlasciwosci, a takze wszystko to, co jest statyczne
i niezmienne, co jezyk obrazuje zanizonym poziomem rzeczownikéw i przymiot-
nikow. Ertel uwaza, ze postugiwanie si¢ rzeczownikami wymaga przetwarzania
zlozonej, zwartej (condensed) informacji, czasowniki zas sg strukturami zdecydo-
wanie prostszymi poznawczo?? (Ertel, 1986, s. 139-163).

Paul Watzlawick, Janet Helmick Beavin i Don D. Jackson uznaja, ze kazda wia-
domos¢ ma dwa wymiary: sprawozdanie i polecenie (report, command):

Aspekt sprawozdawczy komunikatu przekazuje informacje i dlatego jest synonimem
w komunikacji miedzyludzkiej, w ktdrej wiadomo$¢ niesie tres¢. Wiadomo$é moze
by¢ o czymkolwiek, co jest komunikowalne, niezaleznie od tego, czy dana informacja
jest prawdziwa, czy falszywa, wazna, niewazna, nierozstrzygalna. Aspekt polecenia,
z drugiej strony, odnosi si¢ do tego, w jaki sposob nalezy traktowa¢ wiadomo$¢ (jaki
jest jej rodzaj), a co za tym idzie, ostatecznie odnosi si¢ do relacji miedzy komuni-
kujacymi sie (Watzlawick, Beavin, Jackson, 1967, s. 50-51).

Tak wiec zaréwno wymiar tresci, jak i relacji to istotne czesci komunikacji.
Praca cytowanych autoréw przyczynita sie do prowadzenia szeregu badan, w tym
takze Roberta W. Nortona3?, nad tymi wymiarami, a konkretnie ocenami sposo-
bu przekazywania skladnika relacyjnego.

Norton (1978) zidentyfikowal dziewi¢¢ wymiaréw stylu osoby komunikujgcej3!
- stylu nadawcy32, ktore nazywal takze konstruktami szczegdétowymi

29 Podobne wnioski w badaniach uzyskali Dawid Pablo Boder (1927, s. 328-329) w obszarze je-
zyka angielskiego - wprowadzit wskaznik przymiotnikéw-czasownikéw (AVQ - Adjective-Verb
Quotient) oraz Wtadystaw Jacek Paluchowski (2010, s. 66): ,intensywnos¢ uzywania czasow-
nikdw wskazuje na aktywny, dynamiczny, niespokojny, emocjonalny i niekiedy mato reflek-
syjny styl méwienia, awysoka ich proporcja wsréd przymiotnikow jest wskaznikiem poziomu
skoncentrowania na sobie, podczas gdy niska wskazuje na orientacje na otoczenie”.

30 Praca Watzlawicka, Beavin i Jacksona wptyneta takze na pdzniejsze badania Nortona
z 1983 roku. Norton uznat, ze styl jest ,funkcja dajaca forme tresci” (s. 19). ,Oznacza to,
ze sygnaty tworza oczekiwania lub dostarczajg wskazdwek, co nalezy zrobic ze znaczeniem
dostownym?” (s. 20). Ponadto zaproponowat, ze styl jest ,funkcja konsekwentnie powtarza-
jacych sie stowarzyszen komunikacyjnych” (s. 19), co wyjasnit: ,Tutaj styl nie tylko pociaga
za sobg pierwsza funkcje, ale jest stosunkowo trwatym wzorem oddziatywania cztowieka,
zwigzanym z osoba” (s. 19).

31 Nazwatje Comunicator Style - styl osoby komunikujgcej/komunikujgcego. Dostowne ttuma-
czenie polskie jest wyjatkowo niezgrabne. W niniejszym opracowaniu przyjeto zatem ttu-
maczenie styl nadawcy.

32 Badania Nortonaw zakresie stylu nadawcy zainspirowaty wielu naukowcéw i doprowadzi-
ty do kolejnych badan nad komunikacja w kontekscie interpersonalnym, na przyktad styl
komunikowania w terapii (Pettegrew, 1977), styl komunikacji menedzera (Bradley, Baird,
1977; Bednar, 1982; Infante, Gorden, 1991; Myers, Rocca, 2000), styl komunikacji matzenskiej
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(subkonstruktami33), oraz dziesigte kryterium, subkonstrukt zalezny, czyli obraz
nadawcy (communicator image) definiujacy jego styl. Dominujacy (dominant) na-
dawca méwi czesto, przejmuje odpowiedzialno$¢ w sytuacjach spolecznych, jest
silny i kontroluje nieformalne rozmowy. Dramatyczny (dramatic) nadawca mani-
puluje, wyolbrzymia, fantazjuje, przedstawia opowiesci, metafory, pracuje rytmem,
glosem i innymi narzedziami stylistycznymi w celu podkreslenia lub zbagateli-
zowania tresci. Ktotliwy (contentious) nadawca wymienia argumenty, prowadzi
spory. Ozywiony (animated) nadawca zapewnia czesty i trwaly kontakt wzroko-
wy, czesto korzysta z mimiki (prezentuje rozmdéwcy wiele wyrazéow twarzy) i ge-
stow. Pozostawiajacego wrazenie (impression leaving) zapamietuje si¢ z powodu
odwzorowywan — podkresla to, co méwi i sposob, w jaki méwi. Nadawca zrelak-
sowany (relaxed) jest spokojny i spdjny, nawet pod presja nie jest podenerwowany
i nie przejawia nerwowych zachowan. Uwazny nadawca (attentive) naprawde lubi
stucha¢ innych, wyraza zainteresowanie tym, co kto$ inny ma do powiedzenia
i celowo reaguje w taki sposéb, aby druga osoba wiedziala, ze on stucha. Otwarty
nadawca (open) tatwo ujawnia osobiste informacje o sobie, fatwo wyraza uczucia
i emocje, nie jest skryty, zdystansowany, jest szczery. Przyjazny nadawca (frien-
dly) zacheca ludzi, docenia wkiad innych, otwarcie wyraza zachwyt i ma tendencje
do bycia taktownym. Styl nadawcy (communicator image) charakteryzuje osobe
posiadajaca wizerunek dobrego nadawcy, tatwos¢ rozmowy z obcymi, z malymi
grupami i osobami plci przeciwnej. Aby zmierzy¢ te style, Norton (1978) opraco-
wal34 miernik stylu nadawcy, w ktérym dziewie¢ wymiaréw (odejmowanie wra-
zen, kontrowersyjne, otwarte, dramatyczne, dominujace, odprezone, przyjazne,
uprzejme i animowane) petni funkcje predykatoréw, ktore tacza sie w celu okre-
slenia odczuwanego obrazu nadawcy jako zmiennej kryterialne;j.

Norton (1983) badal komunikacje wsrdd lekarzy przez pryzmat sposobu prze-
kazu (nie zawarto$ci merytorycznej komunikatu). W rezultacie zaproponowal na-
stepujace style komunikacji: wyluzowany (relaxed), otwarty (open), dominujacy
(dominant), dramatyczny (dramatic). Te badania implikuja w zasadzie jeden styl
- empatyczny, cieply i przyjazny - jako najbardziej skuteczny styl komunikowania.

(Honeycutt, Wilson, Parker, 1982) i styl komunikowania nauczycieli (Norton, 1977; Norton,
Nussbaum, 1980).

33 Wiele ze zmiennych zostato przyjetych z badan wczesniej przeprowadzonych przez takich
autoréw jak: Timothy Leary (1957), William C. Schutz (1958), Richard Mann, Graham Gibbard
i John Hartman (1967), Robert Bales (1970), Morton Lieberman, Irvin Yalom, Matthew Miles
(1973) oraz Robert W. Norton (1983).

34 Przeprowadzone przez niego badania sa znacznie bardziej skomplikowane - dziewie¢ wy-
miaréw podzielit na piec klastréw, pdzniej zmodyfikowanych do szesciu klastréw dla okre-
$lenia profili stylu. Styl komunikujacego i profil stylu maja by¢ spéjne pod wzgledem kon-
tekstu, sytuacji i czasu (Norton, 1983).
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To uogolnienie jest jednak zbyt uproszczone (Milmoe, Rosenthal, Blane, Chafetz,
Wolf, 1967; Hall, Roter, Rand, 198135).
Sytuacyjna teoria publicznosci pozwala analizowac rézne postawy jednostek
wobec komunikacji (Grunig, 1978; Grunig, Hunt, 1984). Ludzie mogg biernie prze-
twarzac otrzymane informacje lub aktywnie szukac, interpretowac i rozpowszech-
nia¢ je, aby nastepnie angazowac si¢ w dziatania. Aktywne lub pasywne zachowa-
nia komunikacyjne wynikajg z ich poziomu $wiadomosci (przetozeni i podwtadni)
na temat sytuacji, ze sposobu postrzegania przeszkdd, ktore prowadza do napra-
wienia sytuacji i z ich zaangazowania w danej sytuacji. Osoby bardziej swiadome
i zaangazowane sg aktywniejsze, natomiast ci, ktérzy sami wierza, ze sg bezsil-
ni, wykazujg tendencje do biernych zachowan komunikacyjnych (Mazzei, 2010,
s.222-224). Badania terenowe, w ktérych zastosowano teorig, Jamesa Gruniga wy-
kazaly, ze aktywne zachowania komunikacyjne pracownikéw organizacji r6znia
sie od pasywnych tym, ze aktywni pracownicy angazujg si¢ w komunikacje mie-
dzyludzka pozioma i cross-funkcjonalna, zasiggaja informacji z réznych zrodet,
rozmawiajg z innymi specjalistami i osobami ze srodowiska oraz poszukujg in-
formacji zorientowanych na zarzadzanie, prace i zadanie (Grunig, Hunt, 1984).
Konsekwencja roznic indywidualnych jednostek jest rozpoznanie stylow komu-
nikacji36, rozumiane jako zawarto$¢ tresciowa typow (kategorie), na ktére mozna
podzieli¢ ludzi ze wzgledu na sposéb, w jaki funkcjonuja w procesie komunika-
cji (Pankiewicz, 2007, s. 41). Te cechy ujawniajg sie w kontakcie, w rozmowie z in-
nymi3’. Style sg konstruowane na podstawie rozmaitych kryteriéw. Najprostsze
kategoryzacje proponuja dwie graniczne postawy. Inne proponuja dwa wymiary,
ktére skrzyzowane ze soba prowadza do czterech typéw. Jeszcze inne wprowadza-
ja kategorie posrednie, prowadzac do szesciu lub o$miu propozycji. Wszystkie one
stanowig zbidr typow idealnych - w zasadzie niewystepujacych w rzeczywistosci
w sposob bezposredni (czysty), niemniej stanowiacych przyczynek do uporzad-
kowania zlozonej rzeczywistosci. Przyklady przedstawiono ponizej - w kolejno-
$ci od najprostszych.
Kierujac si¢ kryterium aktywnosci stownej, Zbigniew Necki (1996) wyroz-
nit aktywny i pasywny styl komunikacyjny. Styl aktywny charakteryzuje osoby
z duza gotowoscig do komunikowania sie, znacznym wkladem komunikacyjnym
35 W tych badaniach stwierdzono, ze pacjenci pozytywniej postrzegajg werbalne wyrazenie
obawy zwigzane zwokalnym gniewem lub niepokojem. Jednoczesnie nie preferuja lekarzy
dominujacych (Hall, Roter, Rand, 1981).

36 Istnieje wiele sposobéw okreslania komunikacji. Tutaj chodzi wytacznie o takie, ktérych
zastosowanie jest mozliwe i zasadne na gruncie organizacji.

37 Definicja stylu komunikacyjnego uznawana w lingwistyce to ,,syndrom okreslonych zacho-

wan werbalnych, ktéry ujawnia sie w rozmowie i odzwierciedla stosunek rozméwcéw do sie-
bie” (Grzesiuk, Trzebinska, 1978, s. 106). Definicja ta ogranicza styl do komunikacji werbalnej.
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w postaci sktonnosci do rozpoczynania rozmowy i jej podtrzymywania oraz znacz-
na sifg przebicia. Pasywny styl komunikacyjny charakteryzuje mata gotowos¢
do komunikowania si¢, manifestujaca si¢ oczekiwaniem, ze ktos inny rozpocznie
rozmowe i bedzie dbat o jej przebieg, wystepuje maly wktad komunikacyjny oraz
mala sila przebicia.

Lidia Grzesiuk badata zachowania, ktére ujawniaja si¢ w procesie komunikacji.
Za kryterium podzialu przyjeta punkt koncentracji jednostki podczas interak-
cji i wskazala na trzy kategorie stylow komunikowania (Grzesiuk, 1979, s. 32):

1) allocentryczny - jednostki koncentruja si¢ zwykle na osobie partnera, przy-

pisuja partnerowi pozycje wyzszg niz sobie;
2) egocentryczny — prezentuja go osoby majace wzglad przede wszystkim na sie-
bie, przypisujace sobie pozycje wyzsza niz partnerowi; styl allocentryczny
i egocentryczny sg stylami niepartnerskimi i czesciej prowadza do konfliktow;
3) styl partnerski prezentujg osoby skoncentrowane podczas interakcji zaréwno
na wlasnej osobie, jak i na osobie partnera, przypisujace sobie i partnerowi
pozycje réwnorzedne.

James Hawkins, Carol Weisberg i Dixie Ray przyjmuja kryterium stopnia otwar-
tosci w ujawnianiu uczu¢ oraz rodzaju komunikacji miedzy partnerami3é. Wyod-
rebnili oni cztery podstawowe style komunikacji: styl w petni otwarty — partnerski,
styl konwencjonalny, kontrolujacy oraz spekulatywny (Hawkins, Weisberg, Ray,
1980; Rys, 1993, 5. 46-47). Partnerski styl komunikacji polega na dialogu, umiejet-
nosci stuchania, bezposrednim i otwartym ujawnianiu uczu¢ i mysli, odczué wy-
wolanych zachowaniem partnera, na wyznaczaniu i realizowaniu wspolnych celow.
Osoby komunikujgce si¢ w ten sposéb respektuja przezycia i odczucia partnera,
dlatego nie narzucajg sobie nawzajem zdan, wyrazaja swoje prawdziwe intencje,
nie daza do jednomyslnosci, chyba ze w kwestiach istotnych dla zwigzku. Styl kon-
wencjonalny charakteryzuje sie niskim poziomem wzajemnej otwartosci, nieujaw-
nianiem uczué, mysli, przezy¢ i pogladéw. Taka komunikacja zmierza do unikania
rozwigzywania problemoéw, ktore ujawnilyby sie w otwartych rozmowach matzon-
koéw. W stylu kontrolujagcym jeden z partneréw zmierza do podporzadkowania so-
bie drugiego. Komunikacja czesto jest tutaj manipulacyjna. Nadawca z reguly nie
ujawnia prawdziwych zamiaréw, a jezeli - to tylko w formie niewerbalnej. Styl spe-
kulatywny charakteryzuje sie posrednim sposobem wyrazania odczuc¢ i mysli.

Stylami komunikowania si¢ w sytuacjach konfliktowych i bledami w komuni-
kacji w rodzinie (Bradshaw, 1994) zajmowata sie kolei Virginia Satir®. Badajac in-

38 Badaniaiwnioski dotyczyty matzenstw i relacji komunikacyjnych miedzy matzonkami. Wy-
niki antycypowane takze na grunt organizacji.

39 Model powstat na podstawie podejscia do terapii rodzinnej w zakresie terapii jako procesu
jednoczesnego tworzenia rzeczywistosci, uzycia jezyka i narracji oraz roli terapeuty jako
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terakcje konfliktowe oraz sposob zachowania sie ludzi, wyroéznita i opisata cztery
wadliwe typy komunikacji i jeden prawidlowy. Wadliwe style40 (Satir, Banmen,
1991) to:

1) oskarzajacy (blaming) - jednostka chce sprawia¢ wrazenie osoby silnej i nie-
zaleznej; w komunikacji jest nastawiona na krytykowanie innych; komunikat
przekazywany w organizacji to: ,,Iy nic dobrego nie zrobiles, nie pomogles
w tym projekcie, i zawsze mi przeszkadzasz”;

2) ulegly (placating) - osoba, ktdra robi wszystko, aby nie zdenerwowa¢ ludzi
W jej otoczeniu, jest ulegla, bezustannie przepraszajaca; przekazuje komuni-
kat: ,,Zrobie jak chcesz, zebys byl zadowolony™;

3) superracjonalny (being super-reasonable) - nikte okazywanie uczu¢ przez jed-
nostke, sztywna postawa, brak kontaktu wzrokowego z rozméwcg, uzywanie
skomplikowanych sformulowan, niezrozumiatych stéw; przyktadowy komu-
nikat to: ,Wychodzac z finalnego aspektu i dochodzac do kontrowersji moz-
na zauwazyg¢, ze zaistnialo pewne drobne nieporozumienie. Nalezaloby si¢
zastanowic¢ nad konsekwencjami takiego postepowania”

4) rozkojarzony (being irrelevant), ktory stara si¢ roztadowa¢ napigta sytuacje
przez zwracanie uwagi na rzeczy nieistotne, niezwigzane z tematem rozmo-
wy; komunikat: ,,A te faktury mialy jakies§ znaczenie? Och, nic si¢ nie stalo,
a w jakim kolorze zrobi¢ prezentacj¢?”.

Natomiast prawidlowa komunikacja wystepuje, gdy dochodzi do prawdziwego
kontaktu miedzy dwiema osobami. Kazdy ma prawo w pelni si¢ wypowiedzie¢
i czuje, ze moze to zrobi¢ (Satir, Banmen, 1991).

Lidia Jablonowska (2012, s. 74-77) przedstawila style komunikowania, taczac
dwa wymiary o skrajnych charakterystykach: dominacja - nienarzucanie si¢ oraz
ekspansywnos¢ - powsciagliwo$¢. Polaczenie tych wymiaréw w macierz pozwala
wyréznic¢ cztery podstawowe style: wspierajacy, promujacy, analityczny i kontro-
lujacy. W procesie komunikacji kazdy jej uczestnik:

[...] bez wzgledu na pozycje i role, Swiadomie badz nie, dokonuje tego rodzaju oceny
innych, poprzez obserwacje ich zachowania wzgledem siebie. Nie jest to obiektyw-
ne postrzeganie wlasciwo$ci budowanych relacji, np. pracownik-pracownik, pra-
cownik-menedzer, czy obiektywne postrzeganie tendencji osobowosciowych (cech)
konkretnego cztonka organizacji, a jedynie ich subiektywna ocena (Jablonowska,
2012, s. 51).

uczestnika-moderatora.

40 John Bradshaw (1994) uzywa okreslen: styl ziednywacza, obwiniacza, komputerowo-racjo-
nalny, mqciciela.
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Wiele koncepcji stylow komunikowania powstalo na podstawie teorii osobowo-
$ci. Harry Sullivan podkreslat, ze osobowos¢ powstaje ze zdarzen interpersonal-
nych, a nie wewnatrzpsychicznych, jest to ,wzglednie trwaly uklad powtarzajacych
sie sytuacji interpersonalnych, charakterystycznych dla zycia danego czlowieka”
(Hall, Lindzey, 1998, s. 172). Dodawal réwniez, ze osobowo$¢ jest tworem teore-
tycznym i nie mozna jej obserwowac i bada¢ w oderwaniu od momentow, w kto-
rych jednostka wchodzi w relacje z innymi ludzmi, gdy zachowuje sie w jakis spo-
séb w stosunku do innego czlowieka lub grupy ludzi, bo osobowos¢ przejawia
sie w kontaktach interpersonalnych. Stad koncepcja stylu komunikowania oparta
na procesach poznawczych wymienia trzy hierarchicznie zalezne rodzaje do-
$wiadczen (Sullivan): prototaktyczne - rejestracja pobudzen plynacych z organi-
zmu (noworodki, niemowlaki), stanowigce warunek pojawienia si¢ pozostatych
typow; parataktyczne — polegajace na dostrzeganiu zwigzkow przyczynowo-skut-
kowych miedzy zdarzeniami wystepujacymi w podobnym czasie, ale logicznie
ze sobg niezwigzanymi (np. przesady: gdy czarny kot przebiegnie przez droge,
to...); syntaktyczne — procesy zwigzane z mowa, umozliwiajace logiczne uporzad-
kowanie do$wiadczen i pozwalajace na porozumiewanie sie.

Tabela 9. Zachowania charakterystyczne dla stylow
komunikacyjnych wedtug Lidii Jabtonowskiej

Styl komuni- Zachowania

kacyjny
Wspierajacy | Przyjazny, pomocny, empatyczny, ostrozny, zyczliwy, wartosciujacy, sprawia
NE wrazenie osoby mitej, sprawdza sie w tworzeniu dobrej atmosfery, dyplomata,

nastawiony na proces (proces = efekt), impulsywny, uczucia przygtuszaja fakty
Analityczny | Logiczny, uporzadkowany, doktadny, cierpliwy, nieustepliwy, metodyczny,
NP konsekwentny, szczegdtowy, obiektywny, buduje struktury, systemy,
wymagajacy, przewidywalny, nie ulega wybuchom emocji, stabilny,
przywigzany do zasad

Promujacy Innowacyjny, z pomystami, entuzjastyczny, wizjoner, refleksyjny, oryginalny,
DE towarzyski, otwarty na przyjmowanie i dawanie informacji zwrotnych, nagina
zasady, lubi btyszczed, toleruje niedoméwienia

Kontrolujacy | Pragmatyczny, dynamiczny, preferuje dziatanie, zorientowany na zadanie,
DP domaga sie konkretéw, konkurencyjny, ryzykowny, niecierpliwy,
zorganizowany, stanowczy, nastawiony na cel, rezultat, efekt

Zrédto: Jabtonowska, 2012, s. 75-76.

Koncepcja styléw interpersonalnych J.S. Wigginsa (Lorr, Strack, 1990,
s.423-425) oparta jest na teorii osobowosci Sullivana. Wiggins stworzyl#! okragla,
dwuwymiarowg skale okreslong przez osiem punktowych ocen - skale

41 Timothy Leary jest z kolei jednym z autoréw odkrycia, ze zmienne okreslajace relacje inter-
personalne tworza uporzadkowana kotowa strukture.
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miedzypersonalnych przymiotnikow (Interpersonal Adjective Scales — IAS). Pod-
stawowe dwa wymiary to milos¢ (LOV), rozumiana jako ciepto kontaktu i przy-
znawanie sobie i innym podmiotowosci i wartosci w relacjach, i dominacja (DOM),
wiazgca si¢ z dominacjg i przyznawaniem sobie i innym statusu i waznosci. Sposob
komunikowania zalezny jest od rodzaju relacji interpersonalnych, podzielonych
na osiem rodzajow uporzadkowanych w strukture kotows, ze wzgledu na wskaza-
ne dwa kryteria. Wyrdznione typy to: pewny siebie — dominujacy (PA), towarzy-
ski - ekstrawertywny (NO), ciepty - zgodny (LM), niezarozumiaty - szczery (JK),
skromny - ulegty (HI), powsciagliwy - introwertywny (FG), zimny - nieczuly (DE)
oraz arogancki — wyrachowany (BC) (Yarnold, Grimm, Lyons, 1987, s. 185-196).

Podobng strukture kotowa wykorzystano, prezentujac hierarchi¢ komunikacyj-
nych potrzeb pracownikéw (rysunek 18).

Empowerment et Obowiazki zawodowe

Jak moge pomoc? Co mam robic?

Wizja, misja
i wartosci

Opinie

Dokad zmierzamy?
o pracy

Jak sobie radze?

Jak sobie radzi Czy kogos
moja jednostka? to obchodzi?

Indywidualne potrzeby

¥
Wyniki jednostek pracy

Rysunek 18. Hierarchia komunikacyjnych potrzeb pracownikéw

Zrédto: D’Aprix, 1996, w: Tariszka-Semegine, 2012, s. 91.

Jednostke charakteryzuje jej sposob komunikowania, tak samo na plaszczyznie
organizacji, jak i w zyciu codziennym, jednak w obszarze organizacji istnieje nie-
dosyt badan w tym zakresie. Najczesciej prowadzone badania, dotyczace stylow
i sposobow komunikowania jednostki, obejmujg w zasadzie komunikacje lekarz—
pacjent, nauczyciel-uczen oraz komunikacje miedzy matzonkami. ,,Oczywisto$¢”
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komunikacji w organizacji sprawia, ze przyjmuje si¢ ja za pewnik. Powyzej
przedstawiono nieliczne opracowania dotyczace komunikacji jednostki w orga-
nizacji, poniewaz zwykle dotyczg one grupy lub zespotu.

4.2.2. Podsystem spoteczny - relacje pierwszego stopnia

Grupy, aby realizowa¢ swoje zadania, muszg sie komunikowaé#2. Komunikacja jest nie-
zbedna na kazdym etapie tworzenia grupy i na kazdym etapie prac wykonywanych przez
grupe. W podsystemie spofecznym podstawowym elementem zainteresowan sg grupy
i zespoly zadaniowe, ich wewnetrzne relacje i oddzialywania miedzy grupami.

Naukowcy koncentrujg sie na jednostkach pracy (work units) i zespotach pracy
(work teams) (Cummings, Worley, 2009), a w literaturze polskiej uzywaja odpo-
wiednio okreslen zespoty i grupy (robocze, zadaniowe). Zespoty (jednostki pracy)
skladajg sie z 0s6b zwigzanych z wysoka wspdlzaleznoscia (np. tradycyjna linia
montazowy, okreslonym urzedem), korzystaja z efektu synergii dzigki koordyna-
cji wysitkéw. W punkcie 4.2.2 (inaczej niz w kolejnych) pojecia grup i zespotéw
w zasadzie traktuje si¢ w sposob tozsamy, ich rozréznienie nie jest tu bowiem ko-
nieczne, a okreslenia stosowane sg zamiennie.

Mata grupa*3 nie oznacza zebrania diad komunikacyjnych w jednym miejscu.
W komunikacji interpersonalnej ,utrata jednej jest utrata wszystkich” (Wilmot,
1987, s. 19), poniewaz zanika zdolno$¢ do nawigzania relacji. Utrata elementu
lub jego pozyskanie w matej grupie znaczgco zmienia liczbe interakeji i wspot-
zalezno$¢, a takze komunikacje miedzy czlonkami. Grupy stosuja zasady, role
i koncepcje niezbedne do zrozumienia organizacji. Kiedy nowa osoba dolfacza
do organizacji, poczatkowo wplyw maja na nig wspolpracownicy tworzacy gru-
pe bezposrednia. Funkcja informacyjno-komunikacyjna na wczesnych etapach
zaangazowania pracownika jest znaczna (nowy pracownik dowiaduje sie, jakie

42 Réznice miedzy komunikacja interpersonalng a grupowg mozna przedstawic za pomoca
dziewieciu kryteriow stanowigcych jednoczesnie elementy definicji. Komunikacja w ma-
tych grupach to: (1) komunikacja twarza w twarz, (2) wsrdd niewielu oséb (3-20, w zalez-
nosci od badacza), (3) majacych wspdlny cel, (4) posiadajacych poczucie przynaleznosci
do grupy i (5) poczucie wspdtzaleznosci, (6) tworzacych i egzekwujacych normy i wspdlne
standardy, (7) wywierajgcych wptyw na siebie nawzajem (8) przez pewien okreslony czas,
(9) za pomoca pewnych wzorcdw strukturalnych (Harris, Sherblom, 2005). Czyli uczestnicy
tacza sie umyslnie w dazeniu do osiagniecia pewnego wspdlnego celu lub celdw, przy wy-
korzystaniu pewnych standardéw.

43 W zasadzie wszystkie grupy to sieci, ale nie wszystkie sieci to grupy. Sie¢ moze obejmowac
dwie osoby lub moze rozciggac sie w catej organizacji. Szczegdlnie interesujace sg koncep-
cje sprzezeniaipowigzania. Gdy podsystemy (np. cztonkowie zespotu badawczo-rozwojo-
wego) staja sie silnie wspotzalezni, sg Scisle powigzani. Wiekszos¢ matych grup doswiadcza
silnego sprzezenia, gdy koncentruja sie na zadaniu lub interakcji spoteczne;j.
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panuja zasady w organizacji, po prostu pytajac o nie), maleje z czasem spedzonym
w organizacji. Podczas transformacji w pelnoprawnego cztonka organizacji pra-
cownik staje si¢ mniej zalezny od interpretacji i komunikatéw innych czionkéw
grupy, a bardziej polega na wlasnej percepcji i interpretacji rzeczywistosci (McS-
hane, Von Glinow, 2000). ,Nowicjusze” nie s3 w pelni §wiadomi oczekiwan grupy
lub standardowych procedur operacyjnych.

Komunikacja w grupie, w organizacji stuzy przekazywaniu informacji, wyra-
zaniu emocji, motywacji i kontroli. Jest realizowana przez przekazywanie danych
i wskazdwek koniecznych do pracy i dzialan organizacyjnych, do podejmowania
decyzji, oceny proponowanych rozwiazan, poprawy sprawnosci dziatan w orga-
nizacji. John F. Cragan i David W. Wright#4 (1991) wyrdéznili cztery plaszczyzny
identyfikacji rozméw grupowych wewnatrz organizacji — rozwigzywanie proble-
mow, role, podnoszenie $wiadomosci grupowej oraz spotkania. Jezeli ptaszczyzny
Cragana i Wrighta sg realizowane w organizacji za pomocg wzajemnej komunika-
cji cztonkoéw grupy, to element ,,spotkanie” jest narzedziem realizacji trzech pozo-
statych, bez wzgledu na sposéb realizacji spotkania - rzeczywisty lub wirtualny.
A jednak spotkanie nie jest niezbedne do wzajemnego komunikowania si¢ czlon-
kow zespotu i skutecznego realizowania dziatan - na przyklad asynchroniczne
sposoby komunikowania nie spetniajg kryterium spotkania, a pozwalajg na sku-
teczne rozwigzywanie probleméw, pelnienie rol w grupie, osigganie celu grupo-
wego, a takze podnoszenie swiadomosci grupowe;.

Edwin A. Locke i Gary P. Latham (Locke, 1968, s. 157-189; Baron, 1998,
s. 275-294; Latham, 2000, s. 107-119; Locke, Latham, 2005, 2009, s. 17-23) roz-
poczeli badania nad istotg ustalania celéw w kontekscie teorii motywacji. Ustalili
cztery warunki ich osiggania (Locke, Latham, 1990) - cele muszg by¢ konkretne,
trudne, osiagalne i pracownicy muszg by¢ zaangazowani w ich realizacje. Spel-
nienie tych warunkoéw jest skutecznym sposobem na zwigkszenie motywacji i wy-
dajnosci (Mento, Locke, Klein, 1992, s. 395-405; Wright i in., 1994, s. 795-803;
Latham, 2000, s. 107-119; Locke, Latham, 2002, s. 705-717). Pracownik chetniej
godzi si¢ na rozwigzania, w doborze ktérych brat udzial. Cele ustalane wspoélnie
s3 od razu znane pracownikom, a ustanawiane odgdrnie wymagaja ogloszenia
- na zebraniu, w rozmowie bezpos$redniej, e-mailem itp.

44 CraganiWright (1991, s.9) zdefiniowali mata grupe jako ,Kilka oséb zajmujacych sie komu-
nikacja iinterakcja w czasie, zazwyczaj w kontaktach bezposrednich, osoby te maja wspdl-
ne cele i normy oraz opracowaty wzér komunikowania, aby osiggnac swoje cele w sposéb
zalezny od siebie nawzajem”.
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Wartosci grupowe decyduja na przyklad o tym, czy pracownicy dzielg si¢ in-
formacjami, czy tez nie, okreslajg poziom i zakres zaufania> do wspdtpracowni-
kow. Istotne w pracy jest to, czy przetozony ma do pracownika zaufanie, ze wyko-
na on prace dobrze. Jednoczesnie mozna nie mie¢ zaufania, ze wykona jg na czas,
lub tez mozna mie¢ zaufanie, ze dobrze wykona prace (np. obetnie mi wlosy), ale
nie mie¢ zaufania do tej osoby ogélnie. Wartosci grupowe sg takze potaczone w ro-
dzajem przywddztwa stosowanego w zespole — czy zespol jest budowany na zycz-
liwosci, czy na strachu. Grupy sg skuteczniejsze w rozwigzywaniu probleméw niz
pojedyncze osoby (Berko, 1996). Nawet jesli proponowane rozwigzanie powstaje
w dlugim czasie, ,spotkania grupowe czesto stuza jako gtéwny punkt wspierania
morale grupowego i motywowania pracownikéw do wyzszego poziomu wydajno-
$ci” (Cragan, Wright, 1991, s. 239).

Pelnione w zespole role, a takze rodzaj przywodztwa i sprawowanej wladzy
mozna rozpoznaé¢ po komunikatach, ich zawartosci merytorycznej oraz spo-
sobie przekazywania - konstrukcji wypowiedzi, tonie glosu, postawie podczas
przekazu, a takze po elementach komunikacji niewerbalnej (Rowe, Boulgarides,
1992, s. 29).

Podsystem spoleczny obejmuje takze zagadnienia zwiazane z konfliktem, ktore
sa konstruktywne lub destruktywne, ale zawsze nieuniknione (Tjosvold, Wong,
Feng Chen, 2014, s. 546) - niezaleznie, czy traktowane jako zjawisko niechciane
(Schotter, Beamish, 2011; Deutsch, Coleman, Marcus, 2014; Van Gramberg i in.,
2017), czy nieuniknione (Mazanowska, 2015, s. 55-57). Ich zrédlo, przebieg, poste-
powanie w kierunku rozwigzania wymaga artykulacji (De Dreu, Weingart, 2003;
Tjosvold, 2007; Gibson, Callister, 2010; Miron-Spektor, Gino, Argote, 2011; Nash,
Hann, 2017) oraz zapobiegania powstawaniu konfliktéw w przysztosci (Mackey,
Perrewé, McAllister, 2017). Jednak konflikt moze nawet zwieksza¢ efektywnos¢
grupy (Gilin-Oore, Leiter, LeBlanc, 2015). Przyczyna konfliktéw moga by¢ po pro-
stu trudnosci jezykowe, nieporozumienia i szum komunikacyjny (Rahim, 2017),
a niedostateczna komunikacja hamuje wspoétprace i wywoluje nieporozumienia.

Konflikty ujawniajg si¢ w procesie komunikacji — pracownicy otwarcie wskazuja
na przyczyne konfliktu, formultujac na przyktad skargi, zazalenia, zwotujac strajki,
albo uwidaczniajg je posrednio - przez plotki, anonimy, donosy. Komunikacja jest
jednoczesnie narzedziem rozwigzania — na przyktad dokument ,wypowiedzenie
z pracy” jest skrajnym przykladem rozwigzania konfliktu.

45 Ludzie zyja w spoteczenstwie, w ktdrym zaufanie jest ograniczone - zamykajg domy, miesz-
kaja na osiedlach zamknietych, ustawiaja hasto na wszystkich kontach (nie tylko finanso-
wych), pilnuja dzieci 24 godziny 7 dni w tygodniu i w kazdym obcym widza podejrzanego,
dopdki nie udowodni, ze jest inaczej.
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4.2.3. Podsystem techniczno-technologiczny - relacje pierwszego stopnia

Podsystem techniczny jest w pewnym sensie ulomny, jesli chodzi o komunikacje.
Jego istota s3 maszyny i technologie, ktére w procesie produkcyjnym lub ustugowym
moga przekazywac sobie informacje w postaci impulséw (np. informujg o ukoncze-
niu zadania i mozliwosci przestania pétproduktu do kolejnego etapu procesu produk-
cyjnego realizowanego za pomocg kolejnej maszyny). Jest to wydawanie sygnatow
przez maszyny - reakcja na nie jest dokonywana najczesciej rowniez przez maszyny,
zgodnie z uprzednim ich zaprogramowaniem. Jest to zatem cybernetycznie rozumia-
na wymiana informacji. Komunikowanie polega natomiast na wzajemnej wymianie
informacji, jednak podmiotami procesu sg ludzie. Jesli proces jest realizowany z jed-
nej strony przez czlowieka, z drugiej przez maszyne, nadal jest to proces informo-
wania“®. Inicjatorem procesu wymiany informacji moze by¢ zaréwno czlowiek, jak
i maszyna — na przyklad cztowiek rozpoczyna prace maszyny za pomocg wiacznika
iuruchamia w ten sposéb proces produkcyjny, albo zaprogramowana maszyna daje
znak (dowolnie: dzwigkowy, $wietlny, tekstowy — w postaci odczytu parametréw albo
werbalny - nagrana wiadomos¢) o usterce, inicjujgc tym samym dzialanie operato-
ra, majgce na celu usuniecie przeszkody. W obu wymienionych przypadkach ,,reak-
cji na sygnal” nie mozna méwi¢ o komunikowaniu, a wytacznie o informowaniu.
O procesie komunikowania moéwi si¢ zatem, gdy oboje uczestnicy interakcji
- nadawca oraz odbiorca - to ludzie oraz gdy ich wzajemna relacja jest dwustron-
na, dwukierunkowa, co bezwzglednie oznacza wystepowanie sprzezenia zwrot-
nego. Oczywiscie na proces komunikowania skladajg sie jeszcze inne elementy.
Mozna si¢ spiera¢ co do wzajemnej relacji procesu komunikacji i nowoczes-
nych technologii, poniewaz trudno ustali¢ jej kierunek i site. Nowoczesne narze-
dzia technologiczne, oprocz wspomagania realizacji gldwnego procesu organizacji

46 Jednoczesnie cztowiek uprzednio zaprogramowat maszyne. Szybkie sieci komérkowe typu
4G i rozwoj sieci pigtej generacji wptywaja na szybkos¢ komunikacji - na przyktad rozwiaza-
nia chmurowe pozwalaja prowadzi¢ konferencje z uczestnikami z catego $wiata. Technologia
zaspokaja takze rozmaite potrzeby, na przyktad aplikacje (gtéwnie mobilne) dostarczaja roz-
rywki, informacji, dajg mozliwos¢ poréwnywania, dokonania transakgji, obnizania kosztow
komunikacji itd. Powstaje obecnie trudne do rozstrzygniecia pytanie o wptyw (wielko$¢ i site)
wykorzystania technologii mobilnych w pracy w organizacjach i radykalne zwiekszenie adap-
tacji technologii internetowych do sposobu komunikowania sie w organizacji. Istnieje nato-
miast wiele dowoddéw na zalezno$¢ wzajemna technologii i przeptywu informacji (z definicji
przekazinformacji charakteryzuje sie tym, ze po obu stronach przekazu nie stoi cztowiek). Przy-
ktady mozna mnozy¢ - dostep w czasie rzeczywistym do informacji o statusie nadanej pacz-
ki; podtaczanie do sieci wielu urzadzen (np. kuchenek, rolet itd. z gatunku Internet of Things),
sterowanie nimi, gromadzenie danych iich analiza. Kolejny watek mylony z komunikowaniem
to mobile comerce - klienci (smart shoppers) wyszukuja informacji gtdwnie wspierajacej zakupy
w sieci, chcg mieé wszystkie dostepne ,,od reki” - wyrdznia ich specyficzne podejscie do infor-
macji (Sobolewska, 2016, s. 134), ktérej samodzielnie poszukujg w internecie, a najwazniejsze
sg szybko$¢ wyszukiwania i kreatywne podejscie do sposobéw dotarcia do nich.
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(rdzen techniczny?” — Parsons, 1972), wptywajg na proces komunikacji*8, a nawet
wymuszajg zmiane w nim - inny styl, zwigkszona jej szybkos¢ i liczba przekazywa-
nych komunikatéw, utatwiony dostep do rozméwcdw, nowoczesny sposéb komu-
nikowania. Dla autorki tej pracy technologia nie wplywa na sedno procesu — bez
wzgledu na postepujaca technologie warunkiem zaistnienia procesu komuniko-
wania jest zaangazowanie w proces nadawcy i odbiorcy - ludzi.

W nowoczesnym komunikowaniu tres¢ komunikatu zmienia si¢ w sensie spo-
sobu jego sformulowania (przekazy czgsto sg krotsze lub przedstawione w inny niz
werbalny sposob — np. wizualny), ale zawarto$¢ merytoryczna, inaczej méwiac sed-
no (tzw. content — prosba, polecenie, zaproszenie) pozostaja bez zmian. Zmienic si¢
moze forma komunikatu. Modyfikacji ulegaja takze kanaty komunikacyjne (cho¢
ludzie nadal korzystaja z komunikacji ustnej i pisemnej, tyle zZe czesto za pomoca
urzadzen). Roznice te mozna zobrazowac¢ analogia do ksigzki - te same informa-
cje moga by¢ przekazywane za posrednictwem publikacji wykonanej w formie tra-
dycyjnej, papierowej, elektronicznie za pomocg tekstu ,,przewijanego” na ekranie
albo w interfejsie aplikacji komputerowych digital flip books, formatu ksigzkowego
dostosowujacego si¢ do wymiardéw wyswietlacza (tzw. responsywnego) (Eppink,
2014, s. 298-306; Sugianto i in., 2017, s. 101-116). Tym samym wigzki komunika-
tow — powstajace do celow zintegrowania relacji komunikowania w modelu - abs-
trahujg od poziomu zaawansowania technologii®®.

Dokonawszy wyjasnienia, w jaki sposdb w niniejszym opracowaniu rozumiana
jest relacja technologii i komunikacji, mozna skierowac uwage na relacje wewnatrz-
podsystemowe w podsystemie techniczno-technologicznym.

W organizacji oczekiwania wobec technologii sprowadzaja si¢ cze¢sto do ptasz-
czyzn czasu (Gleick, 2003; Burlita, 2015, s. 25-37), wysilku i pienigdza (Peters,

47 Talcott Parsons (1972) zaproponowat rozréznienie trzech poziomdw organizacji - technicz-
nego, zarzadczego (menedzerskiego) i instytucjonalnego. Poziom techniczny lub rdzen
techniczny jest systemem dziatalnosci organizacyjnej, w ktdrej wytwarzane sa rzeczywi-
ste ,produkty” organizacji.

48 |Istniejg branze, w ktérych metody i narzedzia rdzenne i komunikacyjne (komputery) moga
by¢ tozsame - na przyktad wedtug przewidywan Gartner Inc. do 2020 roku na $wiecie bedzie
ponad 20 miliardéw urzadzen z kategorii internetu rzeczy (Internet of Things) (http://www.
gartner.com/newsroom/id/3165317). Producenciinstalujg moduty Wi-Fi nawet w drobnym
AGD, np. LG zapowiedziato, ze wszystkie urzadzenia z kategorii premium beda potaczone
z Wi-Fiiintuicyjnie obstugiwane przez uzytkownika z poziomu smartfona.

49 Poziom zaawansowania technologii jest taki, ze maszyny potrafia znalez¢ bardziej skompli-
kowane wzorce zaleznosci ukryte w analizowanych danych niz ludzie. Istnieja takie przypad-
ki, w ktérych twdrca algorytmu nie do konca rozumie, jak on dziata (tzw. problem czarnej
skrzynki). Przyktadem byt program Deep Patient, w ktérym algorytm analizowat karty pa-
cjentéw szpitala Mount Sinai Hospital w Nowym Jorku i nauczyt sie wykrywac osoby chore
na schizofrenie. Nikt do korica nie wie, w jaki sposéb (Miotto i in., 2016).
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Van der Lippe, 2007, s. 430-447). Element kosztowy rozpatrywany jest w podsy-
stemie ekonomicznym. Oczekuje sie, ze dzieki technologii mozna produkowac
szybciej (w krotszym czasie), wyreczajac sie maszyng przy ciezszych, bardziej
skomplikowanych i nuzgcych pracach oraz ponoszac nizsze koszty (osobowe,
ale takze koszty za polaczenie). Cztonek spoleczenstwa konsumpcyjnego i spo-
teczenstwa informacyjnego to coraz czesciej ,,cztowiek pospiechu: czlowiek,
ktéremu brakuje czasu, ktdry jest wiezniem przymusu” (Nydhal, 2011, s. 36).
Nie dziwi zatem powszechne ,0oczarowanie technologia” i traktowanie jej jako
srodka na oszczednos¢ czasu, przyspieszenie dziatan i ulatwienie komunikacji
- na przyklad media spolecznos$ciowe zmieniajg praktyki wewnetrznej komuni-
kacji korporacyjnej>? (Matthews, 2010, s. 22).

Kwestie czasu badacze organizacji rozwazaja jeszcze w kontekscie czasu
poswiecanego na komunikacje (spotkania, czat, e-mail) w stosunku do czasu
poswigcanego na bezposrednie wykonywanie czynnos$ci zwiazanych z praca (Ten
Brummelhuis, Bakker, Hetland, Keulemans, 2012). Technologia pozwala tak-
ze na prace zdalna, poza siedzibg firmy, co jest wazne dla organizacji nie tylko
w kontekscie oszczednosci czasu (Sanchez i in., 2007, s. 42-64; Kelliher, Ander-
son, 2008, s. 419-431). Pozwala — w zasadzie bez oczekiwania — na natychmia-
stowg komunikacje z rozméwcg przebywajacym w dowolnym miejscu na §wiecie
(Spiegelman, Detsky, 2008, s. 1179-1181).

Komunikacja przenika kazdy aspekt zycia organizacyjnego, przetozeni i pod-
wladni spedzaja wigkszos¢ swojego czasu pracy na komunikowaniu®! (Gronn, 1983,
s. 1-21). Istnieje wiele wyjasnient doboru sposobow, w jaki menedzerowie wybie-
rajg media do komunikacji w konkretnej sytuacji organizacyjnej (Webster, 1998,
s. 257-286). Obejmuja one bogactwo mediow (Lengel, Daft, 1984), obecnos¢ spo-
teczng (Short, Williams, Christie, 1976) multimedia (Muk, Chung, 2015), fizycz-
ny dostepu do medium oraz konkretng dostepnos¢ do nich w czasie i przestrze-
ni (Reinsch, Beswick, 1990; Mehralizadeh, Shahi, Sharify, 2014), a takze model

50 Systemy informacyjne przedsiebiorstwa (Enterprise Information Systems - EIS) wspoma-
gane informatycznie obejmuja szereg systeméw jedno- lub wielodziedzinowych, na przy-
ktad systemy planowania zasobdw przedsiebiorstwa (Enterprise Resource Planning - ERP),
systemy do zarzadzania relacjami z klientami (Customer Relationship Management - CRM),
wspomaganie zarzadzania projektami itd.

51 Frankvan Massenhoven - dyrektor urzedu skarbowego wprowadzit nastepujace rozwiagza-
nia w miejscu pracy: pracownicy z rocznika 1984 i mtodsi moga do 3 dni w tygodniu wyko-
nywac prace w sposob zdalny. W Ministerstwie Finanséw wystepujg zmienne stanowiska
pracy, pracownik nie ma wtasnego biurka. Zatrudnieni moga w godzinach pracy dowolnie
korzystac z portali spotecznosciowych, aby swobodne wypowiadaé sie w internecie. Van
Massenhoven méwi, ze w urzedzie ,,stawiaja na przejrzysto$¢ wiarygodnosd, szczerg ko-
munikacje i zaufanie” (http://www.jandezutter.be/home/Interview_met_Frank_Van_Mas-
senhove.html).
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zamkniecia zadania (Straub, Karahanna, 1998) oraz polaczenie uzytecznosci
inorm (Kraut, 2016).

Technologia wptywa na to, jak ludzie si¢ komunikuja, a takze na to, co komuni-
kujg (Te’eni, 2001, s. 251). Badacze skupiajg si¢ na sposobach projektowania tech-
nologii w organizacji w ramach systemu wspierajacego komunikacje, aby wspomoc
jej efektywnos¢, czyli to, jak zmieni¢ medium i cechy wiadomosci w tym celu.

Nowoczesna technologia umozliwia i wspomaga komunikacje bezposrednig,
posrednia, synchroniczng i asynchroniczng. Kryterium miejsca i czasu pozwala
na wyrdznienie trzech rodzajow komunikacji zespotowej za pomoca nowoczesnych
technologii informatycznych (Ellis, Gibbs, Rein, 1991, s. 41):

1) bezposredni — nadawca i odbiorca znajduja si¢ w tym samym miejscu i cza-
sie, ich komunikowanie jest wspomagane informacjami zawartymi na nos-
niku elektronicznym (teksty i wykresy na ekranie, prezentacje, wizualizacje
komputerowe) (Romero, Vernadat, 2016, s. 3-13);

2) synchroniczny — w tym samym czasie nadawca i odbiorca moga znajdowac
sie w innym miejscu, na swoim stanowisku pracy (np. telefon, wideokonfe-
rencje — Skype, NetMeeting, rozmowy w czasie rzeczywistym - IRC i ICQ,
chat) (Spiegelman, Detsky, 2008, s. 1179-1181);

3) asynchroniczny - interakcja taka jest rozlozona w czasie, nie ma pewnosci
natychmiastowej odpowiedzi (Rennecker, Godwin, 2005, s. 247-266); czton-
kowie zespolu wprowadzajg informacje do sieci, tam jest ona przechowywa-
na, w dowolnym czasie mozna si¢ z nig zapozna¢, uzupelnic ja, skomentowac;
od czlonkéw zespotu nie wymaga sie przebywania w tym samym miejscu
lub czasie; w razie potrzeby konkretni czlonkowie zespotu uzgadniajg spot-
kanie w celu komunikacji bezposredniej (np. Skype w wersji pisanej, poczta
elektroniczna - e-mail, grupy dyskusyjne, no$niki pamiegci®?, centra danych
- i-cloud, dropbox, noséniki przechowywania danych i archiwizacji - CD,
pen-drive, dyski twarde) (Mazmanian, Orlikowski, Yates, 2005, s. 337-344;
Derks, Bakker, 2010).

Badacze organizacji poruszaja takze kwestie bezpieczenstwa w sieci — organizacyj-
na plaszczyzna komunikacji w zasadzie wyklucza anonimowos¢ rozméwcow i nie-
bezpieczenstwo kontaktéw z osobami, ktdre podaja si¢ za kogo$ innego. Czlonkowie
zespolu®3 mogg nie znac si¢ osobiscie, ale wspolpracuja ze soba, wowczas rozpoznaja

52 Znaki wykute w kamieniu przetrwaja wieki, ksigzki okoto stu lat, no$niki DVD do pietnastu
lat, je$li nie beda narazone na dziatanie $wiatta i wilgoci, pamie¢ cyfrowa do pieciu lat - ko-
nieczna jest zatem ciggta konserwacja i przenoszenie danych.

53 W niniejszym opracowaniu zesp6t rozumiany jest raczej jako ztozony z oséb jednonarodo-
wych, choé¢ moga one takze pochodzié z r6znych krajoéw, miec¢ rézna kulture, Swiatopoglad,
podejscie do czasu itp.
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wzajemnie sposob komunikowania sie (DeSanctis, 1993, s. 100-102; Orlikowski i in.,
1995, 5. 425; Olesen, Myers, 1999, s. 323-325). Bezpieczenstwo w sieci obejmuje takze
przesylanie, analizowanie i archiwizowanie danych oraz przesylanie innych informacji
elektronicznie (np. zalaczniki do e-maili) (El-Gazzar, Hustad, Olsen, 2016, s. 64-84).

Reasumujac, podsystem techniczno-technologiczny obejmuje w niniejszym
opracowaniu ludzi obstugujacych technike i technologie (maszyny, metody,
know-how), jaka wykorzystuje sie w dzialalnosci organizacji — osoby i komuni-
katy zajmujace si¢ tak zwanym rdzeniem technicznym organizacji oraz techni-
ke i technologie stosowang do komunikacji wewnatrzorganizacyjnej, obstuguja-
cej gléwny proces organizacji i dzialanie calej organizacji. Podmiotami procesu
sa wiec ludzie.

4.2.4. Podsystem ekonomiczny - relacje pierwszego stopnia

Podsystem ekonomiczny obejmuje wszelkie zasoby organizacji. Nie sa one jednak
bytami oderwanymi od cztowieka, nie moga funkcjonowa¢ oddzielnie od niego.
Aby zaistnialy w organizacji i byly wykorzystywane, cztowiek musi nimi obra-
ca¢, musi je naby¢, uzywac, sprzeda¢. Dlatego podsystem ekonomiczny jest w tej
pracy rozwazany z dwoch perspektyw: jako koszt komunikacji i jako komunika-
cja miedzyludzka prowadzona w sprawach ekonomicznych. Wszelkie transakcje
finansowe i pozafinansowe wymagaja nie tylko aktywnosci, dzialania cztowieka,
ale takze jego komunikowania si¢ — na przyktad przelew bankowy realizowany
w okienku bankowym wymaga rozmowy z kasjerka, natomiast realizowany przez
internet wymaga wyrazenia woli w postaci czynnosci komunikacyjnych z bankiem
- logowania, wpisania numeru konta odbiorcy, zatwierdzenia.

W podsystemie ekonomicznym nalezy takze uwzgledni¢ koszty komunikacji
- oplate za rozmowe za pomocg polaczenia telefonicznego, za dostep do internetu,
umozliwiajacy rozmaite formy komunikacji, ponadto koszty sprzetu (hardware)
i programéw (software) do komunikacji — np. koszt komunikatorow>4.

Innym rodzajem kosztu jest na przyktad koszt oczekiwania na odpowiedz
(w przypadku komunikacji asynchronicznej) lub koszt braku natychmiastowej od-
powiedzi (sytuacje kryzysowe) w poréwnaniu do wydatkéw na komunikacje syn-
chroniczng, podczas ktoérej odpowiedz jest udzielana natychmiastowo. Powodem
utrudnien w uzyskaniu natychmiastowej odpowiedzi moze by¢ nie tylko wysoki

54  Koszty dotarcia do klientdw za pomoca internetu w poréwnaniu z metoda tradycyjna sa niz-
sze, a sposoby tatwiejsze do zastosowania (gtéwnie przez brak ograniczen terytorialnych).
Istnieje wiele mozliwosci komunikacji w sieci, niemalze z kazdym na Swiecie mozliwy jest
satysfakcjonujacy kontakt i wyczerpujaca rozmowa.
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koszt jej uzyskania, ale utrudnienia, jakie w komunikacji synchronicznej moga
powodowac rézne strefy czasowe.

Kolejny rodzaj kosztéw, jaki ponosi organizacja na komunikacje, to koszty za-
bezpieczenia danych osobowych rozméwcdw, zabezpieczenia rozmoéw (uwzgled-
niajac tresci wrazliwe). Komunikacja w tym podsystemie obejmuje pracownikéw
finansowych i dotyczy obstugi finansowej organizacji - wydatkéw, kosztow, spo-
dziewanych zyskow, ich przeznaczenia (ile, na co, dlaczego i z jakim skutkiem).

Przedstawione relacje komunikacyjne pierwszego stopnia s3 relacjami we-
wnatrzpodsystemowymi. Stanowig one podstawe do tego, aby w kolejnym kroku
budowy modelu wskazywac¢ relacje komunikacyjne miedzypodsystemowe drugie-
go i kolejnych rzedéw (zgodnie z metodyka badan systemowych), z ktérych two-
rzone s sieci. Wyodrebnione w podrozdziale 4.1 relacje organizacyjne kolejnych
stopni beda w rozdziale 4.3 przedstawione za pomocg relacji komunikowania wraz
z przykladami. Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, ze wyodrebnione relacje orga-
nizacyjne stanowig rodzaj kanaléw komunikacyjnych, dzigki ktérym okreslone
podmioty (pelnigce rozmaite obowigzki) powinny komunikowac si¢ miedzy soba.
Wyodrebnione relacje komunikacyjne pomoga okresli¢ rodzaj przekazywanych
dzigki nim komunikatéw i stypizowac je wedlug funkcji ich przeznaczenia. Wyod-
rebnienie relacji komunikacyjnych miedzy podsystemami drugiego i nastepnych
rzedow pozwala na wyznaczenie okreslonych kanaléw tematycznych zaspokaja-
jacych potrzeby zarzadzania w organizacji. Stad typizacja komunikatéw przebie-
ga wedlug zmodyfikowanego modelu funkgcji zarzagdzania (SMCZ) oméwionego
w punkcie 3.3.2.

4.3. Siec relacji komunikowania sie

Dla funkcji komunikatu nie ma znaczenia, czy s3 one ustne, czy pisemne
- ma to znaczenie z perspektywy ewidencji komunikatéw lub ich przeplywu, ewen-
tualnie jest zwiazane z upodobaniami nadawcy lub odbiorcy.

W sklad modelu komunikacji - tak samo jak modelu organizacji - wychodza
te same podsystemy, wyrdznione w podrozdziale 4.2. Relacje komunikacyjne wy-
odrebniono konsekwentnie migdzy wskazanymi podsystemami, bazujgc na rela-
cjach organizacyjnych tam wyrdznionych. Jest to zatem konsekwentne odwzo-
rowanie relacji organizacyjnych w relacje komunikowania, ktére realizuja
te pierwsze>>.

55 ,0dwzorowanie” nie oznacza ,tozsamosci”. W niniejszej pracy podstawe stanowi metoda

badan systemowych, dajaca mozliwo$¢ mierzenia i zarzadzania sprawnoscia organizacji.
Inne ptaszczyzny badawcze, na ktdrych stawia sie teze o tozsamosci relacji organizacyjnych
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Komunikacja jako proces zachodzacy miedzy ludzmi wystepuje w sposob na-
turalny ,,po lewej stronie” modelu w podsystemach antropologicznym i spotecz-
nym, a takze w relacji miedzy nimi. Relacje komunikacyjne lewej strony modelu
z prawg wydaja si¢ by¢ naturalne o tyle, ze realizowane sg przez ludzi w zakresie
obszaréw zasileniowych - ekonomicznego i technicznego. Wyjasnienia wymaga
podmiotowos¢ relacji komunikacyjnych po prawej stronie modelu - po stronie
zasileniowe;j.

Z powodu specyficznosci podsystemu techniczno-technologicznego komuniko-
wanie wewnatrzsystemowe dotyczy¢ bedzie wymiany informacji miedzy operato-
rami maszyn i uzytkownikami technologii. Podmiotami procesu sg zatem ludzie
postugujacy si¢ maszynami.

Drugim nie mniej waznym aspektem podsystemu techniczno-technologicz-
nego sg urzadzenia i metody stuzgce komunikowaniu si¢ miedzy ludzmi. Chodzi
tu o wszelkie urzadzenia technologiczne wspomagajace proces komunikowania,
niezaleznie od tego, czy komunikowanie to odbywa sie synchronicznie (np. tele-
fon, Skype) czy asynchronicznie (mail), bezposrednio lub posrednio. Konsekwen-
tnie podmiotami podsystemu ekonomicznego beda ludzie dysponujacy finansami
- sami lub wimieniu i na rzecz osoby trzeciej. Z natury rzeczy po lewej - zasilenio-
wej, technicznej, stronie modelu wystapi mniej relacji niz po prawej — spoteczne;.

Zgodnie z zalozeniami metody analizy systemowej do zbudowania systemu
wystarcza wskazanie przykladowych relacji, nie ma koniecznosci wyrézniania
ich wszystkich (jak w komputerowej metodzie analizy sieci spolecznych). Dlate-
go w ponizej przedstawionym modelu wskazano przyktadowe relacje, ktore wy-
brano ze wzgledu na kryterium popularnosci ich wystepowania w organizacji.
Ponadto w niniejszej pracy zaklada sie, ze komunikaty wydawane wewnatrz or-
ganizacji s3 niemanipulacyjne, szeroko zwigzane z celami i funkcjonowaniem
organizacji. Komunikaty, na przyklad podnoszace spdjnos¢ zespolu, mieszcza
sie rowniez w tej kategorii.

Relacje w modelu wypracowywanym w dalszej czgsci pracy wyodrebnione
sa w ujeciu przedmiotowym - ze wzgledu na tres¢ relacji komunikacyjnej zacho-
dzacej miedzy okreslonymi podsystemami. Ponizej zostala przedstawiona charak-
terystyka tresciowa komunikatéw w podziale na podsystemy. Formy i treéci przeka-
zu - tak zwane relacje komunikacyjne - zostaly nalozone na relacje organizacyjne.

i komunikowania sie, takiej mozliwosci nie dajg - szczegbétowe rozwazania na ten temat
przedstawiono w podrozdziale 1.4 (podejscie spotecznego konstruktywizmu - (Czarniaw-
ska, 2010) oraz nadawania znaczen (Weick, 1979a), w ktérym dyskurs tworzy organizacje,
a nie tylko ja odzwierciedla (Jergensen, Jordan, Mitterhofer, 2012)). Tym niemniej zauwa-
zalna tozsamosé prezentowanej tezy z tezami przytoczonych tu autoréw stanowi z per-
spektywy triangulacji pewne potwierdzenie prawidtowosci wynikéw badan i wyciaganych
wnioskow - jednak inng metoda (Wei, Lin, 2017).
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W nastepnej kolejnosci relacje komunikacyjne zintegrowano w wigzki relacji komu-
nikowania, ktére wyznaczono ze wzgledu na tre$¢ komunikatéw, a pozniej wiazki
polaczono funkcjonalnie w sieci.

W toku prac nad niniejszg metoda i modelem rozwazano porzadkowanie re-
lacji komunikowania w wigzki na podstawie wybranego modelu komunikowa-
nia, na przyklad wedlug Lasswella (dodajac brakujacy w nim element sprzezenia
zwrotnego). Model ten sklada si¢ z elementéw ulozonych liniowo w postaci: na-
dawca, komunikat, kanal, odbiorca, efekt. Towarzysza mu pytania: ,,Kto méwi?”,
»Co méwi?”, ,Za posrednictwem jakiego kanalu méwi?”, ,Do kogo méwi?”, ,,Z ja-
kim skutkiem?”. Badanie elementéw tego i innych modeli komunikowania sie¢
spolecznego prowadzi do zawezenia analizy — nadawca i odbiorca sg zawsze pra-
cownicy organizacji — przetozeni i podwladni. Réznicujace sa komunikaty (ich
zawartos$c¢), kanal (forma) i efekt (funkcja). Stad wyrézniono typy komunikatéw
przedstawione w tabelach w zalacznikach. Zestawienie szczegdétowych komuni-
katéw zamieszczone w kolejnych zalacznikach>® moze unaoczni¢ drobiazgowos¢
analizy przeprowadzonej na potrzeby pracy.

Relacje drugiego stopnia oznaczono na zielono w modelu gléwnym pracy (ry-
sunek 19).

Relacje komunikowania realizowane w podsystemie antropo-spotecznym
(@7 —,  Wiazki relacji antropo-spofecznych komunikowania obejmuja wyjatkowo
! | szerokie spektrum komunikatéw. Zestawienie przykladowych rodzajow
® @©
wiono w tabeli w zalaczniku 1.

Na przyktad wyodrebniona wczesniej w podsystemie antropo-spolecznym rela-
Cja organizacyjna ry; — ,zaspokajanie potrzeb indywidualnych i zespolowych” - jest

komunikatéw realizujacych okreslony typ relacji organizacyjnej przedsta-

realizowana przez szereg relacji komunikacyjnych. Sa to relacje okreslone symbola-
mi od k;; 4 do k;;; i oznaczajace odpowiednio: k;; , — komunikaty inicjujgce proces
produkgji, ustug lub dotyczace koniecznoéci wykonania zadania; k3 - uzgadnianie
dzialan poszczegolnych wydzialow, wydawanie polecen; k¢ - komunikaty pracow-
nikéw potwierdzajace przyjecie zadania i szczeg6iow jego wykonania (termin, licz-
ba, rodzaj); k;;pp - pytania i odpowiedzi o stan faktyczny w trakcie realizacji procesu
pracy; k;; — komunikaty typu sprawozdawczego — dotyczace realizacji procesu pracy
(poziomu, zaawansowania), subiektywnej i obiektywnej jego oceny; k;, — diagnozo-
wanie i rozwigzywanie problemoéw i konfliktéw miedzy pracownikami w zespotach;

56 Metoda analizy systemdw ztozonych wymaga systematycznej realizacji kazdego etapu ba-
dania - co moze by¢ nuzace dla czytelnika, dlatego autorka zdecydowata sie przeniesc
te drobiazgowe rozwazania do zatacznikdw. Ten zabieg zastosowano dla podniesienia czy-
telnos$ci pracy.
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k,;G — komunikaty o zmianach - informowanie o ich wprowadzeniu, zmniejszanie
opor6w (np. wypowiedzenia); k| ;;; — komunikaty potwierdzajace zwrocenie uwagi
na wspolpracownikow; k;;; - pokazywanie zrozumienia przez empatie. Szczegélowy
wykaz relacji komunikacyjnych realizujacych okreslony (r;,,) typ relacji organizacyj-
nych w podsystemie antropo-spotecznym znajduje si¢ w zalaczniku 1.

Wskazane relacje komunikowania polaczono w wiazki tresciowe, czyli: ostrze-
zenia, pytania, odpowiedzi, prosby-polecenia, zobowiazania-obietnice, oczeki-
wania, informacje, decyzje, rady-instrukcje, mianowanie-zwalnianie, negocjacje,
ocenianie-osadzanie i wyrazanie emocji. Dla przykladu wigzka tresciowa ,,ostrze-
zenia” zawiera komunikaty o niedostatkach (np. brak obsady), o negatywnych skut-
kach podejmowanych decyzji lub o negatywnych skutkach niedostosowania sie
do klimatu panujacego w zespole. Relacje ky;p, k1,3, k1op S8 uprawnione do reali-
zowania tej wiazki tresciowej. Funkcje im przeznaczone, zgodnie z synkretycznym
modelem cyklu zarzadzania, to organizowanie i motywowanie, ponadto wigzka
tresciowa ,,ostrzezenia” moze by¢ realizowana w formie pisemnej, ustnej lub za po-
mocg technicznych $rodkéw przekazu (brak w tym zakresie ograniczen). Wigzki
komunikatéw wyodrebnionych w podsystemie antropo-spotecznym szczegétowo
wskazano w zalaczniku 2.

Relacje komunikowania realizowane w podsystemie antropo-technicznym

. @7 @1‘ Wiazki relacji komunikacyjnych antropo-technicznych zawieraja ko-
! ' munikaty, ktére dotycza zadan realizowanych przez cztowieka na sta-
‘L@, @J nowisku pracy w zakresie metody, maszyn i szeroko rozumianych
srodkéw produkeji i dotycza rdzenia dziatalnosci organizacji (proces gtéwny). Jed-
noczesnie obejmuja takze komunikaty dotyczace technicznych $srodkéw komuni-
kacji, urzadzen (maszyn) i metod komunikowania obstugujacych cate przedsie-
biorstwo, wszystkie podsystemy, nie tylko techniczno-technologiczny.

Na przykiad wyodrebniona wczesniej w podsystemie antropo-technicznym rela-
cja organizacyjna r,, - ,dyspozycje pracownika wzgledem maszyny” - jest zaspo-
kajana w tym przypadku przez dwie relacje komunikacyjne. Sg to relacje okreslone
symbolami k,, 4 i k5 i 0znaczajace odpowiednio: k,;, — komunikaty dotyczace
sposobu (metody) realizacji celu, wskazéwki, wytyczne, sposoby realizacji zadania
przekazywane przez kierownika podwtadnym (dyrektywy zadaniowe); k5, — ko-
munikaty typu: ,uruchomi¢ maszyne”, ,zatrzymac”, instrukcje obstugi. Wykaz
relacji komunikacyjnych realizujacych okreslony typ relacji organizacyjnych (r,,)
w podsystemie antropo-technicznym znajduje si¢ w zataczniku 3.

Szczegolowa lista wigzek tresciowych obejmuje pytania, odpowiedzi, prosby-
-polecenia, zobowiqzania—obietnice, oczekiwania, ostrzezenia, informacje, decyzje,
rady-instrukcje i negocjacje. Dla przykladu: typ treSciowy ,0strzezenia” zawiera
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komunikaty o skutkach korzystania z okreslonych metod, narzedzi i sposobow
dziatania (BHP) lub na przykiad o tempie pracy maszyny i jest realizowany przez
relacje komunikowania k,; oraz k,, ,. Funkcje im przeznaczone (SMCZ) to plano-
wanie i organizowanie, brak ograniczen w zakresie formy realizowania tej wigzki
komunikacyjnej (pisemnie, ustnie lub za pomoca elektronicznych srodkéw komu-
nikacji). Wigzki komunikatéw wyodrebnionych w podsystemie antropo-technicz-
nym szczegdtowo wskazano w zalgczniku 4.

Relacje komunikowania realizowane w podsystemie antropo-ekonomicznym

(@7 @‘ Relacje komunikacyjne antropo-ekonomiczne obejmuja komunika-
! | ty, ktdre dotycza finansowania zadan realizowanych przez czlowieka
‘L@, @‘ na stanowisku pracy oraz spraw finansowych zatrudnionego.

Na przyklad wyodrebniona wczesniej w podsystemie antropo-ekonomicznym
relacja organizacyjna r3; — ,czlowiek jako zasob organizacji” - jest realizowana
przez relacje komunikacyjng okreslong symbolem k3, 5, oznaczajaca komunikaty
okreslajace ,wartosciowos$¢” danego pracownika dla organizacji (np. umiejetno-
$ci pracownika, ktére przekiadajg si¢ na zysk dla firmy). Wykaz relacji komunika-
cyjnych realizujacych okreslony (r3,) typ relacji organizacyjnych w podsystemie
antropo-technicznym znajduje sie w zalgczniku 5.

Szczegbdlowa lista wiazek tresciowych obejmuje pytania, prosby-polecenia, zobowig-
zania-obietnice, oczekiwania, informacje-odpowiedzi, decyzje, mianowanie-zwalnia-
nie, negocjacje, ocenianie i wyrazanie emocji. Dla przykfadu: typ tresciowy ,pytania”
zawiera komunikaty dotyczace kosztéw podnoszenia kwalifikacji (w kontekscie zysku
znich) i jest realizowany przez relacje komunikowania k5. Funkcje im przeznaczone
(SMCZ) to organizowanie i motywowanie, realizowane w formie pisemnej, ustnej lub
za pomocg elektronicznych $rodkéw komunikacji (brak ograniczen w zakresie for-
my realizowania tej wigzki komunikacyjnej). Wigzki komunikatéw wyodrebnionych
w podsystemie antropo-ekonomicznym szczegdtowo wskazano w zalgczniku 6.

Relacje komunikowania realizowane w podsystemie spoteczno-technicznym
i @7 -, Relacje komunikacyjne spoleczno-techniczne zawieraja komunikaty,
! ' ktdre wplywaja na wzrost lub spadek poziomu wykonania zadania wy-
‘L@, @‘ wolany obecnoscig innych (facylitacja spoteczna lub zahamowanie).
Na przyklad wyodrebniona wczesniej w podsystemie spoleczno-technicznym relacja
organizacyjna r,; — »,grupa w pracy (metoda pracy, maszyny, $rodki)” - jest realizowa-
na przez relacje komunikacyjng okreslong symbolem k,; , , 0znaczajaca rozmowe grupy
postugujacej si¢ okreslona metoda pracy, maszynami oraz $srodkami produkgji na ich
temat (np. pracownicy call-center o doskonalosci/zawodnosci podstawowych urzadzen
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do pracy). Wykaz relacji komunikacyjnych realizujacych okreslony (r,,) typ relacji or-
ganizacyjnych w podsystemie spoleczno-technicznym znajduje si¢ w zalaczniku 7.
Szczegodtowa lista wigzek tresciowych obejmuje pytania, prosby-polecenia, ocze-
kiwania, ostrzezenia, informacje-odpowiedzi, decyzje i rady-instrukcje. Dla przy-
kladu: typ tre$ciowy ,,pytania” zawiera komunikaty dotyczace uzupelnienia luk
informacyjnych w zakresie technicznym (przefozeni i podwladni) albo zapytania
o charakterze doradztwa w dzialaniu pracownikow i jest realizowany przez rela-
cje komunikowania k,,p oraz k5. Funkcje im przeznaczone (SMCZ) to planowa-
nie, organizowanie i kontrola, realizowane w formie pisemnej, ustnej lub za po-
mocyg elektronicznych srodkéw komunikacji (brak ograniczen w zakresie formy
realizowania tej wigzki komunikacyjnej). Wiazki komunikatéw wyodrebnionych
w podsystemie spoleczno-technicznym szczegélowo wskazano w zataczniku 8.

Relacje komunikowania realizowane w podsystemie spoteczno-ekonomicznym

i ® @1‘ Komunikaty wydawane w podsystemie spoleczno-ekonomicznym obej-
! | mujg sprawy finansowe dotyczace grup zadaniowych.

‘L@, @J Na przyklad wyodrebniona wczesniej w podsystemie spoteczno-
-ekonomicznym relacja organizacyjna r5; — ,,ustalanie poziomu wynagrodzenia”
— jest realizowana przez relacje komunikacyjne okreslone symbolami ks, 5, k55
oraz ks¢) i oznaczajace odpowiednio: ks;, — ustalanie poziomu wynagrodzenia
dla grupy pracownikéw wedlug na przyklad stazu pracy, kwalifikacji, trybu pra-
cy - dnidwkowy, akordowy, zadaniowy; k55 — komunikaty i negocjacje dotycza-
ce rodzaju zabezpieczania spolecznego grupy pracowniczej — na przyklad dostep
do lekarzy wykupiony dla pracownikéw przez firme; ks, — ujawniajace si¢ w ko-
munikatach ambicje ekonomiczne grup zawodowych. Wykaz relacji komunika-
cyjnych realizujacych okreslony (rs,) typ relacji organizacyjnych w podsystemie
spoteczno-ekonomicznym znajduje si¢ w zataczniku 9.

Szczegolowa lista wigzek tresciowych obejmuje pytania, prosby-zyczenia, zobo-
wigzania, oczekiwania, ostrzezenia, informacje-odpowiedzi, decyzje, rady-instrukcje
i negocjacje. Dla przykladu: typ tresciowy ,pytania” zawiera komunikaty dotycza-
ce zabezpieczenia spolecznego grupy pracowniczej oraz kosztéw wyposazenia pra-
cownikow (grupy zawodowej) na okreslonych stanowiskach i jest realizowany przez
relacje komunikowania ks, oraz ks, 5. Funkcje im przeznaczone (SMCZ) to organi-
zowanie i motywowanie, realizowane w formie pisemnej, ustnej lub za pomoca elek-
tronicznych srodkéw komunikacji (brak ograniczen w zakresie formy realizowania
tej wigzki komunikacyjnej). Wiagzki komunikatéw wyodrebnionych w podsystemie
spoleczno-ekonomicznym szczegétowo wskazano w zalaczniku 10.
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Relacje komunikowania realizowane w podsystemie techniczno-ekonomicznym
(@7 =, Tutaj podstawg s3 komunikaty oséb (operatoréw technologii i finan-
! | sistow, rachunkowcow) zwigzanych z techniky i ekonomia, dotycza-
‘L@, @‘ ce doboru $rodkéw do celu - metod, technologii i maszyn ze wzgledu
na koszt rozwigzan.

Na przyktad wyodrebniona wczesniej w podsystemie techniczno-ekonomicznym
relacja organizacyjna r; — »,zasoby, z ktorych organizacja czerpie korzysci” - jest re-
alizowana przez relacje komunikacyjne okreslone symbolami k¢, 4 oraz kg i 0zna-
czajace odpowiednio: kg, , — komunikaty dotyczace zasobow, z ktérych organizacja
czerpie korzysci — koszt do wyniku; k55 — komunikaty dotyczace kosztu maszyn.
Wykaz relacji komunikacyjnych realizujacych okreslony (ry,,) typ relacji organiza-
cyjnych w podsystemie techniczno-ekonomicznym znajduje si¢ w zalaczniku 11.

Szczegolowa lista wigzek tresciowych obejmuje pytania, oczekiwania, ostrzeze-
nia, informacje-odpowiedzi, decyzje i rady-instrukgje. Dla przyktadu: typ tresciowy
»pytania” zawiera komunikaty dotyczace zasobéw, z ktorych organizacja czerpie ko-
rzysci (koszt do wyniku), kosztu maszyn, kosztu metod (rozwigzan) oraz wartosci
ekonomicznej metody (wartosci niematerialne i prawne, know-how, patenty, licencje
itp.) ijest realizowany przez relacje komunikowania kg o, kg1, Kgr 4 OTaZ kg3 5. Funk-
cje im przeznaczone (SMCZ) to planowanie i kontrola, realizowane przede wszyst-
kim w formie pisemnej lub za pomocg elektronicznych $rodkéw komunikacji w wer-
sji pisemnej (w zakresie formy realizowania tej wigzki komunikacyjnej wprowadza
si¢ obostrzenie w postaci unikania formy ustnej, wystepuje potrzeba rejestracji pi-
semnej tych komunikatéw). Wigzki komunikatéw wyodrebnionych w podsystemie
techniczno-ekonomicznym szczegdtowo wskazano w zalaczniku 12.

Ztozone subsystemy trzeciego rzedu
Kolejne poziomy relacji (kolejnego stopnia) budowane sa w postaci relacji trzy-
elementowej, na przyklad antropo-spoleczno-ekonomicznej, a nastepnej — konse-
kwentnie - czteroelementowej. Jednak takie powigzania zageszczaja sie¢ relacji.
Subsystemy trzeciego rzedu obejmuja wiazki relacji komunikowania trzech pod-
systemow i wystepujg w postaci podsysteméw: antropo-spoteczno-technicznego,
antropo-spoleczno-ekonomicznego, antropo-techniczno-ekonomicznego oraz
spoleczno-techniczno-ekonomicznego.

(@’ -, Podsystem antropo-spoleczno-ekonomiczny obejmuje relacje ko-

|

©06
Na przyktad wyodrebniona wczesniej w podsystemie antropo-spofeczno-eko-

nomicznym relacja organizacyjna rry; - ,,kierunki i cele dziatalnosci organizacji”

' munikowania miedzy jednostkami i cztonkami grup oraz grup fi-
| Ly
. nansistow.
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— jest realizowana przez relacje komunikacyjne okreslone symbolami kk;, , oraz
kk,,p i oznaczajace odpowiednio: kk;; , — komunikaty dotyczace wprowadzania in-
nowacji, rozwijania dziatalnosci, rozbudowy firmy; k5,5 — komunikaty konformi-
styczne — powodujgce zmiany ekonomicznej postawy jednostki pod wptywem grupy
- na przyklad grupa wptywa na zachowanie jednostki w organizacji w sprawie podej-
$cia do wydawania pieniedzy firmy - skrajnej oszczgednosci lub rozrzutnosci. Wykaz
relacji komunikacyjnych realizujacych okreslony (rr,,) typ relacji organizacyjnych
w podsystemie antropo-spofeczno-ekonomicznym znajduje si¢ w zalaczniku 13.
Szczegolowa lista wigzek treSciowych obejmuje pytania, odpowiedzi, prosby, zo-
bowigzania, negocjacje, decyzje, rady-instrukcje, propozycje, oceny (osady), wyra-
zanie emocji, postrzeganie i wyobrazenie. Dla przykladu: typ tresciowy ,pytania”
zawiera komunikaty dotyczace ustalania mozliwo$ci wprowadzania innowacji, roz-
wijania dziatalno$ci, rozbudowy firmy i jest realizowany przez relacje komunikowa-
nia kk,; 5. Funkcje im przeznaczone (SMCZ) obejmuja przewidywanie, planowanie,
organizowanie, motywowanie i kontrole. Sg realizowane w dowolnej formie - ustnej,
pisemnej lub za pomoca elektronicznych srodkéw komunikacji (brak ograniczen
formy komunikatow). Wiazki komunikatéw wyodrebnionych w podsystemie antro-
po-spoteczno-ekonomicznym szczegétowo wskazano w zalaczniku 14.

‘® ®‘ Podsystem antropo-techniczno-ekonomiczny obejmuje relacje miedzy
! | jednostkami a grupami operatoréw (grupami technikow).
R Na przyklad wyodrebniona wczesniej w podsystemie antropo-tech-
niczno-ekonomicznym relacja organizacyjna rr,; — ,,sposoby realizacji celéw or-
ganizacji — kwalifikacje, narzedzia i finanse” - jest realizowana przez relacje ko-
munikacyjne okreslone symbolem kk,; ,, ktdry oznacza komunikat odnoszacy si¢
do kosztu technicznych i kompetencyjnych wymagan. Czlowiek realizujacy zada-
nie posiada (lub nie) umiejetnosci, kwalifikacje i kompetencje do jego realizaciji,
ale konieczny jest takze dostep do kosztownego wyposazenia/sprzetu (np. potra-
fie wykonac to zadanie, ale przy uzyciu kosztownego sprzetu). Szczegdtowy wykaz
relacji komunikacyjnych realizujacych okreslony (rr,,,) typ relacji organizacyjnych
w podsystemie antropo-techniczno-ekonomicznym znajduje sie w zataczniku 15.
Szczegdlowa lista wigzek tresciowych obejmuje pytania, odpowiedzi, zobowia-
zania, informacje, decyzje, oceny (osady) i wyrazanie emocji. Dla przykiadu: typ
tresciowy ,pytania” zawiera komunikaty dotyczace wyposazenia technicznego dla
jednostki — zakupu lub mozliwo$ci korzystania i jest realizowany przez relacje ko-
munikowania kk,; ,. Funkcje im przeznaczone (SMCZ) obejmuja planowanie, or-
ganizowanie i motywowanie. Sg realizowane w dowolnej formie - ustnej, pisemnej
lub za pomocag elektronicznych srodkéw komunikacji (brak ograniczen formy
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komunikatow). Wigzki komunikatéw wyodrebnionych w podsystemie antropo-
-techniczno-ekonomicznym szczegétowo wskazano w zalaczniku 16.

‘® ®‘ Podsystem antropo-spoleczno-techniczny obejmuje relacje miedzy
! ' jednostkami a grupami ekonomistéw, finansistow.

& Na przyklad wyodrebniona wczesniej w podsystemie antropo-spo-
teczno-technicznym relacja organizacyjna rrs; — ,wyznaczenie technologii dla grup
pracowniczych ze wzgledu na poziom kompetencji poszczegdlnych pracownikow”
— jest realizowana przez relacje komunikacyjne okreslone symbolem kks; », kto-
ry oznacza komunikaty generowane na przyklad przez koordynatora, méwiace,
ze zespOt jest lub nie jest w stanie wykona¢ zadania za pomoca technologii, jaka
ma do dyspozycji (,,nasz zespol nie jest w stanie wykonac¢ tego zadania na kompu-
terach, jakie mamy do dyspozycji”). Wykaz relacji komunikacyjnych realizujacych
okreslony (rr;,) typ relacji organizacyjnych w podsystemie antropo-techniczno-
-ekonomicznym znajduje si¢ w zalaczniku 17.

Szczegblowa lista wigzek tresciowych obejmuje prosby-nakazy, ostrzezenia,
informacje, rady, mianowanie i oceny (osady). Dla przykladu: typ tresciowy
»prosby” zawiera komunikaty dotyczace dostosowania wynikow jednostkowych
pracy do standardu grupy przez zmiang¢ metody pracy lub tez prosby do okre-
slonych jednostek o pomoc w realizacji dziatan w ramach zespolu i jest realizo-
wany przez relacje komunikowania kks,, i kks3p. Funkcje im przeznaczone
(SMCZ) obejmujg organizowanie, motywowanie i kontrole. Sg realizowane w do-
wolnej formie - ustnej, pisemnej lub za pomoca elektronicznych srodkéw komu-
nikacji (brak ograniczen formy komunikatéw). Wigzki komunikatéw wyodreb-
nionych w podsystemie antropo-spoleczno-technicznym szczegétowo wskazano
w zalaczniku 18.

‘®7®‘ Podsystem spoleczno-techniczno-ekonomiczny obejmuje relacje mie-
| | dzy jednostkami a grupami operatoréw (grupami technikow).
Al Na przykiad wyodrebniona wczesniej w podsystemie spoleczno-
-techniczno-ekonomicznym relacja organizacyjna rry; — ,wyznaczenie techno-
logii dla grup pracowniczych ze wzgledu na poziom kompetencji poszczegélnych
pracownikéw” —jest realizowana przez relacje komunikacyjne okreslone symbolem
kky4; o> ktéry oznacza komunikaty generowane na przyktad przez koordynatora,
mowiace, ze zespol jest lub nie jest w stanie wykonac zadania za pomocg techno-
logii, jaka ma do dyspozycji (,,nasz zespdt nie jest w stanie wykona¢ tego zadania
na komputerach, jakie mamy do dyspozycji”). Wykaz relacji komunikacyjnych re-
alizujacych okreslony (rry,,) typ relacji organizacyjnych w podsystemie spofeczno-
-techniczno-ekonomicznym znajduje sie w zalaczniku 19.
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Szczegolowa lista wigzek tresciowych obejmuje zobowigzania, ostrzezenia, in-
formacje, decyzje, rady, propozycje i oceny (osady). Dla przyktadu: typ tresciowy
»zobowiazania” zawiera komunikaty typu misja, wizja, strategia (zobowigzania
organizacji wobec interesariuszy) lub obietnice zakupu sprzetu dla zespolu (zo-
bowigzania wobec podwladnych) i jest realizowany przez relacje komunikowania
kk 4 a i kkyp. Funkcje im przeznaczone (SMCZ) obejmuja przewidywanie, plano-
wanie, organizowanie, motywowanie i kontrole. Sa realizowane w formie pisemnej
lub za pomocg elektronicznych $rodkéw komunikacji (ograniczenie co do formy
ustnej komunikatéw wynika z wagi zobowiazan). Wigzki komunikatéw wyodreb-
nionych w podsystemie spoteczno-techniczno-ekonomicznym szczegdtowo wska-
zano w zalaczniku 20.

Subsystem czwartego rzedu - antropo-spoteczno-techniczno-ekonomiczny
Podsystem czwartego rzedu jest jednoczesnie pierwszym etapem konstrukeji sy-
stemu. Relacje miedzy podsystemami sg oparte na kryterium rzeczowym (przed-

miotowym).

(@7 @1‘ Podsystem antropo-spoleczno-techniczno-ekonomiczny obejmu-
| ® ®‘ je relacje komunikowania miedzy jednostkami a grupami operatorow
\ L o

= i ekonomistéw.

Na przyktad wyodrebniona weze$niej w podsystemie antropo-spoleczno-technicz-
no-ekonomicznym relacja organizacyjna rrr|; — ,relacje czlonkéw grupy (jednostek)
na tle grupy w zakresie techniczno-ekonomicznym” - jest realizowana przez relacje
komunikacyjne okreslone symbolem kkk,;, ktéry oznacza komunikaty odnoszace si¢
do pracy jednostki w grupie przy uzyciu konkretnej technologii, za konkretne wy-
nagrodzenie (np. pytanie jednostki: ,jak dlugo bede pracowal na tym stanowisku,
przy tej maszynie, za te pienigdze i w tym zespole?”). Wykaz relacji komunikacyjnych
realizujacych okreslony (rrry,) typ relacji organizacyjnych w podsystemie antropo-
-spoteczno-techniczno-ekonomicznym znajduje sie w zalaczniku 21.

Relacje komunikacyjne samozwrotne z podsystemem zarzadzania - drugiego,
trzeciego, czwartego i pigtego rzedu

W nadrzednym podsystemie zarzadzania znajduje sie funkcja integracyjna mo-
delu. Podsystemy kolejnych rzedéw (pietnascie podsysteméw), kazdy z osobna,
generujg rozmaite pod wzgledem tresciowym komunikaty dotyczace rozmaitych
spraw. Te pojedyncze relacje komunikowania faczone s3 w jednorodne wigzki te-
matyczne. Relacje te wychodzg w miare potrzeb organizacji ze wszystkich podsy-
stemdw kolejnych rzedéw i do nich wracajg po przegrupowaniu.
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Nastepnie wigzki relacji komunikowania (wigzki tozsame tresciowo) taczg sie
w sieci — ze wzgledu na kryterium funkcjonalne zgodnie z synkretycznym mode-
lem cyklu zarzadzania (SMCZ). W rezultacie powstajg réznotematyczne i rézno-
funkcjonalne sieci komunikowania, ktére sa integrowane w podsystemie zarzga-
dzania w celu sprawnego zarzadzania organizacja.

Podstawa modelu sg relacje komunikowania. Wigzki to polaczone pojedyncze
relacje komunikowania, jednorodne pod wzgledem tematycznym, wydane przez
jeden z pietnastu podsysteméw organizacji dowolnego rzedu. Kazdy podsystem
moze wygenerowac wiele relacji komunikowania - zaleznie od tematyki, ktorej do-
tyczy. Natomiast na sieci komunikowania skladaja si¢ wiazki jednorodnych te-
matycznie relacji komunikowania (wydawane przez rozne podsystemy), pogru-
powane funkcjonalnie ze wzgledu na synkretyczny model cyklu zarzadzania.
Inaczej moéwigc, kazdy komunikat wydawany w organizacji przynalezy tresciowo
do okreslonej relacji komunikowania, tworzac wigzke tematyczng wewnatrz tej
relacji komunikowania, a jednocze$nie za posrednictwem relacji komunikowania
funkcjonalnie przynalezy do okreslonej sieci.

Podsystem zarzadzania pelni role integratora systemu sieci relacji komunikowa-
nia dla potrzeb koordynowania organizacji i w celu zarzadzania nig. W rezultacie
organizacja stanowi system zintegrowanych sieci relacji komunikowania. Powstaly
w efekcie system sieci komunikowania jest zintegrowany do potrzeb koordynowa-
nia, w celu podnoszenia sprawnosci organizacyjnej.

Z tego wzgledu samozwrotne relacje komunikowania realizowane przez pod-
system zarzadzania majg inny charakter niz pozostale relacje realizowane przez
pozostale podsystemy. Wymieniane dotad podsystemy kolejnych rzedéw maja cha-
rakter przedmiotowy — podsystem zarzadzania ma natomiast charakter funkcjo-
nalny. Z tego powodu, przez funkcje, nadrzedny podsystem zarzadzania zmienia
charakter pozostalych podsysteméw, ich stan (dotyczy rzeczy) i zachowanie (do-
tyczy ludzi). Taka budowa organizacji wskazuje ztozono$¢ systemu (Simon, 1991,
s. 457-476; Weick, 2010).

4.4, Model organizacji jako systemu sieci zintegrowanych relacji
komunikowania

Konceptualny model organizacji jako systemu sieci zintegrowanych relacji ko-
munikowania ma charakter modelu wielosegmentowego. Dla graficznego przed-
stawienia modelu wybrano ksztalt wiezy Eiffla, konstrukcji przestrzennej, nie-
ograniczonej $cianami i odpowiadajacej swoim ksztaltem systemowej budowie
organizacji, wskazujacej ztozonos¢.
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Rysunek 19. Model organizacji jako system sieci zintegrowanych relacji komunikowania

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Segment 1

Segment pierwszy skiada si¢ z podsystemoéw czterech kolejnych rzedéw (umiesz-
czonych na czterech kolejnych poziomach) oraz podsystemu zarzadzania. Rodzaje
podsysteméw ulozone sg w sposob systemowy, hierarchiczny.

Pierwszy rodzaj podsystemow jest umieszczony na poziomie pierwszym i ozna-
czony kolorem niebieskim. Obejmuje cztery autonomiczne podsystemy pierwszego
rzedu: antropologiczny, spofeczny, techniczny i ekonomiczny.

Drugi rodzaj podsysteméw wchodzacych w sklad modelu organizacji to podsy-
stemy drugiego rzedu, podsystemy skojarzone, umieszczone na poziomie drugim
(oznaczone kolorem zielonym). Na tym poziomie wystepuja podsystemy: antropolo-
giczno-spoleczny, antropologiczno-techniczny, antropologiczno-ekonomiczny, spo-
teczno-techniczny, spoteczno-ekonomiczny i techniczno-ekonomiczny.

Trzeci rodzaj to wystepujace na poziomie trzecim podsystemy trzeciego rzedu
(oznaczone kolorem czerwonym). W jego sktad wchodza podsystemy: antropolo-
giczno-spoleczno-techniczny, antropologiczno-spoteczno-ekonomiczny, antropo-
logiczno-techniczno-ekonomiczny oraz spoleczno-techniczno-ekonomiczny.

Kolejny, czwarty rodzaj, to podsystem czwartego rzedu — antropologiczno-spo-
teczno-techniczno-ekonomiczny (oznaczony kolorem z6ttym), umieszczone na po-
ziomie czwartym.

Na samej gorze, z racji swojej nadrzednej roli, umieszczony zostal podsystem
zarzadzania (oznaczony kolorem fioletowym).

Kierunek wertykalny wzrostu stopnia integracji systemu relacji komunikowa-
nia, w aspekcie informacyjnym, jest zbiezny z procesem ograniczania autonomicz-
nej roznorodnosci tresci informacyjnej przesytanych komunikatéw na rzecz wzro-
stu uporzadkowania ich systemowej jednorodnosci.

Poziom 2

Segment drugi modelu obejmuje system relacji komunikacyjnych wewnatrzpod-
systemowych i miedzypodsystemowych podsysteméw kolejnych stopni. Relacje
maja charakter dialogiczny, wystepuja miedzy nadawca i odbiorca. Na rysunku 19
reprezentuja je czarne linie konstrukcyjne.

Poziom 3

Segment trzeci sklada si¢ z wigzek relacji komunikacyjnych polaczonych w gru-
py tematyczne i uporzadkowane przedmiotowo-problemowo-tematycznie wedlug
synkretycznego modelu cyklu zarzadzania (przewidywanie, ustalanie celu, pla-
nowanie, organizowanie, motywowanie i kontrola). Wigzki te sg jednorodne pod
wzgledem zawartosci merytorycznej (tresci), sa takze pochodnymi podsysteméw
rozmieszczonych na réznych poziomach - od pierwszego do czwartego.
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Poziom 4

Segment czwarty obejmuje sieci zbudowane z réznorodnych tematycznie relacji ko-
munikowania, uprzednio w segmencie trzecim ztozonych w wigzki jednorodnych
tematycznie relacji komunikowania. Kazda z sieci stanowi zgrupowanie okreslo-
nego typu wigzek zbieranych ze wszystkich poziomoéw tego systemu.

Poziom 5

Segment piaty to nadrzedny podsystem zarzadzania w funkcji integratora sieci re-
lacji komunikowania. Funkcja integracyjna jest ciagla i nieprzerwana. Obieg cyklu
komunikowania aktualizuje adekwatno$¢ relacji komunikowania do konkretnej,
zaistnialej sytuacji. Ze wzgledu na tres¢ komunikatu, sposob grupowania i moz-
liwosci ich wykorzystania korekcie podlegaja zaréwno dotychczas realizowane
procesy komunikowania, ze wzgledu na ich ewentualne wlasne wady, jak i procesy
komunikowania zwigzane ze zmiana celu (telekorektor) indukowang wplywami
otoczenia (doskonalenie i aktualizowanie).

Re-dystrybutor

T
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Organizacja
zarzadania jako obiek rzeczywisty (empiryczny) obejmujacy realne przebiegi

Rysunek 21. Model zarzadzania (z selektywna eksplikacja jego funkcji i procesow)
- w roli integratora relacji komunikowania wewnatrzorganizacyjnego

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Zbiorczy plik komunikatéw dotyczacych aktualnej sytuacji rzeczywistej organi-
zacji trafia do nadrzednego podsystemu zarzadzania, w ktérym sieci komunikacyj-
ne s3 przyjmowane i grupowane. W tym miejscu nastepuje weryfikacja i kontrola
poprawnosci uprzedniego grupowania relacji komunikowania w sieci, a nastep-
nie ich rozdzielenie ze wzgledu na tresci zwiazane z funkcjami koordynacyjnymi
(predyfikator — przewidywanie, telekorektor — korekta celu, ktéry podlega¢ moze
nieustannym zmianom, planifikator - planowanie, organizator — organizowanie,
motywator — motywowanie i wreszcie kontroler - kontrolowanie). S3 one wzajem-
nie poréwnywane (komparator), analizowane (analizator), przetwarzane (transfor-
mator) i dopasowywane do potrzeb decyzyjnych (translator decyzyjny). Sekwencja
wskazanych dziatan na odebranych komunikatach prowadzi do przegrupowania
komunikatéw, aby mogty by¢ redystrybuowane do tych podsysteméw organiza-
cji, w ktdrych wystepuja potrzeby komunikacyjne w okreslonych zakresach. Ko-
munikaty sg nastepnie wysylane do wlasciwych odbiorcoéw (ekspedytor), zgodnie
z potrzebami (rysunek 21).

Zbudowany model organizacji jako systemu sieci relacji komunikowania si¢
prezentuje wyzszg uzytecznos¢ dla osiggniecia celéw pracy niz inne modele ko-
munikowania si¢ obecne w literaturze, poniewaz:

1) powstal jako efekt badania systemowego, jest zatem pewne, ze jest systemowy;

2) jako model w pelni systemowy moze podlega¢ dalszemu badaniu systemowemu;
3) moze by¢ uzywany do zarzadzania/koordynowania w kierunku sprawnosci.






5. Koordynacja w sensie ogolnym
i szczegotowym

Systemowy model organizacji zbudowany w poprzednim rozdziale na podstawie
sieci relacji komunikowania podlega dalej koordynacji w kierunku sprawnosci.
Klasycy uznawali wazno$¢ funkcji koordynacji na réwni z zarzadzaniem, jednak
z biegiem czasu badania nad koordynacjg ograniczono do jej waskich aspektéw.
Klasyczne ujmowanie koordynacji daje podstawe do matematycznego jej zapisu
i wskazuje reguly jej stosowalnos$ci. Nowoczesne podejscie do zagadnienia koordy-
nowania pozwala usytuowac jej zakres i zwigzac ja bezposrednio z poszczegolnymi
funkcjami zarzadzania (Jessop, 2007), a ich szczeg6lowa analiza stanowi podstawe
do wyodrebnienia przedstawionego w pracy systemu koordynacji w postaci pigciu
grup wskaznikéw wedlug rodzajow.

W niniejszym opracowaniu za podstawe rozwazan o koordynacji przyjeto perspek-
tywe wewnatrzorganizacyjng. Ogolnie koordynowanie oznacza ,uzgodnione, upo-
rzagdkowane wspodldzialanie elementéw pewnej catosci” (Jarzebowski, 1981, s. 231),

5.1. Koordynacja wedtug klasykow teorii organizacji - Fayola i Le Chateliera

Potrzebe koordynowania okreslit Henry Fayol przez sformulowanie funkcji admi-
nistrowania. Wedlug niego koordynowac, to ,,Iaczy¢, jednoczy¢ i harmonizowac!
wszystkie czynnosci i wszystkie wysitki” (Fayol, 1947, s. 37). Z pdzniejszych wersji
funkcji kierowniczych czy tez funkcji zarzadzania koordynowanie zostato expres-
sis verbis usuniete i utozsamiano je z ogdlnym pojeciem zarzadzania.

Na zarzadzanie nalezy patrze¢ jako na zesp6t dziatan lub proces majacy na celu ko-
ordynacje i integracje uzytkowania zasobéw dla osiggniecia celu organizacyjnego
(wydajnosci i satysfakcji) przez ludzi przy uzyciu informacji w zorganizowanych
strukturach (Kozminski, 1987, s. 352).

1 Technika kre$lenia harmonograméw jest przyktadem narzedzia koordynacji, synchroniza-
cji dziatan ludzkich w pracy zespotowe;.
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Wlaczono je tez do etapu organizowania, uznajac, ze mozna je:

[...] stosowac zamiennie z ogélnym znaczeniem zarzadzania, albo tez mozna je utoz-
samia¢ z funkcja organizowania, a taki jest w istocie sens nadany przez Fayola funk-
cji koordynowania (Stabrylta, 1983, s. 11).

Istniejg jednak réznice w rozumieniu tych pojec.

Marry Parker Follett takze przywiazywatla zasadnicze znaczenie do koordyna-
cji jako funkcji zarzadzania. Martyniak (2002, s. 175-176) podaje2, ze koordynacja
wedlug Follett wymaga kontaktow bezposrednich i indywidualnych, powinna by¢
prowadzona od samego poczatku realizacji przedsiewziecia, uwzglednia¢ wszyst-
kie czynniki wptywajace na sytuacje (wlacznie z czynnikami psychologicznymi)
oraz powinna by¢ ciagta i permanentna.

Henri Le Chatelier (1926, s. XX) traktuje koordynacje w zasadzie nie jako etap
cyklu dzialania zorganizowanego, ale jako podstawe dziatania organizaciji i funkcje
nadrzedng. Pisze, ze ,,Koordynacja ich [robotnikéw — przyp. M.Z.-T.] pracy jest ko-
nieczno$cig nieunikniona [...]”, gdyz ,,Aby wytwarzac, nie dos¢ jest mie¢ dobre ma-
szyny, doskonalych robotnikéw, wyksztatconych i inteligentnych inzynieréw; trzeba
jeszcze absolutnej koordynacji ich wysitkéw” (Le Chatelier, 1926, s. 71). Koordynacja
jest nadrzedna wobec wszelkich dziatan wewnatrz organizacji, tozsama z zarzadza-
niem - ta perspektywa koniecznosci koordynacji dziatan wewnatrzorganizacyjnych
jest do dzi$ aktualna3, cho¢ zmienity sie formy i sposoby jej przeprowadzania.

Za czasoéw Le Chateliera panowalo przekonanie, ze podzial pracy trzeba posunaé

[...] az do ostatnich granic [...]. Cztowiek i maszyna nie pracuja oddzielnie; aby
otrzymac jakikolwiek wynik uzyteczny, trzeba skoordynowa¢ ich czynnosci ele-
mentarne (Le Chatelier, 1926, s. XXVT).

Chodzito bowiem o zapewnienie rytmu wszystkich operacji. Dlatego w konse-
kwencji zadanie koordynacji rozdzielono na poszczegoélne szczeble — koordyno-
wanie ogolnego biegu fabryki nalezalto do dyrekcji, nizsze szczeble miaty koordy-
nowacé przygotowanie robot w poszczegélnych dziatach.

Le Chatelier (1926, s. XXVI) odnosil dzialanie skoordynowane do trzech ro-
dzajow ,stosunkow” miedzy ludzmi, ktore mialy je zapewni¢: wspotdziatania,

2 Martyniak niestety nie podaje odnosnika do zadnej z oryginalnych prac Follett, w catym
rozdziale jej poswieconym opiera sie wytacznie na pracach wtérnych.

3 Le Chatelier (1926, s. 71) pisze: , Taylor nie wymyslit koordynacji, ale zbadat ja, podobnie
jak inne czynniki produkgji, z catag starannoscia, stosujac zawsze swoja maksyme: rozwaz
przedtem, zanim zaczniesz dziata¢”.
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nauczania i kierowania. Wspoétdzialanie rozumiat jako prace we wspolnym porozu-
mieniu, nauczanie skupialo si¢ na przekazywaniu wiadomosci# i obejmowato gtéw-
nie metody pracy, a kierowanie wigzalo si¢ z wydaniem lub otrzymaniem polece-
nia w odpowiednim czasie (to jest ,,przed zaczeciem swojej roboty” — s. XX VII).
Harmonizacja Karola Adamieckiego® (1924/1972) - jako podstawa koordynacji
- powstata w wyniku inspiracji® pracami Le Chateliera. Przeprowadzone badania
empiryczne doprowadzily miedzy innymi do okreslenia podstawowego powodu
problemdéw w organizacji pracy zespotéw robotniczych, jaka jest zharmonizowa-
nie’ poszczegolnych jej czesci (organdéw) miedzy soba. Adamiecki sformutowat
w tym kontekscie dwa prawa — harmonii doboru (w ustroju organizmu) i harmo-
nii dziatania organéw pracy zbiorowej. Te dwa rodzaje harmonii dotyczg wszyst-
kich czynnikéw pracy zbiorowej — maszyn, urzadzen® i ludzi, stad traktujac or-
ganizacje jako calo$¢, uznawal harmonie w ukladzie spolecznym - ludzi miedzy

4 Le Chatelier zdawat sobie sprawe, ze proces komunikacji nie jest obojetny, ,,[...] powinien
wiec byé zbadany. Za pomoca jakiego sposobu instruktor powinien objasnia¢ wykonawce?
Czy ta komunikacja powinna odbywad sie ustnie, czy tez na pismie? W jaki sposéb powinny
by¢ redagowane kartki instrukcyjne, opisujace sposoby fabrykacji? W jakie szczegdty po-
winny wchodzid, a jakie powinny by¢ pozostawione inicjatywie robotnika? Jakie symbole
maja by¢ uzywane? Moze to, oczywiscie, zmieniac sie zaleznie od rodzaju przemystu. Taylor
zbadat szczegdtowo te zagadnienia w warsztatach mechanicznych; ale nie mozna tak samo
postepowac z artysta dekoratorem w sewrskiej fabryce porcelany, jak z zamiataczem ulic
w Paryzu. Trzeba takze wzig¢ pod uwage rachunek wydatkdw, jaki pociaga za soba pisani-
naw poréwnaniu z korzyscia jej zastosowania [...]” (Le Chatelier, 1926, s. XXVII).

5 ,Adamiecki wybiegat swa prekursorska mysla o wiele dalej w przysztos$¢: ku podejsciu sy-
stemowemu, ktére zaczeto dominowac w skali Swiatowej dopiero w 30 lat po jego $mierci”
(Martyniak, 1995, s. 1).

6  Adamieckibytttumaczem prac Le Chateliera. Jako profesor Politechniki Warszawskiej prze-
ttumaczyt pozycje pt. Filozofia systemu Taylora wydana w roku 1926. W przedmowie do tego
wydania Adamiecki wyraza sie z podziwem o profesorze Le Chatelier stowami: ,,Co do za-
sad Taylora, to wérdd komentatordw jest tylko jeden [...] [ktory] ujat gtéwna idee przewod-
nig Taylora lepiej nawet, niz sam autor. Jest nim stawny profesor, Henry Le Chatelier, kt6ry
na gruncie europejskim pierwszy zrozumiat doniosto$¢ zastosowania nauki do organizacji
[...]” (Adamiecki, 1926 s. VI).

7 W jednej ze swych prac Adamiecki pisat, ze «organizacja w ogdle powinna by¢ wprowa-
dzana stopniowo - etapami. Najpierw skoordynowanie poszczegdlnych czynnosci, czyli
harmonizacja bez zmiany w sposobie ich wykonaniai bez zmiany w urzadzeniach technicz-
nych, a potem dopiero dalsze etapy organizacji - badanie szczegdtéw i ich ulepszanie [...]
Rozpoczynanie[...] od ulepszania szczegdtdéw organizacji moze nawet niekiedy wprowadzi¢
zametitrudnosci[...]» (Adamiecki, 1926). To ostatnie zdanie brzmi tak, jak by byto zaczerp-
niete ze wspotczesnego podrecznika na temat podejscia systemowego w organizowaniu”
(Martyniak, 1995, s. 1-2).

8 ,Abywiecosiggnadsprawnos$é wzorcowa pod wzgledem ekonomicznym, [...] trzeba dobie-
raé organy zgodnie z ich charakterystycznymi wykresami i nastepnie trzeba, aby te orga-
ny dziataty w Scistym ze sobg zwigzku, tak aby kazda czynnos$¢ odbyta sie w swoim czasie”
(Adamiecki, 1924; Martyniak, 1995, s. 2).
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sobg oraz technicznym - miedzy ludzmi a rzeczowymi warunkami i Srodkami ich
pracy (Adamiecki, 1972, s. 422).

Klasyczna literatura na temat organizacji uznaje, Ze najwazniejsza funkcja
organizacji jest koordynacja majatku fizycznego i zasobow ludzkich w celu wy-
tworzenia dobra lub ustugi (Barnard, 1938; Schein, 1985; Chisholm, 1989). Ko-
ordynacja zdefiniowana byla szeroko, na przyktad ,,Koordynacja jest [...] upo-
rzagdkowanym uktadem wysitkow grupowych, zapewniajacym jednos¢ dziatania
w dazeniu do wspdlnego celu” (Mooney, 1947, s. 5), mimo ze w tym zakresie byla
tozsama ze wspdlpraca. Mooney twierdzi takze, ze koordynacja jest pierwsza
zasada organizacji i ze wszelkie inne zasady organizacyjne ,,s3 po prostu zasa-
dami, za pomocg ktérych dziata koordynacja, a tym samym staje si¢ skuteczna”
(Mooney, 1947, s. 5). James D. Thompson (1967, s. 56-59) wyrdznit problemy
zwigzane z koordynacjg, na przyklad standaryzacje, planowanie lub wzajem-
ne dostosowanie. Potrzebe koordynacji wzajemnego dostosowania podkreslali
takze Herbert Alexander Simon i James March (1958). Koordynacja odgrywa-
ta réwniez gtéwna role w mysleniu o zasobach wewnetrznych organizacji (Be-
cker, Murphy, 1992; Milgrom, Roberts, 1992), historii organizacji biznesowych
(Lamoreaux, Raff, 1995, s. 5), w strategii biznesowej, wzajemnosci i legitymi-
zacji w ewolucji organizacyjnej, makroekonomii (Cooper, John, 1988) i innych
dziedzinach.

Zupelnie inaczej, z powodu matematycznej konkretyzacji swoich rozwazan, opi-
sywali zasade koordynacji Mihajlo Mesarovi¢, Donald Macko i Yasuhiko Takaha-
ra (2000, s. 98-106). Przedstawili ja na podstawie dwupoziomowego systemu kie-
rowania (Mesarovi¢, Macko, Takahara 2000, s. 113). Zasada okresla optymalne
dzialanie ,centrum decyzyjnego” w warunkach wystepowania interakcji miedzy
podsystemami (nazywanymi przez nich uktadami wykonawczymi).

Dana jest hierarchiczna struktura kierowania, a w niej N podsysteméw wyko-
nawczych, wowczas zasade mozna okresli¢ wzorem funkgji:

P:D,xU,>Y,n={l,..,N}

gdzie:
P, - funkcja procesu P,
D, - zbidr decyzji n-tego podsystemu kierownika lokalnego,
U,, - zbidr interakeji zwigzanych z procesem P,,
Y, - zbiér wynikow n-tego procesu wytworczego.
Przy czym dana jest funkcja §,: D> U,, D=D; x D, x ... x D,,.
Mesarovi¢, Macko i Takahara zakladaja, ze globalnym celem systemu F jest mi-
nimalizacja funkcji:
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FFDxYxV->E,

gdzie:

D - zbidr decyzji,

Y - zbiér wynikéw procesu wytworczego,

V - zbidr decyzji koordynujacych,

E - zbiér wartosci efektéw dziatania

oraz przy ograniczeniu danym przez funkcje P, takim ze lokalnym celem podsy-
stemow f jest minimalizacja funkcji

f: D x Y > E dla dowolnej decyzji nadrzednej v € V,

czyli wybor optymalnych wartosci (d,,*(v), u,,*(v)) - dziatanie koordynacyjne cen-
tralnego decydenta (zwane rownowagg sprzezen) wymaga, by kazdy lokalny de-
cydent podejmowat taka decyzje, aby:

u,*w) = u,*@), u,*v) =&, (d*v), d € D.

Jezeli zatem istnieje taka decyzja koordynacyjna v € V, ze réwnowaga jest osia-
gana, to system daje si¢ skoordynowac za pomocg zasady réwnowagi sprzezen.

Przedstawiony zapis zasady koordynacji w jezyku matematyki za pomocg funk-
cji daje wrazenie jako$ci trudnej, zozonej. Tymczasem zasada ta jest prosta, a nawet
trywialna, co wigcej — obarczona jest pewnym bledem logicznym - circulus vitio-
sus®, na podstawie tego co powyzej, sktadajgc oba warunki, mozna bowiem powie-
dziec, Ze system daje si¢ skoordynowac za pomoca dziatania koordynacyjnego.

Ponadto wprowadzone przez autoréw ograniczenia funkcji powoduja, Ze jest
ona stosowalna w zawezonym zakresie do systeméw dwupoziomowych, w innym
przypadku posta¢ funkcji staje si¢ na tyle skomplikowana, ze utrudnia lub unie-
mozliwia skorzystanie w aparatu matematycznego (por. uwagi o teorii i meto-
dzie systemoéw zlozonych - podrozdziat 3.3). Majac na wzgledzie to ograniczenie,
nalezy jednak docenic ideg, jaka przy$wiecata autorom przy konstrukeji zasady
koordynacji. Mianowicie przedstawiona koncepcja Iaczy koordynacje wylacznie
z relacjami. Ten model matematyczny wskazuje mozliwy maksymalny poziom
koordynacji (réwnej 1 przy uwzglednieniu wszystkich mozliwych relacji, w or-
ganizacji relacje typu ,kazdy z kazdym”), odchylenie od poziomu maksymal-
nego wskazuje pewien niedobor w zakresie koordynacji, stad zakres wskaznika
od 0 do maksymalnego mozliwego 1. Centralny uklad decyzyjny - w niniejszej
9  Btedne koto - jako ,btad polegajacy na definiowaniu jakiego$ terminu za pomoca tego sa-

mego terminu” (Podsiad, Wieckowski, 1983, s. 37). Szersza kategoria tego btedu to petitio
principii - btad niedostatecznego uzasadnienia.
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pracy rozumiany jako ogniwo koordynacyjne - traci swoja obiektywno$¢, kto-
rag ma w koncepcji Mesarovicia, Macko i Takahary, i staje si¢ arbitralny, bo”

[...] dla danego dzialania koordynujacego v centralny uklad decyzyjny przewidu-
je wartos¢ interakcji i(v). Wtedy wartos¢ btedu prognozy dla danego v wyniesie
e=1(v) - u(d(v)). Wynika stad, ze nowa decyzja koordynujaca powinna uwzglednia¢
wielko$¢ popetnionego bledu, czyli v’ = v + T(e), gdzie T jest zadanym operatorem
(Sienkiewicz, 1988, s. 137).

Przedstawiona zasada koordynacji (i jej matematyczna postac) jest uzyteczna
do celu i konstrukeji niniejszej pracy w nastepujacych aspektach. Po pierwsze, war-
tos¢ liczbowa prezentowanej funkcji koordynacji moze by¢ ustalona wylacznie w ba-
daniach empirycznych konkretnego systemu — dostepne sa dowolne wartosci z prze-
dzialu <0; 1>. Po drugie, funkcja opisuje - z punktu widzenia rodzajéw koordynacji
wskazanych szczegdltowo w tym rozdziale - niespecyficzny rodzaj koordynacji, jest
bowiem uzalezniony od liczby relacji (w sztukach), a nie od ich typu lub rodzaju.
W niniejszej pracy relacje odnoszone sg do relacji komunikowania pogrupowanych
w okreslone wigzki (typy). I wreszcie, odniesienie do liczby relacji w zasadzie moze by¢
utozsamiane koncepcyjnie ze wskaznikiem zorganizowania z grupy strukturalnych
wskaznikow koordynacji, przedstawionych w dalszej czgsci tego podrozdziatu, okre-
slajacym stosunek liczby faktycznie uzywanych relacji do liczby mozliwych do wysta-
pienia (maksymalnie). Gdyby zaistniala potrzeba okreslania jednego, niesyntetycz-
nego, niespecyficznego wskaznika koordynacji, przyjalby on nastepujaca postaé:

koordynacja = liczba uzywanych relacji/liczba wszystkich relacji mozliwych
do wyrdznienia w danym systemie.

5.2. Koordynacja w ujeciu wspotczesnych autorow

Koordynacja jest istotg zarzadzania i jest nieodtaczna we wszystkich jego funk-
cjach. Inaczej méwiac, jest konieczna w sprawnej realizacji kazdej z funkcji zarza-
dzania (np. Cwiklicki, 2010, s. 211) (zaleznoé¢ jest w zasadzie wzajemna, kolejne
funkcje zarzadzania ulatwiajg koordynacje, w niniejszym opracowaniu przyjeto
nadrzednos¢ koordynacji wobec pozostalych funkeji). Koordynacja jest istota za-
rzadzania.

Pojecie koordynaciji stalo si¢ jednak pewnym aksjomatem w obecnej literatu-
rze z zakresu organizacji i zarzadzania. Autorzy korzystaja z niego, w zasadzie nie
wyjasniajac jego istoty lub wyjasniajac je przez nie samo:
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Problem koordynacji jest jednym z podstawowych zagadnien nauk ekonomicznych
oraz nauk o zarzadzaniu. Zmierza bowiem do wyjasnienia przyczyny istnienia fir-
my, jako zorganizowanej i biurokratycznej formy koordynacji dziatania podmiotow
na rynku (Czakon, 2011, s. 5).

Koordynacje zauwaza si¢ zwykle wowczas, gdy jej brakuje (Malone, Crowston,
1994, 5. 90).

Wiele z biezacych opracowan koncentruje si¢ na zagadnieniach koordynacji
miedzyorganizacyjnej, czyli koordynacji relacji organizacji z innymi organizacja-
mi z otoczenia sektorowego (Szczerski, 2005; Czakon, 2011; Kozminski, Latusek-
-Jurczak, 2011; Borowiecki, Rojek, 2012), zwanej perspektywa koordynowania sie-
ci (Czakon, Latusek-Jurczak, 2011). Ta perspektywa jest odmienna od przyjetej
W pracy orientacji wewnatrzorganizacyjnej, dlatego nie bedzie dalej rozwijana.

Mimo uplywu czasu, pojawienia si¢ nowych form organizacji przedsigbiorstw
i sposobow zarzadzania nimi, definicja koordynaciji, a jeszcze bardziej koniecznos¢
jej praktycznego stosowania nie stracily na aktualnosci. Sam proces jest jeszcze
bardziej istotny dla praktykow i naukowcéw ze wzgledu na globalizacje i hiper-
turbulentne otoczenie organizacyjne oraz zwigzang z nim transformacje typow
organizacji i procesow organizacyjnych, ktdre czesto sg rozproszone geograficznie
i wymagaja koordynacji.

Wspolczesny kontekst pojecia koordynacji w pismiennictwie rozmaitych auto-
réw zostal zredukowany przede wszystkim do wspoldziatanial®. Na przyktad wy-
réznia sie trzy gtéwne formy koordynacjil! ztozonych wzajemnych wspétzalezno-
$ci: koordynacje ex post przez wymianel? , koordynacje ex ante przez imperatywne
wladztwo (przykladem jest hierarchiczna firma, organizacja lub panstwo) oraz

10 Zidentyfikowane réznice miedzy koordynacjg a wspétdziataniem odnosza sie do kilku ptasz-
czyzn: znaczenia - koordynacja przebiega jako realizowane funkcje zarzadzania, podczas
gdy wspdtpraca obejmuje nieprzymuszona pomoc wzajemna. Koordynacja jest zatem re-
alizowana przez kierownikow, jest potrzebna w realizacji zadan organizacji bez wzgledu
natyp organizacji, podczas gdy wspotpraca, jesli wystepuje, jest realizowana na dowolnym
szczeblu organizacji i stanowi przejaw emocji os6b zaangazowanych w tym sensie, ze jest
zalezna od checiiwoli wspdlnie pracujgcych. Koordynacja jest niezbedna, jest planowana,
ajejrealizacja jest powierzana organowi centralnemu, ale ma petne wsparcie ze strony roz-
nych 0séb pracujacych na réznych poziomach organizacyjnych, podczas gdy wspétpraca
zalezy od checi i woli 0séb, i w tym sensie nie jest konieczna, wspotpraca bez koordynacji
jest bezowocna.

11 Koordynacja dziatan zbiorowych jest takze nazywana governance (Jessop, 2007) albo cor-
porate governence (Samborski, 2012). W nurcie zarzadzania strategicznego i ekonomii in-
stytucjonalnej pojecie to wigze sie z nadzorem korporacyjnym i relacjami w uktadzie: ak-
cjonariusze-rada nadzorcza-zarzad korporacji.

12 Jessop (2007) podaje przyktad anarchii rynku.
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refleksyjna samoorganizacje (przykladem jest heterarchia podtrzymywana przez
wynegocjowane porozumienie w kwestii rozwigzywania zlozonych probleméw
w ramach korporatystycznego fadu lub horyzontalnych sieci umozliwiajacych ko-
ordynacje kompleksowego podzialu pracy) (Jessop, 2007, s. 9). Autor nie wyjasnia,
co rozumie pod pojeciem koordynacji ex ante i ex post, gdzie je lokuje i wzgledem
czego. Na potrzeby pracy interpretuje si¢ je w nastepujacy sposob. Koordynacja
typu ex ante dotyczy fazy i funkcji planowania. Koordynowanie realizowane przez
funkcje organizowania mozna konsekwentnie nazwa¢ koordynowaniem in tractu,
ktdre oznacza biezace doregulowanie. Natomiast koordynowanie ex post jest reali-
zowane przez funkcje kontrolowania, po zakonczeniu wykonywania okreslonego
dziatania. Koordynowanie ex post moze by¢ takze wykorzystywane jako narzedzie
doregulowania systemu w przysztych realizacjach. Takie rozumienie koordynacji
ex ante, in tractu i ex post lokowane jest na osi czasu zwigzanej z wykonywaniem
okreslonego dzialania i bezposrednio odnosi si¢ do funkeji zarzadzania. Ponadto
zagadnienia procesu koordynacji dotyczy¢ moga zaréwno koordynacji organizacji
powstajacej, dziatan organizacyjnych na etapie tworzenia organizacji (zmierzaja-
cych do jej powstania), jak i koordynacji doraznej, regulujacej, obejmujacej bieza-
ce dzialania kierownictwa organizacji juz istniejacej. Bardziej interesujace wydaja
sie dzialania koordynacyjne zmierzajace do zapewnienia przetrwania organizacji
- nie s3 to jednorazowe ciagi dzialan, a jednoczesnie niekoniecznie powtarzalne.

Badania dotyczace koordynacji wewnatrzorganizacyjnej czgsto przeprowadza-
ne s3 w kontekscie sieci jako struktury spolecznej, organizacyjnej (Perechuda
2007, Dwojacki, Nogalski 1998). Badano koordynacje heterogenicznych struk-
tur sieci spolecznych w ujeciu statycznym (Buskens, Snijders, 2005), w ktérych
heterogenicznos$¢ odniesiono do 0s6b majacych rézne pozycje w sieci, co dla ba-
daczy wigzalo si¢ z trudnoscig w postaci niekoniecznie takiej samej liczby rela-
cji miedzy uczestnikami (model matematyczny niesymetryczny). Poniewaz sieci
tworzone przez ludzi zmieniajg si¢ w czasie (Flap, 2004), potrzebne jest podejscie
dynamiczne do koordynacji.

Najwiekszy wklad w uporzadkowanie zagadnienia koordynacji prezentuja pra-
ce Thomasa W. Malone’a i Kevina Crowstona (1994; Crowston, 1997). Charakte-
ryzuja one teorie koordynacjil3 jako wcigz rozwijajaca sie ,teorig, o tym jak koor-
dynacja moze wystepowac w roznych systemach” (Malone, Crowston, 1994, s. 87).
Wedlug tej teorii aktorzy w organizacji stajg przed problemami koordynacji, ktore
powstaja z powodu uzaleznien (zaleznosci) i ograniczen w sposobie wykonywania

13 Teorie koordynacyjne oceniaja wzorce wzajemnych interakcji miedzy aktorami, ktérzy maja
rézne celeibiora udziat w wykonywaniu czynno$ci wymagajacych réznorodnych zasobéw
(Malone, Crowston, 1994).
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zadan!4. Przezwyciezeniu probleméw stuzy mechanizm koordynacyjny!> - rézny
w roznych typach organizacji. Wymieniaja uzaleznienia typu zadanie-zadanie, za-
danie-zasdb i zasob-zasob, oraz typizuja wlasciwe mechanizmy koordynacji w po-
staci (Crowston, 1997, s. 160):

1) eliminowania duplikacji zadan, taczenia zadan lub wyboru jednego, dostrze-
gania sprzecznosci (konfliktu) i korzystania z zasobéw wedtug harmonogra-
mu, porzgdkowania zadan, zapewnienia uzytecznosci wyniku, zarzadzania
przekazywaniem zasobow, a takze

2) zidentyfikowania niezbednych i dostepnych zasoboéw, wybrania okreslonego
ich zestawu i wlasciwego ich przydzielenia i wreszcie

3) identyfikowania i zarzadzania zalezno$ciami.

Rozwazania o funkcjonalnej (zadanie) i zasobowej plaszczyznie koordynacji
beda szczegétowo omawiane dalej.

Idea koordynacji jest takze rozwijana w kontekscie wiedzy - ani jednostki,
ani zespoly nie s3 bowiem w stanie posiada¢ pelnej wiedzy, najwazniejszy staje
sie nie tylko dostep do zasobow sieci wiedzy zespotu (ogolnie nazywanej kapi-
tatem spolecznym), ale takze skuteczna koordynacja wiedza (Smite, Moe, Sablis,
Wohlin, 2017). Powstaly takze prace o koordynacji z perspektywy podejmowania
decyzji (Dutta, Jackson, 2003; Newman, Barabasi, Watts, 2006). Konkretne mo-
dele gier koordynacyjnych wykorzystywanych w sieciach dynamicznych badali
Brian Skyrms i Robin Pemantle (2009), Matthew O. Jackson i Alison Watts (2002),
Sanjeev Goyal i Fernando Vega-Redondo (2005) oraz Siegfried Berninghaus i Bodo
Vogt (2006), a strukture koordynacji sieci Vincent Buskens, Rense Corten i Jeroen
Weesie (2008). O koordynacji zadan zwigzanych z rozwojem oprogramowania pi-
sali Sandeep Krishnamurthy (2002), Pankaj Setia, Viswanath Venkateshi i Supreet
Joglekar (2013), James Howison i Kevin Crowston (2014) oraz James Herbsleb!6

14, Np.dwa sktadniki systemu, ktére wzajemnie oddziatuja na siebie, ograniczaja mozliwosci
zmian, jakie mozna dokonaé w pojedynczym sktadniku bez ingerencji w funkcjonowanie
drugiego” (Crowston, 1997, s. 159). W perspektywie systemowej zmiana jednego sktadnika
bez wptywu na drugi jest w zasadzie niemozliwa.

15 Na przyktad czestym problemem koordynacyjnym jest dopasowanie do okreslonego za-
dania wyspecjalizowanych umiejetnosci pracownika, ktéry moze je wykonaé. Ta zaleznos¢
miedzy czynnoscia i osoba pojawia sie w réznej formie w prawie kazdej organizacji. Teoria
koordynacji sugeruje zatem zidentyfikowanie i przeanalizowanie najczestszych zaleznosci
i zwigzanych z nimi mechanizmdéw koordynacyjnych w szerokiej réznorodnosci typow or-
ganizacji (Crowston, 1997, s. 159).

16 W publikacjach z obszaru koordynacji (jak zreszta i w innych obszarach) czesto zdarza sie,
ze tytut publikacji jest obiecujacy, np. Building a socio-technical theory of coordination: why
and how (outstanding research award) (Herbsleb, 2016). Jednak tre$¢ artykutu zreduko-
wano do rozpoznania trudnosci rozwoju wielozadaniowego, globalnego oprogramowania
typu open source (global software development - GSD). Natomiast sygnalizowana w tytule
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(2016). Koordynacja jest zagadnieniem rozpatrywanym w kontekscie zarzgdzania
projektami - zwigzana jest z presja czasowa prowadzonych tymczasowych projek-
tow, oddzielnie lub w trwalych organizacjach. Podnoszone s3 zagadnienia presji
czasowej zwigzanej ze zblizaniem si¢ terminow ostatecznych (Gersick, 1988; Lim,
Murnighan, 1994; Waller, Zellmer-Bruhn, Giambatista, 2002; Janicik, Bartel, 2003;
Sydow, Lindkvist, DeFillippi, 2004; van Berkel, Ferguson, Groenewegen, 2016),
a takze koordynacja projektow tymczasowych z departamentami (dzialami), orga-
nizacjami lub sieciami, w ktérych sa one osadzone (Sydow, Lindkvist, DeFillippi,
2004) i wynikajace z presji czasu konflikty (Ancona i in., 2001; Dille, S6derlund,
2011). Badania te sa bardzo szczegdtowe, wrecz drobiazgowe, zatracily charakter
uniwersalny i szeroka perspektywe koncepcji koordynacji.

Koordynacje okresla si¢ takze jako zarzadzanie wspoélzaleznosciami mie-
dzy czynnosciami wykonywanymi przez jednego lub wiecej pracownikéw, ktore
sa niezbedne, aby osiagna¢ cel najczesciej, cho¢ niekoniecznie, uznawany za wspdl-
ny (Malone, Crowstone, 1994). W przypadku gdy kilka oséb dzieli ten sam cel,
autorzy mowia o koordynowaniu wspélnych dziatan. Rozrézniaja dwa rodzaje
zaleznosci do koordynowania: dzielenie zasobow i zaleznosci czasowe (réwnoczes-
nos$¢ i pierwszenstwo). Zoubida Afoutni, Roger Martin-Clouaire, Remy Courdier
i Frangois Guerrin (2010, s. 25), niekiedy dodajg trzeci rodzaj koordynacji — zalez-
nos¢ przestrzenna.

Panujace rozdrobnienie definicyjnel” pozwala na przedstawienie rozmaitych
definicji czastkowych tego pojecia, gdyz:

[...] cecha charakterystyczng poje¢ definiowanych [...] czastkowo jest to, ze zadna
liczba definicji czgstkowych nie daje w sumie definicji pelnej. Zakres takiego poje-
cia pozostaje otwarty (Pawlowski, 1978, s. 192).

Otwartos¢ zakresowa poje¢ wigze si¢ z pytaniem, czy pewne przedmioty sg de-
sygnatem tego pojecia (naleza do zakresu pojecia). Pytanie jest permanentne

spoteczno-techniczna teoria koordynacji (STTC) okre$la ,zalezno$ci pomiedzy decyzjami
inzynieryjnymi, ktére sa postrzegane jako okreslajace problem zadowolenia zwigzanego
z ograniczeniami, organizacja moze je rozwigzac na wiele sposobdw” (Herbsleb, 2016, s. 2),
ktérych nie podano.

17 Definicja petna (nieczastkowa) podaje petne znaczenie pojecia definiowanego - dlatego
jego zakres zostaje wyczerpany, ma ono charakter pojecia zamknietego. ,, Jezeli z kolei, de-
finicja zbudowana jest tak, ze definiens pojecia definiowanego zawiera jedynie opis cech
tego pojecia, albo tez tylko zakres jego stosowalnosci - to taka definicja jest czastkowa
[...] nie jest ona definicjg rownosciowa i uniemozliwia operacje zastepowalnosci. Definicja
czastkowa «ustala warunek jedynie wystarczajacy lub jedynie konieczny [...]»” (Pawtowski,
1978, s. 192, w: Sobczyk, 2007, s. 155).



Koordynacja w sensie ogdlnym i szczegétowym 227

i jednoczes$nie nierozstrzygalne, sytuacja nieostrosci pojec jest ,w pelni adekwat-
na dla charakterystyki obszaru jezykowo-pojeciowego TOiZ (teorii organizacji
i zarzadzania)” (Sobczyk, 2007, s. 155).
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Rysunek 22. Schemat ,obszaru pojeciowego” pojecia koordynacji i koordynowania
zakres$lonego siecia relacji wokdt wyodrebnionego centrum ,koordynacja - organizacja”

Zrédto: Sobczyk, 2007, s. 159.

W literaturze dotyczacej teorii organizacji odnajduje si¢ przeprowadzone bada-
nia leksykalne nad zakresem definicji pojecia koordynacja. Janusz R. Sobczyk (2007)
przebadatl okoto pigé¢dziesigt definicji prezentowanych na przestrzeni co najmniej
trzydziestu lat poprzedzajacych jego opracowanie. Przedstawil wykaz czynnosci ko-
ordynujacych i przedmiotéw koordynowania oraz wykaz czestotliwosci ich wyste-
powania w badanych definicjach, dokonany w ukladzie systematyzacyjnym L. Urwi-
cka (segmenty budowy morfologicznej tabeli Urwicka — Sobczyk, 2007, s. 156-158).
Efektem drobiazgowych prac jest zakreslenie obszaru pojeciowego dla koordynacji
i koordynowania. Wynikiem jego badan jest przedstawiony ponizej schemat zawiera-
jacy obszar pojeciowy i relacje innych okreslen wobec podstawowych koordynowanie
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i organizowanie. Im terminy polozone sa blizej rdzenia, tym $cislejsza jest relacja po-
jeciowa miedzy nimi a podstawowym terminem koordynacji.

Rozwazajac pojecie koordynacja, nalezy dokona¢ takze rozréznienia na sens
czynno$ciowy i rezultatowy. Koordynacja w znaczeniu czynnos$ciowym obejmuje
wszelkie dzialania koordynujace kierownictwa. Sens rezultatowy koordynacji na-
daje pewien stan organizacji, ktora jest skoordynowana lub cechy skoordynowa-
nia nie posiada. Stad znaczenie czynnosciowe powinno leksykalnie przybra¢ for-
me koordynowanie, a znaczenie rezultatowe koordynacja, czyli stan uzyskany jako
efekt koordynowania. W niniejszej pracy wystepuje relacja cztonu koordynujacego
przez zintegrowang sie¢ relacji komunikowania z cztonem koordynowanym, jakim
sa ludzie, zasoby materialne, warunki i otoczenie fizyczne czlowieka.

Ze wzgledu na zawezone rozumienie pojecia koordynacji we wspoélczesnej nauce or-
ganizacji i zarzadzania i jednocze$nie w powodu ogromnego rozproszenia plaszczyzn
definicyjnych pojecia koordynacja lub koordynowanie w niniejszym opracowaniu zwro-
cono si¢ ku prakseologii jako perspektywie badawczej i plaszczyznie porzadkujacej.

5.3. Zorganizowanie - koordynowanie - sprawnosc. Dyskusja
prakseologiczna

Prakseologia nieroztacznie wigze sie z pojeciem sprawnosci, dlatego w niniejszym pod-
rozdziale wyjasniono powdd, dla ktérego skoncentrowano sie na sprawnosci rezultato-
wej (wywdd poprzedzony jest wyjasnieniem réznic miedzy réznymi typami sprawnosci)
i okre$lono wzajemne powiazanie sprawnosci rezultatowej i waloru koordynacji. Dalej
wskazano, w jaki sposob efekt organizacyjny zalezy od wlasciwej koordynaciji, co prowa-
dzi do koniecznosci wyrdznienia wezesniej juz zasygnalizowanych typéw koordynaciji,
teraz omowionych w sposob szczegdlowy. I wreszcie wskazano na procesy komuniko-
wania jako podstawe koordynowania proceséow wewnatrzorganizacyjnych.

Mimo $wiadomosci istnienia réznych sposobéw rozumienia pojecia sprawno-
$ci w niniejszej pracy skoncentrowano si¢ wylacznie na jej prakseologicznym zna-
czeniu, przyjetym na gruncie teorii sprawnego dzialania. Podejscie prakseolo-
giczne gwarantuje bowiem plaszczyzne opisu i mozliwos¢ pomiaru - w tym
zakresie korzysta si¢ z jego dorobku w niniejszej pracy. Posrod wystepujacych w li-
teraturze prakseologicznej okreslen sprawnosci odnalez¢ mozna kilka jej rodza-
jow — sprawnos$¢ manipulacyjng i metodyczna (ich nazwy nie budza watpliwosci),
a takze sprawnos¢ syntetyczna, generalng, kolektywna, ogélng, uniwersalng i dys-
trybutywna, ktore w znacznej czesci sa synonimiczne.

Wyrézniona tutaj sprawno$¢ manipulacyjna ma charakter formalny, niekoniecz-
nie zwigzany z meritum podejmowanej tutaj problematyki. Polega na ,wysokiej
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umiejetnosci wykorzystania narzedzi lub wykonania prac manipulacyjnych. Czesto
jest okreslana jako zreczno$c [...]” (Kotarbinski, 1973, s. 127; Pilejko, 1976, s. 134).
Obejmuje ona umiejetnosci manualne jednej osoby, dlatego czesto jest wyltaczo-
na z rozwazan prakseologicznych. Ponadto jest kategorig bardziej szczegétowa niz
pozostate wymienione typy sprawnosci. Natomiast sprawnos¢ metodologiczna:

[...] polega na umiejetnoéci wykorzystania wszystkich znanych metod i sposobow
w celu podniesienia sprawnosci. Podstawg uzyskiwania tej sprawnosci jest posia-
danie calej dostepnej w danych warunkach wiedzy i osiggnie¢ nauki, by zapewni¢
maksymalna sprawnoé¢, jakiej mozna byloby oczekiwaé przy odpowiedniej staran-
nosci poczynan (Pitejko, 1976, s. 132-135).

Posrdd prakseologéw panuje zgodnos¢ w zakresie przytoczonych wyzej definicji
sprawnosci manipulacyjnej i metodologicznej, inaczej rzecz ma si¢ z pozostatymi
wymienionymi tutaj typami sprawnosci. Tworca prakseologii — Tadeusz Kotar-
binski — postugiwal si¢ pojeciami sprawnosci uniwersalnej, syntetycznej i mani-
pulacyjnej (Kotarbinski, 1973, s. 127). Tadeusz Pszczolowski, ktory dokonat be-
nedyktynskiej pracy, zbierajac i porzadkujac pojecia prakseologiczne w postaci
encyklopedii (Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji) dokonal uporzad-
kowania poje¢ sprawno$ci w postaci kolektywnej i dystrybutywnej (Pszczotowski,
1978, s. 227). Jan Zieleniewski postugiwat si¢ okresleniami — ogélna, uniwersalna
i syntetyczna posta¢ sprawnosci (Zieleniewski, 1969, s. 232-236), a Konstanty Pi-
tejko — propagator prakseologii — rozréznil ,,sprawno$¢ w znaczeniu syntetycz-
nym, uniwersalnym, manipulacyjnym i metodologicznym” (Pilejko, 1976, s. 132).
Porzadkujgc definiens i definiedum wymienionych typow!8 sprawnosci, obserwu-
je sie, ze znaczenia kolektywne, ogdlne, generalne i syntetyczne sa tozsame, tak
samo jak pojecia sprawnosci dystrybutywnej i uniwersalne;.

Kolektywne rozumienie sprawnosci:

[...] to ogdt waloréw praktycznego dzialtania, razem wzietych: dziala sie tym spraw-
niej, im dziataniu blizsze jest posiadanie w sobie wszystkich waloréw dobrej roboty
i to w jak najwyzszym wymiarze (Kotarbinski, 1973, s. 127).

18 Sprawnos¢ w sensie dystrybutywnym uniwersalnym jest ,,nazwa ogdlna kazdego z walo-
réow praktycznych, a wiec doktadnos$¢ jest jakas sprawnoscia, wydajnosc tez, prostota ta-
koz itd. [Natomiast - przyp. M.Z.-T.] Syntetycznie rozumiana sprawno$¢ - to ogdt tych wa-
loréw razem wzietych: dziata sie tym sprawniej w tym rozumieniu, im dziatanie blizsze jest
posiadania w sobie wszystkich waloréw dobrej roboty, i to w jak najwyzszym wymiarze”
(Kotarbinski, 1973, s. 127).
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Dystrybutywne rozumienie sprawnosci ,obejmuje rézne, szczegdélowe posta-
cie sprawnego dzialania, kazdy z waloréw sprawnosci z osobna” (Pilejko, 1976,
s. 134). Sprawnoscig ,nazywa si¢ kazdy z waloréw dobrej roboty z osobna, tj.
sprawnoscig jest skutecznos¢, sprawnoscia jest korzystnos¢, sprawnoscia jest eko-
nomiczno$¢ itd.” (Pszczolowski, 1978, s. 227).

W niniejszej pracy przyjeto okreslenia za Pszczotowskim - kolektywne i dys-
trybutywne - jako najbardziej czytelne. Znaczenie dystrybutywne — uniwersalne
- stanowi podstawe rozwazan w dalszej czesci tej pracy!'® jako ogét waloréw prak-
tycznych dzialania, czyli ocenianych pozytywnie jego cech. W tym sensie, porow-
nujgc miedzy sobg dwa dziatania, mozna fatwo ocenic, ktdre z nich jest bardziej
sprawne, jesli zastosuje si¢ nastepujaca miare:

Dzialanie A jest sprawniejsze od dzialania B, jezeli dzialaniu A przysluguje wiecej
takich ocen szczegdtowych albo, w przypadku tego samego kompletu ocen, jezeli
w dzialaniu A sg one wyzszego stopnia, tzn. sprawne dzialanie w tym znaczeniu jest
zarazem bardziej skuteczne, korzystne, ekonomiczne (oszczedne i wydajne), racjo-
nalne itd. [...] (Pszczotowski, 1978, s. 227).

Za podstawowe cechy sprawnosci dzialania w znaczeniu dystrybutywnym po-
wszechnie uwaza si¢ skuteczno$¢20, ekonomicznosé, korzystnosé?l, ktore w tej
postaci do literatury wprowadzil Jan Zieleniewski (1969, s. 223-236). W trakcie
prac nad koncepcja sprawnosci naukowcy poszukiwali wymiaréw najbardziej
odpowiedniej definicji analitycznej, panowata zgodnos¢ co do intuicyjnego ro-
zumienia tej cechy. Kotarbinski proponowal wowczas taka wersje22: ,,sprawnym

19 tatwiej jest analizowad poszczegdlne cechy sprawnosci dziatania w znaczeniu dystrybu-
tywnym, niz analizowad sprawnos$¢ dziatania jako cato$ci (Zieleniewski, 1966, s. 75).

20 ,[...] skutecznym nazwiemy takie dziatanie, ktére prowadzi do skutku zamierzonego jako
cel” (Kotarbinski, 1982, s. 104). Tym rdzni sie skuteczno$¢ od czesto, niestety, zamiennie
z nig stosowanej cechy efektywnosci, ze dziatania skuteczne byty zamierzone (efektywne
zamierzone i niezamierzone). Ponadto efektywnos¢ jest oceniana ze wzgledu na uprzednio
okreslone potrzeby. Jezeli wyniki sg zgodne z uprzednimi potrzebami i celami, dziatanie
byto nie tylko efektywne, lecz réwniez skuteczne. Stad zakres pojecia skutecznosc¢ obejmu-
je: cel, sSrodek dziatania i rezultat, a zakres pojecia efektywnos¢ w stosunku do skutecznosci
poprzedza element potrzeby (wiecej o tym por. Zalewska-Turzynska, 2012, s. 127-130).

21 Dziatanie skuteczne moze by¢ niekorzystne, gdy cel zamierzony zostat osiagniety, ale wy-
nik dziatania jest mniejszy od kosztéw. Dziatanie nieskuteczne moze by¢ ekonomiczne, gdy
zamierzony cel nie zostat osiagniety, ale wskaznik ekonomicznosci W/K > 1. Gdy cel zostat
osiagniety, ale wskaznik W/K < 1, dziatanie moze by¢ skuteczne, ale nieekonomiczne.

22 Interesujgce staje sie w tym miejscu uzasadnienie, jakiego uzyt Kotarbinski do wyboru wa-
loréw sprawnosci i okreslenia, dlaczego odrzucit skuteczno$é, a w to miejsce przyjat ener-
gie (dziatanie energiczne), korygujac tym samym pierwsze wydanie Traktatu o dobrej robo-
cie (1955). ,Wolimy wymieniac wich gronie celowos¢, a nie skutecznosé, choc bytoby to tez
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nazywamy wszelkie takie dzialanie i tylko takie dziatanie, ktore jest zarazem celo-
we, energiczne i ekonomiczne” (Kotarbinski, 1966, s. 144), stad ,,tym dane dzialanie
jest sprawniejsze, im jest bardziej celowe, energiczne i ekonomiczne”, bo te walo-
ry podlegaja stopniowaniu. Oprécz tych trzech podstawowych waloréw (walorem
nazywa si¢ ceche dzialania rozumiang pozytywnie) wyrdznia si¢ takze: czystos¢
roboty, doktadnos¢, scistos¢, poprawnosé, bezblednosé, udatnosé, wzorowosé, pro-
stote, niezawodno$¢, naprawialnosé, solidnosé, szczegdtowosé, doskonatosé, ope-
ratywnos¢, racjonalno$¢, efektywnosé, wydajnosé (kolejno$¢ zgodna z: Pilejko,
1976, s. 196-199). Pézniej uzupetniono powyzszy katalog cech o zrecznos¢ (spraw-
nos$¢ manipulacyjng), komponuje sie ona bowiem najlepiej z wymienionymi cecha-
mi. Cecha skoordynowania w zasadzie mogtaby tutaj takze uzupetni¢ powyzszy
katalog cech dystrybutywnych.

Sprawno$¢ nierozerwalnie Iaczy si¢ z dziataniem, nie tylko na gruncie prakse-
ologii, ale takze teorii organizacji. Jest kategoria rozumiang atrybutowo w trzech
perspektywach - jako wlasnos¢ sprawcy, dzialania (czynnosci) oraz rezultatu
(efektu) dzialania23. Zadna postaé sprawnosci nie jest cechg przynalezng narze-
dziom lub jakimkolwiek rzeczom. Zieleniewski zapozycza z nauk technicznych po-
jecie sprawnosci jako cechy funkcjonowania rzeczy. Zwraca jednak uwage, ze okre-
slenia typu sprawnos¢ turbiny — czyli wlasnie sprawno$¢ rzeczy - jest wylacznie
uproszczeniem jezykowym, jakie technicy wprowadzaja dla ulatwienia, nie sta-
nowi jednak osobnej kategorii sprawnosci. Sprawnos¢ dotyczy w tym przypad-
ku funkcjonowania (dzialania) rzeczy albo czlowieka (Zieleniewski, 1969, s. 268).
Rzecz moze takze uzyskac¢ ceche skutecznosci w wyniku trafnego zastosowania
$rodkéw dziatania przez sprawce.

Sprawno$¢ jako cecha sprawcy?4 rozpatrywana jest przez prakseologdw (sic!)
z perspektywy psychicznej i fizycznej. Pszczolowski podejmuje takze zagadnie-
nie sprawnosci psychicznej. Pisze on, ze ,Ostatnio coraz cze$ciej wymagamy

dobrze. Oba terminy domagaja sie tego samego, zadaja, by dziatanie osiggato cel, dla kté-
rego zostato przedsiewziete. Nalezy jednak wytaczy¢ powodzenia przypadkowe, gdyz nie
ma powodu uwazac za sprawne takich dziatan, ktére doprowadzity do zamierzonego wyni-
ku tylko dzieki nieprzewidzianemu korzystnemu zbiegowi okoliczno$ci”. Natomiast ,,przez
energie dziatania rozumiemy te jego wtasciwos(, ze dziatajacy zuzytkowat ze swych zaso-
béw wszystko, co byto niezbedne do osiagniecia celu” (Kotarbinski, 1966, s. 145).

23 Kotarbinski przedstawia pojecia prakseologiczne, ktére ,bierze do uzytku jako dobra goto-
we” z dyscypliny ekonomii. Sa to pojecia celu, srodka, sposobu, tworzywa, wytworu oraz
dziatania (Kotarbinski, 1966, s. 88). Sposrdd tych podstawowych pojeé cecha sprawnosci
moga by¢ obdarzone $rodki i sposoby reprezentowane przez postugujacego sie nimi czto-
wieka (niesamoistnie), wytwor i dziatanie. Jest to podstawg do okre$lania podmiotu i przed-
miotow o walorach sprawnosci.

24 Prakseologowie uzywaja takiego wtasnie sformutowania, jednak nalezy mie¢ na wzgledzie,
ze jako sprawne lub niesprawne oceniane jest dziatanie osoby, a nie osoba jako taka.
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od naszego organizmu, by byt sprawny i wydajny na zawotanie [...]” (Pszczolow-
ski, 1982, s. 132). Zwraca on uwage w tym zakresie na ,warunki podmiotowe, zna-
jomos$¢ wlasnych sit i umiejetnosci, na biocykle i biorytmy, na wynikajace z nich
wahania poziomu aktywnos$ci” (Pszczolowski, 1982, s. 132). Sprawny czlowiek,
ktory jest ,,Wyspany [...], dobrze odzywiony [...] i zrelaksowany [...] dziala lepiej
niz inny sprawca, nie dbajacy o dobre warunki podmiotowe dziatania albo trosz-
czacy sie tylko o pewng ich czgs$¢” (Pszczolowski, 1982, s. 132). Pszczotowski pod-
kresla takze — na co po trzydziestu pieciu latach nalezy polozy¢ jeszcze wigkszy
nacisk - ze:

Czlowiek najlepiej pracuje, gdy si¢ nie napina, bo nie znajduje si¢ w sytuacji streso-
wej [...] Trzeba mie¢ odpornos¢ psychiczng, ktora wyraza sie wlasnie nieobnize-
niem si¢ sprawnosci w warunkach napiecia emocjonalnego, stresu, zagrozenia
(Pszczotowski, 1982, s. 133 - podkr. M.Z.-T.).

Sprawnos¢ z perspektywy fizycznej to przede wszystkim zreczno$é, wprawa,
czyli sprawno$¢ manipulacyjna:

Postep sprawnosci tak pojetej polega na tym, ze si¢ pewne ruchy wykonywa w spo-
sOb bardziej wdrozony, ale analogicznie mozna powiedzie¢ tak samo i o pewnych
czynno$ciach czysto umystowych, np. rachunkowych odbywanych w mysli (Kotar-
binski, 1966, s. 96).

Sprawno$¢ w tym znaczeniu polega na tym, ze czlowiek wykonuje dzialanie szyb-
ciej, z mniejszym wysitkiem, mniejszym nakladem uwagi, a czesci sktadowe wy-
konywanych czynnosci lepiej facza si¢ w calos¢ (sa lepiej koordynowane). Stad
o sprawcy mowi sie, ze jest wprawny, zreczny, w swoim zakresie wytrawny (Ko-
tarbinski, 1966, s. 97).

Stawia si¢ takze pytania, co robi¢ z osobami niesprawnymi, jak si¢ wobec
nich zachowywac - ,,Co robi¢ z niesprawnym »ogonem«? Obcinac czy ciggnac?”
(Pszczotowski, 1982, s. 208). Wykonujacy dzialania pracownicy nie sg jednakowo
zreczni, zdolni i nie wykazujg si¢ jednakowymi umiejetnosciami. W takiej sytu-
acji postuluje sie danie im szansy (nauki, nabrania wprawy), a po wykorzystaniu
wszystkich prob prakseolog radzi pozbycie si¢ takich pracownikéw (Pszczotow-
ski, 1982, s. 208). Widzi jednak problem moralny w takim dziataniu i poucza, aby
nie osagdzac¢ pochopnie. Zwraca takze uwage na dzialania pozorne, ktére wydaja
sie sprawne, a takie nie sg (Pszczotowski, 1982, s. 209).

Sprawnos¢ jako cecha czynnodci, czyli dzialania, rozpatrywana jest przez
prakseologdw najczesciej, o czym $wiadczy chocby tytul podstawowego dzieta
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prakseologii — Traktat o dobrej robocie. ,Dzialanie bylo rzeczywiscie sprawne,
gdy w rzeczywistoéci odpowiadalo wlasciwym w danej sytuacji kryteriom spraw-
nosci” (Zieleniewski, 1969, s. 275). Do tego typu sprawnosci gléwnie odnoszg si¢
definicje przytoczone na wstepie — w sensie kumulatywnym i dystrybutywnym.
Stad tez okreslenia, ze dzialanie jest sprawne w sensie dystrybutywnym, gdy jest
proste, dokladne, racjonalne albo udatne. Dzialanie jest tym sprawniejsze w sensie
kumulatywnym, im zawiera w sobie wiecej kryteriow i to w mozliwie najwyzszym
stopniu. Warunkiem koniecznym sprawno$ci dzialania w sensie kumulatywnym
jest zatem cho¢by minimalna skutecznos¢ tego dziatania. Dziatanie sprawne w sen-
sie dystrybutywnym nie jest automatycznie sprawne w sensie syntetycznym, ale
jest sprawne w sensie kumulatywnym, jesli jest chociaz minimalnie skuteczne.

Sprawnos¢ rozumiana jest takze jako cecha rezultatu?>, efekt dzialania, wynik
pracy sprawcy i ,,skutek czyjegos dziatania” (Kotarbinski, 1982, s. 46). Nie chodzi
tu o rzecz, lecz o zdarzenie:

Ilekro¢ powstaje zdarzenie, czyli zmiana czegos, [...] tylekro¢ zaczyna istnie¢
6w przedmiot o wlasciwosciach tak wlasnie zmienionych. Nazywamy taki przed-
miot wytworem. A przyda si¢ tez informacja, ze skutek dzialania i wynik dziatania
to to samo, a ,wynik” i ,wytwor” facznie prébuje sie objaé wspdlnym mianem ,,re-
zultatu”. Rzecz jasna, ze posrod olbrzymiej liczby rezultatéw dziatan danego spraw-
cy nieliczne tylko bywajg zamierzone, a najprawdopodobniej posréd niezamierzo-
nych znajduja sie zawsze rezultaty niezgodne z jakim$ zamierzeniem tegoz sprawcy
(Kotarbinski, 1982, s. 505).

W koncepcjach prakseologicznych koordynowanie stanowi jedna z dyrek-
tyw sprawnego dzialania. To znaczy, ze koordynacja traktowana jest jako spraw-
no$¢ w sensie dystrybutywnym. Kotarbinski uznaje optymalng koordynacje, czy-
li uzgodnienie, za istotny warunek racjonalnej integracji dziatan. Integracja jest
w tym przypadku pojeciem ogolniejszym niz koordynacja, oznaczajacym scala-
nie czynnosci skladowych w catos¢ jak najprzydatniejsza do celu (Kotarbinski,
1982, s. 186). Koordynacja wystepuje w postaci negatywnej, polegajacej na tym, aby
sktadniki calo$ci nie przeszkadzaly sobie, oraz pozytywnej, polegajacej na wza-
jemnym wspomaganiu sie czynnikéw (Kotarbinski, 1982, s. 191). Przeciwienstwem
koordynaciji jest dyskoordynacja — brak ,,zgodnosci ruchéw elementéw sktado-
wych kompleksu” 26 (Kotarbinski, 1982, s. 191). Dla Kotarbinskiego ,,Pozytywna
strona koordynacji — to nic innego, jak tylko koncentracja” (Kotarbinski, 1982,
25 ,Rezultat - to zdarzenie, wytwor - to rzecz temu zdarzeniu podlegta” (Kotarbinski, 1982,

s. 384). Dlatego ceche sprawnosci nosi wynik, a nie wytwor (rzecz).
26 Stowo kompleks oznacza organizacje i jest zapozyczeniem od A.A. Bogdanowa (1968).
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s. 192) (jest to jednak definicja czastkowa). Zastrzega on, aby nie utozsamia¢ kon-
centracji z kumulacja?’, gdyz ,Koncentracja jest kumulacjg dzialan w odniesieniu
do wspdlnego celu. Pojecie kumulacji — to pojecie ogélniejsze” (Kotarbinski, 1982,
s. 192). Za najblizsze pojeciu koordynacji uznaje koncentracje i organizacje - ,,za-
tozenie intensywnosci prowadzi do postulatu koncentracji, ten zas do postulatu
koordynacji, a 6w ostatni do postulatu organizacji” (Kotarbinski, 1999, s. 160). Stad
osigganie celu podzielone zostalo na szczegétowe dziatania wykonywane tak, aby
zespol mogt wspdlnie wykonac prace. Czlonkowie zespolu wykonujg czynnosci
zgodnie z podzialem pracy i specjalizacjami, koncentrujac swoje wysitki wokoét
wspdlnego celu. Ich praca czgstkowa jest nastepnie integrowana, scalana?® w pro-
cesie koordynacji. Prowadzi to do mozliwosci korzystania z efektu organizacyj-
nego dzialania.

Efekt?? dzialania to potocznie wynik, rezultat dziatania. Jest to okre$lenie
ugruntowane w jezyku potocznym, wieloznaczne i pojawiajace si¢ w rozmaitych
kontekstach jezykowych (Skudrzykowa, Urban, 2000, s. 94), jednoczes$nie w nauce
jest ono wiasnie z tego wzgledu klopotliwe.

Badanie efektu pociaga za sobg trzy odrebne perspektywy badawcze (podobnie jak
w przypadku sprawnosci). Przedmiotem badania moze by¢ (Sobczyk, 2010, s. 337):

1) cecha dzialania, czyniaca to dzialanie efektywnym (bo dziatanie daje skutek,

nawet skutek oceniany pozytywnie);
2) rezultat dzialania (wynik przez dzialanie wytworzony, o réznym stopniu re-
alizowanej skutecznosci);

3) taki rezultat dzialania, ktéry kumuluje cechy zamierzone i niezamierzone,

wyznaczone celem dzialania (czasem bada si¢ efekt w waskim znaczeniu,
utozsamiajac go z niezamierzonymi konsekwencjami).

27 Podaje przyktad kumulacji ziemniakdéw w rowie (Kotarbinski, 1982, s. 192).

28 ,COz to jest organizacja? To scalanie czynnosci lub elementdw czynnosci tak, aby lepiej
- w poszczegblnym przypadku jak najlepiej - wspdtdziataty dla wspdlnego celu” (Kotar-
binski, 1966, s. 73).

29 Na gruncie prakseologii pojecie efektywnosc jest zwigzane z pojeciem sprawnosci, jednak
niekoniecznie jest ono sprecyzowane - ,miedzy tak pojmowang efektywnoscia a sprawnos-
ciag w sensie uniwersalnym nie ma istotnej roznicy” (Zieleniewski, 1966, s. 24), jednocze$nie
Lefektywnos¢ nie jest poszczegdlnym przypadkiem skutecznosci” (Pszczotowski, 1978, s. 60),
dlatego ,,Termin efektywnosc - jesli kto woli - sprawno$¢ dziatania uzyty bez dodatkéw ob-
jasniajacych[...]jest[...] niejako «ograniczenie» wieloznaczny, dlatego w praktyce konieczny
staje sie wymog [....] kazdorazowego porozumiewania sie, w jakim znaczeniu stosuje sie ten
termin” (Zieleniewski, 1966, s.23). ,[...] tatwo poddad sie wrazeniu, ze pojecie «efektywno$ci»
w prakseologii nalezy do jednych z najstabiej ugruntowanych poznawczo. Jest oto bowiem
- stowo. Jest ono intuicyjnie dobrze rozumiane, uzyteczne w mowie potocznej i komunika-
tywnie nosne, ale teraz dopiero w jezyku prakseologii poszukuje sie dlarn adekwatnego zna-
czenia, gdy «pola semantyczne» pojec innych [...], bliskich mu co do znaczenia - zostaty juz
zaanektowane i zakresowo znaczenia lepiej okreslone” (Sobczyk, 2010, s. 336).



Koordynacja w sensie ogdlnym i szczegétowym 235

W niniejszym opracowaniu przyjeto trzecig perspektywe — ujecie rezultatowe,
ktére wprawdzie takze stuzy ocenie dzialania, ale w sposob posredni - za pomo-
ca wyniku wraz z nieplanowang nadwyzka. Tak rozumiane pojecie efektu sta-
nowi podstawe do definiowania pojecia efektu organizacyjnego, jest to ,efekt
wspoétdzialania grupy ludzi zorganizowanej w zespét [...] wigkszy niz suma efek-
tow dzialan pojedynczych” (Zieleniewski, 1964, s. 78). Jednoczesnie Zieleniew-
ski (1964, s. 78) stwierdza takze, ze efekt organizacyjny wzrasta3? dzieki cigglosci
pracy, wprawnemu dzialaniu, postugiwaniu si¢ wydajnymi, wyspecjalizowanymi
narzedziami, koncentracja sil i Srodkéw w czasie i przestrzeni, wzajemnemu mo-
tywowaniu sie uczestnikow organizacji. Jak wida¢, zakresu pojecia efektu organi-
zacyjnego nie powinno si¢ ogranicza¢ wylacznie do wspétdziatania ludzi, bo obej-
muje takze dzielenie si¢ zasobami (wiedzg, maszynami, komputerami). Dlatego
na potrzeby pracy poszerza si¢ rozumienie pojecia efektu organizacyjnego i defi-
niuje si¢ je w nastepujacy sposob: efekt organizacyjny jest to nadwyzka wartosci
rezultatu, ktéra pojawia si¢ jako wynik dzialania zorganizowanego, wielopodmio-
towego w poréwnaniu z dzialaniem realizowanym przez kazdy z tych podmiotow
oddzielnie.

Tak sformulowana definicja prowadzi do dwdch zasadniczych konsekwencji.
Po pierwsze, efekt organizacyjny traktowany jest jako wynik réwnowazny sprawno-
$cirezultatowej i jednoczesnie jako mierzalne kryterium oceny sprawnosci funkcjo-
nowania organizacji. Rezultat potwierdza bowiem skutecznos¢ przeprowadzonego
dziatania. Ma jednak charakter statyczny w tym sensie, ze cel, ktory zostal osiaggniety,
juz sie nie zmienia. Rezultat moze by¢ jednak dowodem sprawnosci dzialania pod-
jetego dla realizacji jego osiagniecia. Oceniajac rezultat, mozna oceni¢, czy sprawca
dzialal sprawnie. Po drugie, efekt organizacyjny mozna osiggna¢ w zasadzie wylacz-
nie dzigki koordynacji dziatan. Co najwazniejsze, jest to bezwzglednie podstawowy
powdd, dla ktérego powstaja i funkcjonuja wspolczesne organizacje biznesowe.

W naukowym zarzadzaniu wyznaczono trzy skladniki przyczyniajace sie
do wzrostu efektu organizacyjnego’! (Martyniak, 2002, s. 10):

30 W praktyce mozna wyr6znié trzy podstawowe podejscia do poprawy efektywnosci catego
tafncucha wartosci danego przedsiebiorstwa. Pierwsze polega na optymalizacji poszcze-
gblnych podstawowych i pomocniczych funkcji przedsiebiorstwa (np. przez doskonale-
nie strategii marketingowej). Drugie przewiduje lepsza koordynacje funkcji podstawowych
i pomocniczych [podkr. M.Z.-T.]. Trzecie wreszcie zaktada poprawe koordynacji zewnetrz-
nej, czyli lepsze powiazania taricucha wartosci swoich dostawcéw czy nabywcdw, a nawet
konkurentéw (np. wspédlne sterowanie zapasami) (Czekaj, 2000, s. 65-66).

31 ,Wielkiwzrost produkcji, ktory w przypadku zastosowania podziatu pracy moze by¢ osiag-
niety przez te sama liczbe ludzi, zawdzieczamy trzem réznym okolicznosciom: po pierwsze,
zwiekszeniu sprawnosci kazdego robotnika; po drugie, ograniczeniu strat czasu powsta-
jacych przy przechodzeniu od jednego rodzaju pracy do drugiego; i wreszcie po trzecie,
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1) podzial pracy, ktéry pozwalal na to, aby ta sama liczba ludzi wykonata znacz-
nie wiekszg ilo§¢ pracy przez wzrost sprawnosci kazdego robotnika;

2) oszczedno$¢ czasu, ,ktory sie zwykle traci, gdy sie przechodzi od jednego ro-
dzaju pracy do drugiego” (Smith, 1954, s. 13);

3) wynalezieniu maszyn, ktore ulatwiaja i skracaja prace.

Woéwczas postulowano podzial pracy jako czynnik sprawnosci funkcjonowania
organizacji, stad konieczno$¢ koordynowania pracy rozczlonkowane;j.

Obecnie wydaje sie, ze potrzeba koordynacji dla osiagania efektu organizacyjne-
go przybiera na sile w sposdb wykladniczy. O ile nie zawsze stosowany jest podziat
pracy w tradycyjnym rozumieniu, to che¢ lub koniecznos¢ oszczednosci czasu (Dil-
le, Soderlund, 2011) i korzystanie z komputeréw stanowi podstawe dzialania kaz-
dej firmy. ,,Technologie cyfrowe sa kluczem do koordynacji globalnych operacji”
(Setia, Venkatesh, Joglekar, 2013, s. 567). Ulatwiaja koordynacje i mogg wptywac
na strukture dzialalnosci organizacji (Malone, Crowston, 1994). Powstaja nawet
modele oprogramowania wydajnosci zespotu (Software Team Performance Model)
(Dingseyr i in., 2016).

Liczne sposoby okreslania koordynacji i koordynowania prowadza do ko-
nieczno$ci ustalenia typow i rodzajow koordynacji (rezultatu) i proceséw
koordynowania wewngtrzorganizacyjnego (dziatania). Niejednolito$¢ ptasz-
czyzn okre$lania koordynacji zacz¢to zauwazaé do$¢ wezeénie. Koordynacja
jako ,syntetyczna dyrektywa sprawnego dzialania” zaleca koordynowanie
poszczegolnych elementéw dzialania pod wzgledem jakosciowym, iloscio-
wym i czasowym?3? (Zieleniewski, 1969, s. 262), pomija jednak koordyna-
cje przestrzenng. Zieleniewski, rozwazajac dyrektywe koordynacji, wskazuje
na bliskie jej pokrewienstwo z ,,prawem harmonii” Adamieckiego (Adamie-
cki, 1924, s. 24-25; Zieleniewski, 1976, s. 360; Zieleniewski, 1969, s. 262)
oraz z ,postulatem integracji” Kotarbinskiego - ,,scala¢ czynnosci sktadowe
w cato$¢ jak najprzydatniejsza do celu” (Zieleniewski, 1969, s. 262). Rozumie
on koordynacje:

[...] jako wlaczanie do dzialania wszystkich i tylko tych elementéw (ludzi wyko-
nujacych okreslone czynnoéci i innych zasobéw spelniajacych okreslone funkcje),
ktére sg niezbedne do zapewnienia powodzenia i to wlaczanie ich tak, aby elemen-
ty te maksymalnie przyczynialy sie do powodzenia catosci (instytucji, zespotu, lub

wynalezieniu wielkiej liczby maszyn, ktére utatwiaja i skracaja prace, pozwalajac jednemu
cztowiekowi na wykonanie zadan spetnianych przez wielu ludzi” (Martyniak, 2002, s. 10).

32 Zieleniewskiw wydanejw 1964 roku ksigzce Organizacja zespotow ludzkich podaje koordy-
nacje w wymiarachilosciowym i czasowym. Wymiar jakoSciowy, ktory wtedy jeszcze pomi-
ja (s. 320), uzupetnia w 1969 roku.
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ich fragmentow) — a wiec wlaczanie ich we wlasciwej jakosci i ilosci i we wlasciwej
chwili (Zieleniewski, 1969, s. 262-263).

Koordynowanie jest wiec cigglym ,,doregulowywaniem” dzialania organizacji, kto-
re chroni jg przed stratami. Warunkiem koniecznym koordynowania jest infor-
macja wzajemna —

[...] scentralizowana lub w pewnej mierze zdecentralizowana [...] o tym jak poste-
puje realizacja splecionych wzajemnie funkeji, wigzaca poszczegdlnych cztonkow ze-
spolu w instytucjach za pomocg sprzezen zwrotnych (Zieleniewski, 1969, s. 263).

Dzialanie ludzi w organizacji nie moze by¢ od siebie oderwane, s to dzialania lub
wigzki dzialan wzajemnie zalezne, powiazane ze sobg, nastepujace po sobie w okreslonej
kolejnosci, w okreslonym porzadku czasowym. Te wigzki dziatan wykonywane sg przez
rézne podmioty. Jesli dzialania ulegna zakloceniu (zakldcenia moga powodowac roz-
ne wzgledy - braki surowca, opdznienia, niewlasciwe miejsce lub czas dostawy, sposob
wykonania, osoba wykonawcy itp.), sa mniej sprawne. Stad wida¢ wyraznie, ze potrze-
ba koordynacji rosnie wprost proporcjonalnie do wzrostu skomplikowania (zfozono-
$ci) struktury organizacyjnej jednostki organizacyjnej, a takze wzrostu zaleznosci czesci
od calosci. Struktura organizacyjna jednostki oraz czas, miejsce i sposob wykonania za-
dania prowadza do okreslenia czterech wymiaréw koordynacji — strukturalnego (rozu-
mianego statycznie), czasowego, przestrzennego oraz funkcjonalnego. Ten katalog nale-
zy uzupelni¢ okreslonym przez Crowstona (1997, s. 160) wymiarem zasobowym. W ten
sposob konstytuuje sie piecioplaszczyznowy wskaznik koordynacji organizacyjne;j.

W tym miejscu nalezy przedstawi¢ — wprowadzone na potrzeby pracy — okresle-
nie efektu koordynacji oraz efektu koordynacyjnego. Efektem koordynacji uprzed-
nio podjetego dziatania jest skoordynowanie jako rezultat dziatania. Jest to pewien
stan, ktory gwarantuje efekt organizacyjny, tym wiekszy, im wigkszy jest uzyskany
stopien skoordynowania.

Natomiast efekt koordynowania to cecha dzialania. Dzialanie moze by¢ mniej
lub bardziej skoordynowane. Koordynuje si¢ przez relacje komunikacyjne, uzgad-
nianie wiezi relacji komunikowania miedzy podsystemami.

Efektem koordynacyjnym nalezaloby zatem nazwa¢ nadwyzke korzysci przy-
padajaca na jednego czlonka zespotu, wspdtdziatajacego z innymi wspdtpracow-
nikami, w poréwnaniu z korzysciag mozliwa do osiggnigcia w dziataniu indywi-
dualnym. Nie kazdy zespdt przejawiajacy ceche koordynowania jest organizacja.
Zespol koordynowany, w odrdznieniu od organizacji, ma charakter tymczasowy,
jest rozwigzywany po wykonaniu zadania, nie jest powolywany do realizacji ce-
léw w dtuzszym horyzoncie czasowym.
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5.4. Model koordynacji: sprawne komunikowanie - efekt
organizacyjny

Wszelkie dzialanie wewnatrzorganizacyjne jest zwigzane z komunikowaniem.
Niezaleznie od tego, czy jest ono jedno-, czy wielopodmiotowe, kazde dzialanie
w organizacji poprzedzone jest jakim$§ komunikatem-inicjatorem - na przykiad
umowg zlecenia, poleceniem lub prosba o wykonanie zadania. W trakcie realiza-
cji zadan zespoly komunikuja si¢, aby koordynowac¢ swoje dzialania, minimalizo-
wac wysilek i maksymalizowac efekt. I wreszcie komunikowane jest zakonczenie
procesu, rezultat odbierany jest takze za pomocg komunikowania (podzigkowa-
nia, przelewu).

Realizacja celéw organizacji (w postaci okreslonych dziatan) bezwzglednie wy-
maga komunikowania si¢, a komunikacja w organizacji musi by¢ sprawna. Ko-
nieczne jest zatem zapewnienie sprawnych zachowan werbalnych i pozawerbalnych
w sytuacjach organizacyjnych. Oznacza to jednoczesnie sprawne realizowanie pro-
cesu komunikacji oraz sprawno$¢ poszczegolnych elementéw procesu.

Sprawnos¢ proceséw komunikowania i komunikacji wewnatrzorganizacyjnej jest
podstawg realizacji proceséw podstawowych (i pobocznych) organizacji33. I konse-
kwentnie, wzrost sprawnos$ci komunikowania si¢ miedzy wspolpracownikami przy-
czynia si¢ do wzrostu poziomu efektu koordynacji. Sprawno$¢ komunikacji w or-
ganizacji polega zatem przede wszystkim na tym, aby wlasciwy komunikat dotart
do wlasciwego adresata we wlasciwym czasie (na czas). Chodzi o to, aby odbiorca
byt wyposazony w wiadomosci wlasciwe co do tresci (te, ktdre dotycza jego i zadan
przez niego wykonywanych), zakresu, obszernosci (problem stanowig komunikaty
zbyt waskie i zbyt szerokie34) i czasu3> (na kiedy jest potrzebny).

33 Napotwierdzenie powszechnosci proceséw komunikowania mozna przytoczy¢ nastepujace
stowa: ,,Zarzadzanie informacja przenika przez wszystkie wyréznione w tafcuchu rodzaje
dziatalnosci (funkcje), zaréwno podstawowej, jak i pomocniczej” (Czekaj, 2000, s. 66). Mimo
iz odnoszg sie one do zarzadzania informacja, to nalezy pamietac, ze ludzie przekazuja so-
bie informacje w relacjach wzajemnych.

34 Obatypy komunikatéw powodujg opdZnienia w rozpoczeciu dziatania. Komunikaty zbyt wa-
skie pociagaja za soba konieczno$¢ dalszego prowadzenia komunikacji, na przyktad w po-
staci dopytania rozmdwcy o brakujgce elementy komunikatu lub poszukiwania dodatko-

wych zrédet informacji. Komunikaty nadmiarowe wymagaja analizy wiadomosci i okresle-
nia, co jest potrzebne, a co zbedne dla danego dziatania.

35 Komunikaty spoznione nie spetniajg swojej roli. Komunikaty dostarczone przedwczes$nie
moga by¢ - zaleznie od formy (np. pisemna, ustna) i elementéw zawartosci (element infor-
macyjny w postaci okreslenia, jakiej sprawy komunikat dotyczy) - zapomniane (,méwitem
ci przeciez”), przechowane (,to byto w mailach z ubiegtego miesiaca, trzeba poszukaé”),
zapamietane (,tak, wiem o co chodzi”) lub traktowane jako uprzedzanie, a zatem przygo-
towane do wykorzystania w odpowiednim czasie. Jednak nie jest pewne, ktéra z wymie-
nionych sytuacji bedzie zachodzi¢ w danym przypadku.
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Sprawny przekaz to rowniez taki, ktory dociera bez zbednych zatrzyman i znieksztal-
cen. Nie jest przetrzymywany, zapomniany lub zaniechany do przekazania i w trakcie
»podrézy” po szczeblach hierarchii organizacyjnej nie ulega zmianom tresci.

Istotne w sprawnym porozumiewaniu si¢ sg wlasciwie sformutowane komunikaty
niosace okreslone cechy. Powinny one by¢: adekwatne, aktualne, bezbledne, celowe,
czyste, dokladne, wystarczalne, jednoznaczne, kompatybilne, kompletne, konkretne,
konsesyjne (rzetelne), odpowiednie, operatybilne, pelne, proste i wiarygodne (wiecej
o tym por. Zalewska-Turzynska, 2012, s. 139-176).

Przyjmuje si¢ tu zatem role komunikacji jako narzedzia do uzyskania efektu koor-
dynacyjnego. Sprawnos¢ narzedzia, jakim jest komunikowanie, jest widoczna podczas
dzialania (przebiega harmonijnie) i przez rezultaty dzialania (sa skoordynowane).

Koordynacja dziatlania wymaga ustalen miedzy wspoéipracownikami, na przy-
klad w zakresie kolejnosci wykonywanych zadan, oséb odpowiedzialnych za ich
wykonanie, sposobdéw i metod wykorzystywanych w realizacji zadan przez po-
szczegolne osoby, a takze uzgodnien w zakresie rodzaju wykorzystywanych ma-
szyn (komputeréw) do realizacji zadan przez kolejne osoby i wreszcie tego, w jaki
sposob wspodtpracownicy beda sie dzieli¢ czasem pracy maszyny, przeznaczonym
na wykonanie zadania (jedna maszyna, wielu pracownikéw). Bez komunikowania
nie uda si¢ koordynowanie dziatan ludzi.

Sprawna koordynacja zapewniona za pomocg sprawnej komunikacji prowa-
dzi do osiagnieci efektu organizacyjnego.

Efekt organizacyjny ujawnia si¢ we wspolnym, skoordynowanym wykorzystaniu
technologii i urzadzen. Jednak wazniejszym jeszcze powodem powstawania efek-
tu synergicznego jest przede wszystkim wspolpraca3®. Wspoétdziatanie grupy ludzi
zorganizowanej w zespot daje efekt wiekszy niz suma efektéw dzialan jednostko-
wych, jednoczesnie to wspoldziatanie musi by¢ koordynowane. Jesli wspotpraca
jest nieskoordynowana, moze prowadzi¢ do jeszcze gorszych efektow niz dziatania
jednostkowe brane sumarycznie.

Sprawnos¢ mierzona jest na kilka sposobéw — celowo$ciowo, gdy miarg jest
osiggniety cel. Zgodnie z warto$ciami dla interesariuszy nie mozna jednak mowic
o jednym, uniwersalnym kryterium oceny sprawnosci, rézni interesariusze stosu-
ja bowiem odmienne kryteria sprawnosci. Zgodnie z modelem konkurencyjnych
wartosci stosowane sg oceny wartosci i preferencji podmiotéw oceniajacych. Ukla-
daja si¢ one (preferencje i wartosci) w dwie dychotomie, ktore dotyczg struktury
organizacyjnej (elastycznos¢ — kontrola) oraz realizacji celéw oséb albo organiza-
cji jako caloéci (ludzie - organizacja).

36 ,[...] w poréwnaniu z rozmaitymi wzorcowo pracujgcymi spoteczefistwami nie pracujemy

dosé sprawnie, a w szczegdlnosci nie umiemy wspotpracowad dosc sprawnie” (Kotarbin-
ski, 1966, s. 92).
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W kontekscie niniejszej pracy efekt organizacyjny jest podstawg mierzenia
sprawnosci organizacji, jest bowiem gléwnym powodem powolywania jej do zy-
cia. Funkcjonowanie organizacji i jej rozwdj ma sens, gdy wystepuje efekt orga-
nizacyjny, w innym przypadku, jesli dzialania jednostkowe przynosza wiecej ko-
rzy$ci niz zespotowe, nie ma podstaw do utworzenia organizacji. Natomiast jeli
w istniejacej organizacji efekt ten nie pojawia si¢, wowczas organizacja powinna
przestac istnie¢, generuje bowiem wylgcznie koszty (nie tylko finansowe).

O poziomie efektu koordynacyjnego $wiadczy¢ bedzie stopien wzajemnego
uzgodnienia dzialan przez elementy zespotu (np. uzgodnienie kolejnosci wyko-
nywania zadan, tak aby kolejny nie wyprzedzat uprzedniego, kolejnosci korzysta-
nia z maszyn i urzadzen itp.) - zaréwno podmiotowe, jak i rzeczowe. Tak okre-
$lony efekt koordynacyjny jest stopniowalny, moze przybiera¢ rézne poziomy lub
stopnie nasilenia cechy — moze by¢ calkowity, czesciowy (silniejszy, stabszy).

Powyzej uzasadniono, jak efekt koordynowania wptywa na efekt organizacyj-
ny. W dalszej czesci przedstawiono sposob, w jaki ustalono mierniki tego wpty-
wu. W niniejszej pracy wyrdznia si¢ koordynowanie in statu (jest to koordynowa-
nie ,wej$ciowe” w organizacji poddawanej badaniu, zastane) oraz koordynowanie
in tractu (jest to koordynowanie interwencyjne, dorazne). Sktadaja si¢ one z sze-
regu do$¢ szczegolowych wskaznikéw pozwalajacych na ich pomiar, pogrupowa-
nych w pie¢ wyzej zasygnalizowanych kategorii: wskazniki strukturalne (koordy-
nacji strukturalnej - KOy), funkcjonalne (KOy), zasobowe (KO,), czasowe (KO,)
i przestrzenne (KOp).

Czynniki Stopien natezenia koordynacji Czynniki
1
L (O T 2 I O e
w2
2O, i jna (in tractu) W I X Potrzeby L ®
Koordynacja interwencyjn koordynadji g =
3.KO, | e £
z Koordynacja in statu (w stanie poczatkowym) § E
4.KO,
5.KO, :
Sytuacja utrudniajaca Sytuacja utatwiajaca
koordyowanie koordyowanie

KO - koordynacja organizacyjna podzielona wedtug typdéw, odpowiednio S — Strukturalna,
F — Funkcjonalna, Z — Zasobowa, CZ - Czasowa, P — Przestrzenna

Rysunek 23. Model koordynacji organizacyjnej

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Koordynacja in statu wskazuje, jaki poziom koordynowania osigga organizacja,
jesli bra¢ pod uwage szczegotowe wskazniki koordynacji, przedstawione w nastep-
nym podrozdziale. Wskaznik moze przybra¢ dowolng warto$¢ osiggania petni na-
tezenia cechy koordynowania in statu — od 0, sugerujacego dzialanie chaotyczne,
do 1, czyli dzialania w petni skoordynowanego (maksimum osiggalne). Na rysun-
ku 23 linia przerywana wskazuje poziom koordynacji in statu. Obszar powyzej linii
przerywanej wskazuje mozliwosci do osiggniecia przez koordynacje interwencyjna
in tractu. Wszelkie niedostatki koordynacji in statu moga by¢ uzupetnione w wy-
niku poprawy interwencyjnej, doraznej, przez wdrozenie koordynowania in tractu
juz w trakcie dziatania, wykonywania zadania. Koordynacja in tractu, realizowa-
na w toku dzialania, powinna by¢ traktowana jako ,,doregulowanie” systemu or-
ganizacji. Natomiast poszczegélne cechy koordynowania, a w konsekwencji takze
wskazniki koordynowania, nalezy wykorzystywa¢ do okreslania czynnikéw ufa-
twiajacych albo utrudniajacych koordynacje.

Wysoka sprawnos¢ funkcji koordynowania (efekt koordynowania) przekia-
da sie bezposrednio na wysoka sprawno$¢ organizacyjna. Natomiast komuni-
kacja pelni role stuzebna wobec koordynowania, im lepsze jest bowiem narze-
dzie (komunikacja), tym lepszy efekt koordynowania. Jesli nie mozna poprawic¢
efektu koordynowania przez zwigkszanie sprawnos$ci komunikowania, to trzeba
poprawia¢ natezenie poszczegolnych cech (wskaznikéw) z osobna, czyli zmniej-
sza¢ poziom tych, ktére wplywaja niekorzystnie na proces koordynowania.

Reasumujac, dobra (sprawna) koordynacja prowadzi do wyzszego stopnia zorga-
nizowania, czyli wyzszy stopien natezenia cechy koordynacji przeklada si¢ na wyz-
szy stopien natezenia cechy sprawnoséci pojmowanej syntetycznie3”. Sprawno$¢ or-
ganizacji nalezy mierzy¢ maksymalizacjg efektu organizacyjnego, natomiast efekt
organizacyjny zalezy wprost proporcjonalnie od efektu koordynacyjnego.

5.5. Wskazniki koordynowania wedtug rodzajow

Klasyczne i jednoczes$nie uniwersalne podejscie do koordynowania pracy oraz
wczedniej sygnalizowane perspektywy koordynowania staly sie inspiracja do usta-
lenia katalogu jej wymiaréw, sformulowanego na potrzeby podnoszenia sprawnosci
systemu organizacja (efektu organizacyjnego) za pomoca systemu sieci relacji ko-
munikowania. System wskaznikéw koordynacji pozwoli na mierzenie i zarzadza-
nie sprawnoscig organizacji jako systemu sieci relacji komunikowania. Stworzenie

37 Efektorganizacyjny moze by¢w organizacjach spotecznych wyzszy od jednosci (co nie moze
sie zdarzy¢ w naukach technicznych, gdzie nie mozna uzyskacé wiecej energii niz sie dostar-
czyto) (Zieleniewski, 1964, s. 269).
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takiego katalogu stanowi bowiem ostatni z krokéw prowadzacych do uzasadnienia
tezy pracy. Stad, jak wyjasniono w poprzednim podrozdziale, konsekwentnie po-
wstalo piec typow koordynacji organizacyjnej, okreslonych w pracy jako komplek-
sowy aparat wskaznikowych miernikéw badawczych (Indicative Research Meters
Aparatus - IRMA), na ktoéry skiadaja sie — wymiar strukturalny, funkcjonalny?38,
zasobowy oraz zwigzany z czasem i przestrzenig. Kazda z prezentowanych ponizej
grup wskaznikow i kazdy ze wskaznikow wewnatrz wymiaréw zostaly zaprojekto-
wane w taki sposob, aby ich warto$¢ miescita si¢ w przedziale od 0 do 1 - im blizej
wartosci 0, tym wplyw na koordynowanie jest stabszy, a koordynacja trudniejsza,
natomiast im blizej wartosci 1, tym jest ona tatwiejsza.

Optymalny, a wlasciwie referencyjny3® poziom poszczegélnych wskaznikéw na-
lezy ustali¢ w drodze badan empirycznych? dla kazdego typu organizacji z osobna
(produkcja ustugi, handel). Moga si¢ one ro6zni¢ takze ze wzgledu na typ architek-
tury organizacji (Czarnecki, 2012).

Pierwszy z typéw koordynacji - strukturalny wymiar koordynacji organiza-
cyjnej — przedstawiony jest w §wiatle cech budowy struktury organizacyjnej i ich
wplywu na przebieg proceséw koordynowania wewnatrzorganizacyjnego (przy
zastosowaniu metody wskaznikowej).

Obecnie stalym elementem w podejsciu do struktur organizacyjnych jest ich
zmiennos¢, elastyczno$¢ i ksztaltowanie ad hoc, co wynika ze zmian w otocze-
niu organizacji (Nalepka, Kozina, 2007; Zakrzewska-Bielawska, 2015, s. 105-111).
Czes¢ jednostek nadal jednak charakteryzuje si¢ wzglednie trwalg strukturg - wte-
dy oznaka nowoczesnego podejscia jest nakladanie na struktury klasyczne réznych
rodzajéw pracy zespotowej (Hopej, 2017, s. 99-109). Systemy organizacyjne maja

38 Ackoff (1969, s. 197) rozrdznia wtasnosci strukturalne i wtasnosci funkcjonalne. Pierwsze
pochodza od rzeczy (materiatu - w tym przypadku organizacji jako rzeczy) lub tez formy
opisywanych obiektéw, majg na ogdt postac rzeczowa. Drugie sg pochodna wtasciwosci
uzytkowych obiektdw i maja charakter procesualny, zdarzeniowy.

39 Okreslenie przedziatu stanowigcego norme - wartosc referencyjna zamiast jednej wartosci
- optymalnej.

40 Okreslenie poziomu optymalnego lub referencyjnego wskaznikdw jest mozliwe w wyniku
badan empirycznych, nie ma tu bowiem zastosowania ani prawo Goodharta, ani watpliwo-
$ci, jakie wyrastajg na gruncie badan etnograficznych. Prawo Goodharta, stwierdzajace,
ze ,Kazda obserwowana statystycznie zalezno$¢ ma sktonno$¢ do zawodzenia w momen-
cie, w ktérym zaczyna by¢ wykorzystywana do celéw regulacyjnych” (Goodhart, 1984, s. 91),
nie ma zastosowania do prezentowanej tutaj metody wskaznikowej, poniewaz badaniem
objete jest petne spektrum zagadnien organizacyjnych, a nie zagadnienie pojedyncze, cha-
rakteryzowane jednym wskaznikiem. Natomiast badania etnograficzne polegaja na tym,
ze badacz staje sie czescig badanej grupy w jej naturalnym srodowisku (Czarniawska, 2011
s.11-29), zatraca obiektywizm i wptywa na zachowanie badanego Srodowiska. Tymczasem
badan systemowych dokonuje sie z ,zewnatrz” systemu.
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swoja strukture?!, czy architekture (Simon, 1962, s. 467-482). Niezaleznie od for-
my budowy wewnetrznej czy jej ogromnej zmienno$ci, jest to cecha opisu syste-
mu, ktdrej nie mozna pomina¢ w przypadku korzystania z systemowych metod
badawczych organizacji. Struktura organizacyjna to - w tym kontekscie - ,,zbior
metod dzielgcych zadanie na okreslone czynnosci i koordynujacych je” (Ahmady,
Mehrpour, Nikooravesh, 2016, s. 455) albo ,,sposob, w jaki dzialania organizacyj-
ne sa podzielone, zorganizowane i skoordynowane. Organizacje tworzg struktury,
aby koordynowac¢ dziatania czynnikéw pracy i kontrolowa¢ czynnosci czlonkéw”
(Rezayian, 2005, w: Ahmady, Mehrpour, Nikooravesh, 2016, s. 455-456). Struktu-
ra organizacyjna jest rozumiana statycznie, pozwala dokona¢ pomiaru ponizszych
wskaznikéw na podstawie analizy schematu organizacyjnego.

Bezposrednio z pojeciem struktury wiaze si¢ takze pojecie wielkosci organi-
zacji42, ktore jest intuicyjnie rozpoznawane — moéwi sie o organizacjach mikro,
matych, $rednich i duzych. Okreslenie wielko$ci organizacji nie jest zadaniem ta-
twym, wybor miary wielkosci organizacji zalezy bowiem od jej charakteru i spe-
cyfiki. Zieleniewski proponuje miare ,,stanowigcg kombinacje liczby zatrudnio-
nych z warto$cig aparatury (np. iloczyn tych dwu wielko$ci)” (Zieleniewski, 1976,
s. 149). Opinie réznych autoréw na temat elementéw, ktére powinny sktadac sie
na miernik wielko$ci organizacji sg rozmaite43 — brane sg pod uwage wielkosci

41 Waska perspektywa prowadzi do wielu ograniczen, do uznania jej za przestarzaty szkielet
organizacji - ,Struktury organizacyjne sa z definicji przestarzate” (Clawson, 2001, s. 4). Per-
spektywa szersza, bardziej nowoczesna, rozumie strukture organizacyjng réwnoznacznie
z pojeciem organizacji: ,wiele oséb na stanowiskach patrzy na strukture organizacyjna.
Czy to na papierze, czy po prostu uktada sobie w umystach te sie¢ zamierzonych relacji
w organizacji, ktéra koordynuje podejmowanie decyzji w ramach wielu funkgji” (Clawson,
2001, s. 4).

42 Wielko$¢ fizyczna to ,wielko$¢ mierzalna, fizyczna wtasciwosc zjawiska lub ciata, ktéra
mozna odrdznié jakoSciowo (od innych wtasciwosci) i wyznaczy¢ ilosciowo” (Encyklo-
pedia Powszechna PWN, 1987, t. 4, s. 709). Definicja wielko$ci organizacji nie wystepuje
w popularnych encyklopediach i stownikach dotyczacych teorii organizacji. W literaturze
z tego zakresu odnajduje sie jednak liczne ,obserwowane zalezno$ci miedzy wielko$cia
(rozmiarami) organizacji a pozostatymi cechamijej budowy i funkcjonowania” (Sobczyk,
1981, s. 155).

43 [...]liczba zatrudnionych, liczba robotniko-godzin/miesiac i Sredni poziom wyksztatcenia
zatogi, jakkolwiek uznane za mierniki wielko$ci organizacji, moga charakteryzowac jedynie
jej wielkos¢ kadrowa, a nie inna. Podobnie takie mierniki, jak: wartos¢ pieniezna zasobéw
trwatych i obrotowych, warto$¢ aparatury, obroty pieniezne/miesiac lub rok, wartos$¢ towa-
row sprzedanych w okreslonym czasie, suma zaliczonej marzy handlowej lub zyski/miesiac,
charakteryzuja - ale wytacznie - wielko$¢ finansowa. Rowniez wielko$¢ powierzchni lub
przestrzeni roboczej tak samo jak liczba sklepéw wchodzacych w sktad przedsiebiorstwa
i taczna wielko$é ich powierzchni stanowia tylko fizyczna (terytorialng) miare wielkosci in-
stytucji (przedsiebiorstwa), nie méwiac nic o jej wielkosci w rozumieniu $cisle organizacyj-
nym” (Sobczyk, 1981, s. 159).
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kadrowe (liczba zatrudnionych to podstawowy miernik), liczba jednostek organi-
zacyjnych, zdolnosci produkcyjne lub obroty (Hopej, 1994, s. 15), takze wielko-
$ci finansowe, fizyczne (terytorialne) (Stabryla, 2009; 2011). Sobczyk (1981, s. 159)
postuluje poszukiwanie obiektywnego kryterium wielkosci organizacji na ptasz-
czyznie formalnej, a $cislej na podstawie struktury organizacyjnej*4. Jest to bez
watpienia idealizacja miernika wielkosci organizacyjne;.

Dla ulatwienia funkcjonowania praktyka gospodarcza wypracowata wlasne
dyspozycje w zakresie okreslania wielkosci organizacji. Ustawa o rachunkowosci
wsrdd ogodtu jednostek objetych jej przepisami wyrdznia jednostki mikro, mate
oraz domyslnie pozostate ($Srednie i duze przedsigbiorstwa) na podstawie kryteriow
sumy aktywoéw bilansu na koniec roku obrotowego (mikro do 1500000 zt, male
4000000 euro), przychodéw netto ze sprzedazy towaréw i produktéw za rok obroto-
wy (3000000 zti 8000000 euro) oraz $redniorocznego zatrudnienia w przeliczeniu
na pelne etaty (10 i 50 etatéw). Zgodnie z tymi kryteriami przedsigbiorstwa zalicza-
ja sie do okreslonej kategorii, jesli ,w danym roku obrotowym i w roku go poprze-
dzajacym nie przekroczyly dwdch z trzech wielkosci” (ustawa o rachunkowosci).
W praktyce organizacyjnej wielkos¢, jako cecha organizacji empirycznie istniejacej,
nie jest obiektywna, powstaja pewne niescistosci migedzy warto$ciami teoretycznymi
a faktycznie istniejacymi, w okreslonym z nazwy, konkretnym przedsigbiorstwie.

W niniejszej pracy pomocng wartoscig przy okreslaniu wielkosci organizacji
idla potrzeb budowy strukturalnych wskaznikéw koordynacji organizacyjnej stat
sie miernik liczby elementow (N) wystepujacych w organizacji, okreslajacy - jak
wskazano - tylko czg$ciowo jej wielkos¢ za pomocg liczby zatrudnionych w niej
0sob (im wiecej zatrudnionych oséb w organizacji, tym trudniej jest je koordyno-
wac). Jednakze ogdlne okreslenie elementéw w organizacji wydaje si¢ by¢ kategoria
niewystarczajaco szczegdélows, stad propozycja uszczegétowienia liczby elemen-
tow w okreslonych kategoriach: pracownikoéw, kierownikdéw, dziatéw, jednostek
- im wigksze rozdrobnienie, tym trudniejsza jest koordynacja.

Przedstawione ponizej wskazniki strukturalne#> odniesione s do statycznie ro-
zumianej struktury organizacyjnej. Wielkosci, takie jak liczba elementow

44 Sobczyk zaproponowat sp6jny model do okreslania wielko$ci badanej struktury organiza-
cyjnej, ztozony z czterech cech (i wskaznikdw) - cechy dezagregacji (DA), dyferencjacji (DF),
zorganizowania (O) i hierarchizacji (H). Warto$ci cech umieszcza w uktadzie wspétrzednych,
dla ktérych dane warto$ci wskaznika tworza czworobok o okreslonym polu powierzch-
ni, ktory wskazuje wielko$é struktury. Model ten stat sie niekwestionowana inspiracja dla
strukturalnych wskaznikéw koordynacji organizacyjnej.

45 Inspiracjg i podstawa do ich budowy sg wskazniki budowy struktur organizacyjnych (kla-
sycznych) opracowane przez Sobczyka w 1977 roku (Nalepka, Kozina, 2007). Stanowig one
baze dla przedstawionych tutaj strukturalnych wskaznikow koordynowania, wymagaja
zmian, poniewaz w miedzyczasie wyewoluowaty kolejne typy struktur organizacyjnych,
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w kategorii, prowadza do okreslenia cech ztozono$ci*® organizacyjnej, na ktora
skladaja si¢ tacznie cechy ilosciowe (dezagregacji, rozcztonkowania, okreslajace
liczbe elementéw) i jakosciowe (dyferencjacji, zréznicowania, wskazujace rodzaj
elementow), wskazane ponize;j.

Cecha dezagregaciji (rozczlonkowania4”) Wp,48 (por. Sobczyk, 1977 s. 60) or-
ganizacji jest to wielko$¢ wyrazona przez stosunek liczby zespotéw (lub komoérek
organizacyjnych), wyréznionych w budowie danej organizacji, do ogélnej liczby
pracownikow tej organizacji, powigzanych z organizacjg przez dowolny rodzaj
umowy, na podstawie ktdrej otrzymuja oni wynagrodzenie.

Dezagregacje okresla sie za pomocg wzoru:

2N,
Woi= T >

gdzie:

Wp4 — wskaznik dezagregacji (przy tak sformulowanym wzorze maksymalny sto-
pien nasilenia dezagregacji, Wpumax = 1 przy najmniejszych, dwuosobowych
komérkach organizacyjnych),

Ny - liczba elementéw struktury,

N - liczba wszystkich pracownikéw oplacanych przez organizacje na podstawie
dowolnego rodzaju umowy.

Poniewaz zaklada sig, ze im wyzsza warto$¢ wskaznika rozczlonkowania, tym
trudniejsze koordynowanie, to — aby zachowac¢ spdjnos¢ miar — nalezy stosownie
przeformulowa¢ réwnanie do postaci:

zmienit sie jezyk opisu organizacji. Pozostata zalezno$¢ miedzy typem struktury organiza-
cyjnej i procesem koordynowania (zaréwno in statu, jak i in tractu).

46 Ztozonyto ,sktadajacy sie przynajmniej zdwdch elementéw. Im wiecej czesci posiada dany
przedmiot na poziomie ztozono$ci makroskopowej, tym bardziej jest ztozony (skompliko-
wany)” (Pszczotowski, 1978, s. 298).

47 Oryginalny opis cechy rozcztonkowania ,jest to wielko$¢ wyrazona przez stosunek liczby
komorek organizacyjnych, wyréznionych w budowie danej organizacji, do liczby oséb ob-
sady etatowej organizacji” (Sobczyk, 1977, s. 60). Warunki i tryb pracy zmienity sie w ciaggu
czterdziestu lat, ,obsada etatowa” jest juz anachronizmem. Pracownicy zwigzani z organi-
zacja moga by¢ zatrudnieni na etacie, na umowe o dzieto, umowe zlecenie, na kontrakcie,
moga $wiadczy¢ ustugi na zasadzie samozatrudnienia itp. - dlatego w mianowniku wskaz-
nika wybrano: ,,powiazanie z organizacja przez dowolny rodzaj umowy, na podstawie kté-
rej otrzymuja wynagrodzenie”, brane sg bowiem pod uwage organizacje biznesowe typu
profit. W przypadku organizacji non-profit warunek wynagrodzenia jest bezzasadny, wy-
starcza wowczas warunek umowy.

48 Oryginalne oznaczenia literowe i reprezentacje matematyczne zostaty zmienione w celu
dostosowania ich do pozostatych wskaznikéw umieszczonych w tej pracy.
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N-2N,

Wy = N

Cecha dyferencjacji (zréznicowania) Wy organizaciji:

[...] jest to wielko$¢ wyrazona przez stosunek liczby wyrdznionych w danej orga-
nizacji rodzajoéw poszczegdlnych komoérek organizacyjnych do liczby wszystkich
komorek organizacyjnych wyrdznionych w budowie tej organizacji (Sobczyk, 1977
s. 61).

Chodzi tutaj o zréznicowanie funkcjonalne.
Dyferencjacje okresla sie za pomocg wzoru:

gdzie:

W — wskaznik dyferencjacii,

N,, - liczba rodzajow elementdw,

N - liczba wszystkich rodzajéw elementow.

Podstawe wyrdznienia poszczegdlnych rodzajow elementéw w budowie struktur
stanowi ich specjalizacja w zakresie realizowania odmiennych, a zatem réznych
od siebie funkcji, zadan itp. Kazda struktura sktada si¢ zawsze z okreslonej i sobie
wlasciwej liczby rodzajow jej elementdw, reprezentujac okreslony stopien dyferen-
cjacji (Ashby, 1991, s. 405-417; Ashby, Goldstein, 2011, s. 190).

r = "
p
L
T .
]
P, P, P, P,
Z(w) Z(w) Z(H) Z(H)

P — pracownik (n - kolejny pracownik),
Z - rodzaje wykonywanych zadan (od 1 do 7).

Rysunek 24. Praca grupowa

Zrédto: opracowanie wiasne.

W tym miejscu nalezy wyjasni¢ przyjeta w niniejszej pracy réznice miedzy praca
grupowa i praca zespolows, wyjasniajaca réznicowanie rodzajow elementéw. Roz-
graniczenie to jest stosowane w dalszej cze$ci tego rozdziatu. Na obu rysunkach linig
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przerywang zaznaczono pozycje osoby koordynujacej (lub przelozonego), nie jest
on jednak niezbedny i niekoniecznie musi zajmowac¢ miejsce nadrzedne. Pozostawie-
nie jednak rysunku bez elementu koordynacyjnego wskazywaloby na brak potrzeby
ogniwa koordynujacego prace grupows i zespotowa, co wprowadzaloby w blad.

W przypadku pracy grupowej kazdy z cztonkéw grupy, pracownikéw wykonu-
je na stanowisku pracy w zasadzie ,,zestaw” tych samych lub bardzo podobnych
co do tresci zadan. Na rysunku 24 oznaczono siedem rodzajow zadan (1-7) - kaz-
dy z cztonkéw grupy moze zatem wykonywa¢ dowolnie siedem zadan, zaleznie
od wyznaczonych potrzeb (proces koordynaciji).

r = "
P
L _|
T
L
P P, P, P,
(1-2) Z(374) 2(576) Z(7)
[ Al A A

Czas / przebieg procesu

P — pracownik (n - kolejny pracownik),
Z - rodzaje wykonywanych zadan (od 1 do 7).

Rysunek 25. Praca zespotowa

Zrédto: opracowanie wtasne.

W przypadku pracy zespolowej zadania, jakie wykonuja pracownicy, maja wy-
raznie okreslone miejsce w procesie. W zasadzie kazdy pracownik wykonuje swo-
je zadanie po otrzymaniu efektéw pracy swojego poprzednika i przekazuje efekt
swojej pracy kolejnemu pracownikowi. Wyjatek stanowia osoby pierwsza i ostat-
nia w kolejnosci przebiegu procesu.

Cecha zorganizowania (W) struktury organizacyjne;j:

[...] jest to wielko$¢ wyrazona przez stosunek liczby rzeczywiscie wykorzystywa-
nych powigzan, wyréznionych miedzy poszczegolnymi komdrkami organizacyj-
nymi danej organizacji, do liczby wszystkich powigzan mozliwych do wyrdznienia
w budowie tej organizacji ze wzgledu na liczbe wszystkich jej komoérek organizacyj-
nych (Sobczyk, 1977, s. 61).

Liczba powigzan w strukturze jest decydujaca dla stopnia jej zorganizowania
i przynajmniej teoretycznie bedzie zwiekszac sie wraz z liczbg elementow.
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Zorganizowanie okre$la sie za pomocg wzoru:

gdzie:

W, — wskaznik organizacyjnosci,

Ny - liczba faktycznie wykorzystywanych powigzan (relacji) miedzy elementami
struktury,

(Ngp_g)? - liczba wszystkich powigzan typu elementy-relacje, mozliwych do wyod-
rebnienia ze wzgledu na liczbe elementéw struktury, ale niekoniecznie wyko-
rzystywanych ze wzgledu na typ organizacji.

(Ng_p) = N(N - 1)/2 - liczba relacji dwustronnych,

(Ng_p) = N(N - 1) - liczba relacji jednostronnych.

W tej postaci wskaznik organizacyjnosci jest tozsamy z niespecyficznym wskaz-
nikiem koordynacji opisanym w poprzednim podrozdziale.
Cecha hierarchizacji (W) struktury organizacyjnej:

[...] jest to wielko$¢ wyrazona przez stosunek liczby szczebli organizacyjnych, wy-
réznionych w budowie danej organizacji, do liczby wszystkich komoérek organiza-

cyjnych tej organizacji (Sobczyk, 1977, s. 61).

Hierarchizacje okresla si¢ za pomocg wzoru:

gdzie:
Ny, - liczba szczebli organizacyjnych struktury (Sobczyk, 1977, s. 61),
N - liczba elementow ogolem.

Wysoka wartos¢ wskaznika hierarchizacji wskazuje na wigksze uporzagdkowanie
organizacji, zwlaszcza jesli rozpatrywac na przyktad strukture liniowa w kontrascie
do dowolnej innej realizujgcej kontakty na podstawie relacji ,kazdy z kazdym” (np.
zadaniowa, sieciowa). Uporzadkowanie struktury liniowej pozwala na skierowa-
nie informacji precyzyjnie przeznaczonej dla zespotu, dziatu lub adresata. Jednak,
zaleznie od sytuacji, droga stuzbowa w strukturze liniowej jest wowczas zwykle
dluzsza, dlatego koordynowanie jest trudniejsze. Trudno$¢ polega na tym, ze ko-
munikat moze woéwczas nie nadazy¢ za potrzeba zmiany (korekty) - jest to szcze-
golny przypadek koordynowania in tractu (szczegdly w kolejnym podrozdziale).

Do przedstawionych wskaznikéw z grupy strukturalnych nalezy wprowadzi¢
ograniczenia ich stosowalnosci do struktur tradycyjnych. W przedstawianych



Koordynacja w sensie ogdlnym i szczegétowym 249

w sposdb statyczny strukturach wskaznik osigga warto$¢ z przedziatu 0-1.
W strukturach innych niz tradycyjne nie mozna przedstawi¢ warto$ci wskazni-
ka dla organizacji, ze wzgledu na jej dynamiczno$¢ i zmiennos¢ w czasie. Dlatego
- aby nie pozbawia¢ si¢ pewnej orientacji dotyczacej warunkow strukturalnych
na przebieg procesu koordynowania — nie odrzucono wskaznikéw catkowicie, ale
proponuje sie dynamiczne ujecie warto$ci wskaznika w postaci funkcji zaleznej
od czasu. Wskaznik bedzie zalezal od momentu czasowego, w ktérym uchwyco-
ne s3 dane. Miarodajno$¢ takiego wyniku badania jest ograniczona, dany poziom
wskaznika jest aktualny przez okreslony czas zwigzany z etapem procesu — gdy
zmienia si¢ etap pracy, a wraz z nim liczba oséb zaangazowanych i sposoéb ich za-
angazowania, wowczas konsekwentnie zmienia si¢ takze wartos¢ wskaznika. Takie
dynamiczne ujecie wskaznika nie kwestionuje potrzeby orientacji odno$nie rozpo-
znania stanu organizacji — podczas realizacji jakiego$ projektu stopien koordynacji
bedzie odmienny niz przy innym, realizowanym w tej samej organizacji, ze wzgle-
du na inng liczbe wigzi (i inng liczbe zaangazowanych oséb).
Drugi z typéw koordynacji — funkcjonalny wymiar koordynacji organizacyj-
nej — przedstawiony jest w $wietle cech funkcjonowania organizacji i ich wplywu
na przebieg proceséw koordynowania wewnatrzorganizacyjnego (przy zastosowa-
niu metody wskaznikowej).
Cechy funkcjonalne opracowane zostaty przez autorke na potrzeby tej pracy dla
opisania sposobu funkcjonowania réznych typdw organizacji, ktéry mozna koor-
dynowac przez proces komunikacji. Dotyczg przebiegu procesu gtéwnego organi-
zacji (niekiedy takze proceséw pobocznych). Obejmuja takie obszary zaintereso-
wan jak na przykiad rozwigzywanie problemdéw w organizacji, realizowanie zadan
prostych i ztozonych, wykonywanie produktéw lub ustug w sposéb zindywidua-
lizowany lub zautomatyzowany czy skomputeryzowany. Chodzi tutaj o sposdb#°,
w jaki organizacja realizuje rozmaite zadania wlasne, bo sposoby funkcjonowania
organizacji podlegaja koordynacji wewnatrzorganizacyjnej realizowanej przez ko-
munikacj¢ i porozumienie. Podmiotem realizacji zadan jest czlowiek - jego funk-
cjonowanie w przestrzeni pracy znalazlo tu takze swoje miejsce, on réwniez jest
bowiem podmiotem koordynowania organizacyjnego.
Cecha liczby zadan (por. wydajno$¢>) przepadajacych na pracownika (ZL)
moéwi, Ze im wigcej pracownik wykonuje zadan w okreslonym czasie, tym trudniej
49 Niektorzy moga sie w tym miejscu dopatrze¢ analogii ,sposobu funkcjonowania” z ,dyna-
micznie” rozumiana struktura organizacyjna, ktéra koncentruje uwage na strukturze pro-
ceséw (Bielski, 1973, s. 15; Nalepka, 2001, s. 17). Bedzie to analogia jak najbardziej uzasad-
niona.

50 Jest to wskaznik poréwnywalny do zdolnosci produkcyjnej maszyny, oznaczajaca mak-

symalng ilo$¢ produktu, jaka moze by¢ wytworzona w okre$lonym czasie (Waters, 2001,
s.278).
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jest koordynowa¢ zadania®!. Intuicyjnie wydaje sie, ze wskaznik liczby zadan powi-
nien osigga¢ wysoka warto$¢ przy duzej liczbie zadan, jednak wéwczas koordynacja
staje si¢ trudniejsza. Poniewaz - jak zadeklarowano na poczatku tego podrozdziatu
- im fatwiejsza koordynacja, tym wyzszy poziom wskaznika, pierwotna, intuicyj-
ng proporcje nalezy zatem odwrdci¢ w taki sposdb, aby wysoki poziom wskazni-
ka informowal o matej liczbie zadan i ulatwionym koordynowaniu. Ostatecznie
zatem wzor dla wskaznika liczby zadan przyjmuje postac:

z-1-L
T

gdzie:
ZL - wskaznik liczby zadan,
L - maksymalna liczba zadan, jaka faktycznie wykonuje pracownik,
T - okreslona jednostka czasu (spdjna, zawsze ta sama, zalezna od typu pracy, np.
godzina, dzien pracy, tydzien, miesigc, nawet rok).
Pochodng wskaznika liczby zadan jest tempo ich wykonywania - jego szyb-
kos¢, a ten wskaznik umieszczono wsroéd wskaznikéw w wymiarze czasowym.
Cecha zlozonosci zadan (ZZ) moéwi, ze im bardziej zadania sg ztoZone, tym
trudniej jest je koordynowac. Wskaznik okresla, z ilu czynnosci sktada si¢ dane
zadanie>2. Zadanie uwazane jest za zlozone, jesli wymaga wykonania wielu
czynnosci. Czesto zlozono$¢ produktu gotowego (lub ustugi) przeklada sie
na ztozono$¢ zadan prowadzacych do jego wykonania. W zasadzie kazda orga-
nizacja wykonuje zadania zlozone, chodzi tu jednak o sposéb obchodzenia sig¢
z nimi, o to, czy zadania zlozone s rozktadane na czynnosci i po roztozeniu
przydzielane pracownikom, czy tez w podstawowej swojej postaci sg przeka-
zywane pracownikom do realizacji. Wéwczas pracownik sam decyduje, jak sie
z nim obchodzic¢. Jest to kolejny wskaznik ,odwrécony”, czyli zadania zlozone
sg trudniejsze w koordynacji, zadania proste tatwiej koordynowac - tu jednak
wysoka warto$¢ wskaznika §wiadczy o tatwiejszej koordynacji, a wiec o mniej-
szej zlozonosci zadan.

51 Istotnym elementem obcigzenia pracownika zadaniami jest jego stopien przemeczenia.
Trudniej jest koordynowac prace zmeczonego pracownika, czesciej zapomina on o czyn-
nosciach do wykonania, pracuje wolniej itp. Niestety, trudno jest zoperacjonalizowaé mier-
nik zmeczenia pracownika, dlatego nie wprowadzono go do listy proponowanych wskazni-
kéw koordynacyjnych, jesli jednak jego operacjonalizacja bedzie mozliwa, nalezy dotaczy¢
go do tego zbioru.

52 Czynnosci wyodrebnia sie zgodnie z metoda sieciowg analizy $ciezki krytycznej (Critical
Path Method - CPM). Po wyrdznieniu listy zadan grupuje sie je wedtug rodzajow, aby okre-
$li¢ kolejny wskaznik - réznorodnosci zadan.
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Zlozonos¢ zadan okresla si¢ za pomocg wzoru:

ZZ =1- Lc ,
100
gdzie:
77 — wskaznik ztozono$ci zadan,
LC - maksymalna liczba czynnosci skladajacych sie na zadanie.

Cecha roznorodnosci zadan (ZR) i prac do wykonania méwi, ze im wieksza
réznorodnos¢, tym trudniej koordynowac prace. Zadanie uwazane jest za roz-
norodne, jesli wymaga odmiennych metod, narzedzi i srodkéw do jego realizacji
w poréwnaniu z innymi zadaniami.

Réznorodnos¢ zadan okresla sie za pomocg wzoru:

r=-1-%
100
gdzie:
ZR - wskaznik réznorodnosci zadan,
R - rodzaj zadan.

Cecha zastepowalnosci (Z) dotyczy fancucha wykonywanych zadan na stanowi-
skach pracy (w perspektywie strukturalnej). Obejmuje sposdb wyznaczenia zadan
na stanowiskach pracy®3 - czy wyznaczone zadania na stanowiskach uzupetniaja sie, czy
nakladajg. Stanowi jednak ceche funkcjonalng, jej podstawg jest bowiem przebieg pro-
cesu (np. wytworczego, administracyjnego lub ustugi). Wskaznik ma za zadanie okresle-
nie, czy krotkotrwata nieobecnos¢ pracownika ogranicza lub w skrajnych przypadkach
uniemozliwia ptynna prace i osigganie celu organizacji>4. Pomiar wskaznika dokony-
wany jest na podstawie zakresu obowigzkéw pracownika na stanowisku pracy.

Istnieja organizacje o niskiej réznorodnosci elementéw (zatrudnia si¢ wielu pra-
cownikoéw na takie same stanowiska pracy — wyzej okreslona praca grupowa), w ta-
kim przypadku nieobecno$¢ jednego z nich w niskim stopniu wptywa na mozli-
wos¢ wykonywania zadania, chociaz wptywa na wydajno$¢ (obniza jg). W takim
przypadku wskaznik zastepowalnosci jest wysoki (wiele oséb moze zastapi¢ osobe
nieobecng). Dla pracy grupowej wskaznik zastepowalnosci przyjmuje postac:

53 Stanowisko nie jest jednoznaczne z zadaniem. Istniejg stanowiska jednoosobowe i wielo-
osobowe. Istnieje takze praca wielostanowiskowa.

54 Klasyczne zasady budowania stanowisk pracy przewidywaty korzystanie z zasady auto-
matycznego zastepstwa nieobecnych. Skrajnym przypadkiem realizowania tej zasady jest
»maksymalna uniwersalnos¢ pracownikéw”. Obie zasady sa kosztowne z punktu widzenia
finansdw organizacji, dlatego czesto stosowane sa jako wyjatek, a nie reguta, albo po prostu
nie sa stosowane. Co wazne, stosowanie wskazanych zasad lub ich niestosowanie ma bez-
posredni wptyw na koordynowanie.
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VN, €{0,5:1} Z=1,

W organizacjach o wysokiej réznorodnosci, gdzie stanowiska pracy nie sa mul-
tiplikowane, zastepowanie osoby nieobecnej musi by¢ przemyslane i zaplanowa-
ne. Taki sposdb zatrudnienia wystepuje zwykle w nieduzych organizacjach. Jesli
kazde stanowisko jest inne, nalezy poréwnac zakres obowiazkéw pracownikow
odnosnie powtarzalnosci istotnych czynnosci (kluczowych) dla osiagania celu
organizacji. Jesli obowigzki naktadaja si¢ przynajmniej u dwdch pracownikoéw,
wowczas istnieje mozliwos¢ zastepstwa i koordynacji dziatan. Jesli czynnosci sig
nie pokrywaja w zakresie obowigzkéw pracownikoéw, to okresowo koordyna-
cja jest ograniczona (elementy z fanicucha czynnosci sg niemozliwe do realizacji
przy krotkoterminowej nieobecnosci pracownika, spowodowanej np. urlopem,
chorobg). Dla pracy zespolowej wskaznik zastepowalnosci przyjmuje postac:

VN, €{0:0,5} z-Lr

K

>

gdzie:

P - krotnos¢ powtarzalnosci obowigzkéw (ile razy ten sam obowigzek jest okre-
slany dla réznych typéw stanowisk),

N - liczba rodzajow stanowisk.

Niski wskaznik réznorodnosci w zasadzie powinien pociagac za sobg wyso-
ki wskaznik zastepowalnosci (wiele 0s6b moze wykonac¢ to samo zadanie) i od-
wrotnie.

Cecha fluktuacji (F) czlonkéw zespolu wskazuje stan zmiennej statosci zatrud-
nienia, inaczej mowigc - jest to wskaznik zastepowania pracownikow, jednak cho-
dzi o zastgpstwa dltugoterminowe (np. urlopy macierzynskie, dlugie leczenie itp.)
i naturalng w organizacjach wymiane kadr. Im wskaznik fluktuacji jest wyzszy,
tym trudniej jest koordynowac zespot i jego prace, poniewaz nowi pracownicy, za-
stepujacy dotychczasowych, potrzebuja czasu, aby wprawi¢ si¢ w ich obowiazki.
Dorazne i niewlasciwe zastepstwa czesto skutkuja potrzebg kolejnej zmiany pra-
cownikow (koniecznoscig napraw, stratami czasu i sSrodkow).

Fluktuacje okresla si¢ za pomocg wzoru:

F=

VA
N
gdzie:

F - wskaznik fluktuaciji,

Z - liczba zastepstw,

N - liczba pracownikow.



Koordynacja w sensie ogdlnym i szczegétowym 253

W tym miejscu pojawia si¢ takze kwestia stopnia opanowania wiedzy potrzeb-
nej na stanowisku pracy. Zostanie ona okreslona przez cech¢ kwalifikacji pracow-
niczych, omoéwiong dalej.

Cecha stylu kierowania (SK) okresla rodzaj stylu kierowania, jaki prezentuje
kierownik. Styl autokratyczny realizuje koordynacje fatwiej niz styl demokratycz-
ny w instytucjach wladzy, takich jak sad, policja, kosciol. Tam inny styl kierowa-
nia nie jest mozliwy lub jest nieefektywny. Z drugiej strony uzgadnianie stanowisk
pracownikéw utrudnia koordynacje ich dziatan, zajmuje czas i czesto odwleka po-
dejmowanie decyzji.

Wskaznik przyjmuje wartosci 0, %2 i 1 w zaleznosci od stosowanego w organi-
zacji stylu zarzadzania, i tak:

o SK =0 - dla stylu demokratycznego (wyrazanego komunikatami zawieraja-

cymi stowa typu: czy moglibysmy, jak uwazasz/cie, moze moglibysmy),

o SK=0,5 - dla stylu mieszanego demokratyczno-autokratycznego (zawiera-
jacego jednoczesnie oba typy komunikatow),

o SK =1 - dla stylu autokratycznego (w ktérym komunikaty s3 sformutowa-
ne przy uzyciu slow: trzeba, nalezy, koniecznie, obowigzkowo, prosze wyko-
naél/zrobié).

Cecha kwalifikacji pracowniczych (KwP) okresla poziom kwalifikacji pracow-
niczych w odniesieniu do potrzebnych i koniecznych kwalifikacji na stanowisku
(wystarczajace i konieczne). Kwalifikacje pracownicze wptywaja na proces koordy-
nacji — im wyzsze kwalifikacje pracownicze, tym latwiejsza koordynacja.

Optymalna sytuacja wystepuje, gdy oczekiwania i faktyczne kwalifikacje pracowni-
ka sg tozsame. Czesto zdarza si¢ jednak, ze pracownik dysponuje kwalifikacjami wiek-
szymi, niz s3 potrzebne na danym stanowisku> — moze wowczas traktowac prace jako
tymczasowa (widoczny wplyw na wskaznik zastepowalnoéci i fluktuacji). I odwrotnie,
pracownik moze takze charakteryzowac si¢ kwalifikacjami nizszymi niz oczekiwane
- z rozmaitych powoddw, zaleznych zaréwno od organizacji, jak i od niego samego.

55 Tenelementjesttozsamy co do zawarto$ci rzeczowej z zasadg przystosowalnosci Kowalew-
skiego (1982, s. 31-33). Realizacja obowigzkdw na okreslonym stanowisku wymaga specja-
listycznej wiedzy oraz (w réwnym stopniu) podstawowych umiejetnosci czytania i pisania,
»Wtedy[...] znaczna czes$¢ jego specjalistycznej wiedzy zostanie zmarnowana, i to doktadnie
w takiej proporcji, w jakiej zuzywa on czas na czynnosci kancelaryjne, do wykonywania kt6-
rych wystarczy az nadto szkota podstawowa” (Kowalewski, 1982, s. 32). Problem ten byt wi-
doczny w latach siedemdziesiatych ubiegtego wieku: badania przeprowadzone ,,w 1974 r. wy-
kazaty, ze roboty kancelaryjne wykonywane przez pracownikéw przystosowanych do prac
merytorycznych (prawnikéw, inzynieréw, lekarzy itp.) kosztowaty w ciggu roku 16,8 min zt.
Suma ta wynikta z réznic w wysokosci wynagrodzenia kancelistow i specjalistow” (Kowalew-
ski, 1982,s.32). Od tamtego czasu niewiele zmieniono w zakresie wypetniania dokumentacji
medycznej, prawnej, edukacyjnej itp. Autorka, mimo staran, nie dotarta do wynikéw bieza-
cych badan w tym zakresie, spodziewa sie wynikdéw nieodbiegajacych od wskazanych.
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Przyczyny zewnetrzne moga by¢ na przyktad ekonomiczne (rynek pracownika), spolecz-
ne (wyjatkowo niszowy zawdd, ktérego nie naucza si¢ w szkolach) oraz wewnatrzorgani-
zacyjne (natychmiastowa potrzeba zastapienia innego pracownika, potrzeba wyszkolenia
pracownika zgodnie z wlasnymi normami — wtedy bedzie przyjety z zamiarem doksztal-
cenia go, pracownik moze réwniez sam chcie¢ zbiera¢ szerokie doswiadczenie).

Koordynowanie pracy pracownika o niewystarczajacych kwalifikacjach,
do przyuczenia jest trudniejsze niz pracownika dostosowanego do stanowiska pod
wzgledem kwalifikacji. Jedli jednak kwalifikacje pracownika sa wyzsze niz potrzeb-
ne, organizacja moze wykorzystac taki potencjat w innym obszarze i zakresie.

Powyzsze wyjasnienie prowadzi do stwierdzenia, ze wskaznik na poziomie 100%
(= 1) mialby oznacza¢ tozsamos¢ kwalifikacji rzeczywistych i potrzebnych (wy-
maganych) na okreslonym stanowisku. Jednak przyjete wczesniej zalozenie o war-
tosci wskaznika w przedziale 0-1 zmusza do zmiany jego konstrukeji. Przybiera
on zatem nastepujaca postac:

KWP:K—f,

Kp

gdzie:
Kf - faktyczny poziom kwalifikacji posiadany przez pracownika, przyjmujacy kaz-

da dowolng warto$¢ miedzy 0 a 100%, w taki sposob, ze:

o 0 - (czysto teoretycznie) poziom kwalifikacji dla pracownikéw nieprzygo-
towanych do stanowiska pracy (,,surowych”),
« 100 - poziom kwalifikacji adekwatny do stanowiska oraz poziom kwali-
fikacji przekraczajacy potrzeby;,

Kp - poziom kwalifikacji pracownika potrzebny w organizacji = 100%.

Wskaznik poziomu dokumentyzacji (B) dotyczy przesycenia formalizacja, ktd-
ra utrudnia koordynacj¢ organizacja. Im wyzszy poziom biurokracji, tym trud-
niej koordynowac dzialania w organizacji (kolejny wskaznik odwrécony). Dziata-
nie i praca w organizacji zalezg od ilosci zadan do wykonania i czasu oczekiwania
na ich wykonanie oraz kolejnosci wypelniania dokumentéw zwigzanych z wyma-
ganiami formalnymi. W zasadzie przetozeni odpowiadajg za poziom biurokracji
w organizacji, majg zatem gléwny wplyw na warto$¢ tego wskaznika. Jednak czes¢
organizacji jest zobowigzana prawnie do wykonywania okreslonych czynnosci biu-
rokratycznych, uznawanych za nadmierne obcigzenie, jednak niemozliwych (np.
z mocy ustawy) do pominigcia.

Poziom dokumentyzacji okresla si¢ za pomocg wzoru:

5
Dp
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gdzie:

Df - liczba dokumentéw faktycznie uzywanych w danej organizacji, koniecznych
do wykonania zadania z sukcesem,

Dp - liczba dokumentéw formalnych koniecznych i potrzebnych do wykonania
zadania (wynikajaca z ustaw wyzszego rzedu i innych regulacji prawnych oraz
zdrowego rozsadku).

Wskaznik ma optymalng wartos¢, gdy liczba dokumentéw potrzebnych i rze-
czywistych jest tozsama (= 1). Istnieja jednak sytuacje, gdy dokumentéw faktycznie
uzywanych jest znacznie wiecej niz wymaga tego koniecznos¢. Odwrotna wersja
wystepuje niezwykle rzadko i takze $wiadczy o btedach w koordynacji. Tak wiec
w przypadku gdy wartos$¢ B < 1, taka si¢ przyjmuje, natomiast jesli B > 1, nalezy
zastosowac nastepujacy wzor:

)
Df

Przebiurokratyzowanie powoduje, ze wartos¢ wskaznika maleje, a koordyna-
cja jest utrudniona.

W kontekscie biurokratyzacji i formalizacji, na ktéra przelozeni maja wplyw,
znajduje sie wskaznik kadry wykonawczej (KW), ktory okresla liczbe pracowni-
kéw administracji w stosunku do pracownikéw wykonawczych (ustugowych, pro-
dukcyjnych). Brak rownowagi i przerost (nadmiar) kadry administracyjnej prowa-
dzi do utrudnien w koordynacji w organizacji. W celu przeprowadzenia obliczen
wprowadza si¢ pomocniczy wskaznik kw, przedstawiony ponizej:

_PW
TR

gdzie:

kw — pomocniczy wskaznik kadrowy,

KW - wskaznik kadry wykonawczej,

PW - liczba pracownikéw wykonawczych,

PA - liczba pracownikéw administracyjnych.

Wartos$¢ kw jest zalezna od branzy - szczegétowe badania empiryczne pozwo-
lg oszacowac jego referencyjna warto$¢ dla poszczegoélnych sektorow. Co do zasa-
dy nalezy stwierdzi¢, ze kw réwny okoto 10% ulatwia koordynowanie — wéwczas
KW = 1. Kazde odchylenie od wzorca o 1% oznacza obnizenie warto$ci wskazni-
ka KW o 0,01, niezaleznie, czy odchylenie oznacza wzrost, czy spadek wartos$ci
wskaznika pomocniczego kw.

Wskaznik jako$ci produktow (J) jest to wskaznik wskazujacy liczbe prawid-
fowo wykonanych produktéw lub ustug w stosunku do wszystkich wykonanych



256 Czes¢Il. Konstrukcyjna

zamowien. Im gorsza koordynacja, tym gorsza jako$¢ produktu (mierzona rekla-
macjami, zwrotami, niezadowoleniem wyrazanym publicznie, np. na stronach in-
ternetowych organizacji).

Jakos$¢ produktow okresla sie za pomocg wzoru:

J=Q,
0+nQ

gdzie:

Q - liczba produktéw lub ustug spelniajacych kryteria jakosciowe,

nQ - liczba produktéw lub ustug niespetniajacych kryteriow jakosciowych.
Wskaznik empowermentu (E) wskazuje poziom wzmocnienia i usamodzielnie-

nia pracownikow?¢. Sklada sie ze wskaznikéw: decyzyjnosci, odpowiedzialnosci

i samodzielno$ci opisanych ponizej. Im wyzszy poziom wskaznika empowermen-

tu, tym latwiejsze jest koordynowanie. Przyjmuje on postac:

E=D+0+S8S.

Wskaznik ten jest uzalezniony od rodzaju wykonywanej pracy, poziomu kompe-
tencji pracownikow i zakresu obowigzkéw na stanowisku pracy.

Wskaznik decyzyjnosci (D) jest to wskaznik okreslajacy liczbe decyzji podej-
mowanych przez pracownika na jego stanowisku pracy w stosunku do wszyst-
kich decyzji mozliwych do podjecia w okreslonej jednostce czasu. Im wiecej de-
cyzji pracownik moze podejmowa¢ samodzielnie®” na stanowisku pracy, tym
tatwiej jest koordynowac jego prace. Ciag wykonywanych przez niego zadan nie
jest przerywany nieustanng potrzeba (wlasng pracownika) lub koniecznoscia
(narzucong przez szefa) uzgodnien z przelozonym. Istotne zalozenie jest jed-
nak takie, ze poziom kompetencji pracownika doréwnuje poziomowi jego de-
Cyzyjnosci.

56 Obejmuje proces angazowania pracownikéw w podejmowanie decyzji dotyczacych orga-
nizacji i umozliwienie im brania odpowiedzialnosci za swoje dziatania (Blanchard, 2007).

57 Spotkaé moznatakze odmienne poglady. Jesli pracownik podejmuje mato samodzielnych
decyzji, oznacza to, ze wiekszo$¢ decyzji jest podejmowana przez przetozonego/koordy-
natora, co jednoczesnie - jak sie moze wydawacd - utatwia koordynowanie, bo koordynu-
jacy skupia wszelkie informacje. Staje sie on najlepszym zrédtem informacji o procesach
pracy i funkcjonowaniu organizacji. Problem pojawia sie, gdy pracownicy musza czekac
na komunikaty od koordynatora, na podjecie decyzji i niezbedne do pracy informacje. Je-
$liwatpliwosci musi rozstrzygad przetozony, pracownik nie ma mozliwo$ci samodzielnego
podjecia wiekszo$ci decyzji, wéwczas skutkiem moze by¢ ,zatkanie” kanatu komunika-
cyjnego i dtugie oczekiwanie na niezbedny komunikat. Z tego wzgledu w niniejszej pracy
uznaje sie, ze koordynacji sprzyja szeroko okreslony zakres decyzyjnoscii konsekwentnie
takze odpowiedzialnosci za podjete decyzje i dziatania.
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Decyzyjnos¢ okresla si¢ za pomocg wzoru:

D,

P

" D,+D,’

gdzie:
Dp - decyzje podejmowane przez pracownika,
Dy - decyzje podejmowane przez kierownika.

Cecha odpowiedzialnosci (O) jest to wskaznik okreslajacy liczbe ,,odpowie-
dzialnosci” (responsibilities) za wykonywane przez siebie zadania. Wymaga on wy-
jasnienia, dotyczy bowiem formalnego zakresu odpowiedzialno$ci pracownika.
Nie odnosi si¢ do cech podmiotowych pracownika (np. poziomu jego rzetelnosci,
solidnosci czy obowiazkowosci), nie jest to rowniez cecha zwigzana z dyspozycja
psychiczng cztowieka (nie chodzi tutaj o ,,bycie czlowiekiem odpowiedzialnym”).
Cecha ta dotyczy liczby zadan, za ktére odpowiedzialny jest pracownik — upraw-
nien bedacych zarazem obowiazkami. Kontekst i znaczenie cechy odpowiedzial-
nosci zwigzane sg z zasada zgodnosci podstawowych elementow stanowiska pracy
- okredleniem zadan, uprawnien do ich wykonania i wtasnie odpowiedzialnosci
za ich wykonanie.

Wskaznik przedstawiony jest za pomocg liczby zadan, za ktdre odpowiada (od-
powiedzialny jest) pracownik na swoim stanowisku pracy, w stosunku do wszyst-
kich zadan (za ktére odpowiedzialni sg pracownicy i kierownicy).

Odpowiedzialnos$¢ okresla sie za pomocg wzoru:

0

P

T 0,+0,.°

gdzie:
Op - liczba zadan, za ktére odpowiedzialny jest pracownik,
Ok - liczba zadan, za ktore odpowiedzialny jest kierownik.

W zasadzie wskaznik nigdy nie osiaga wartosci 1, cho¢ zbliza si¢ dostatecz-
nie blisko, aby w zaokragleniu uznac jego wartos¢ za 1. Takim przypadkiem jest
w zasadzie tylko grupa samosterujgca, ktora nie posiada kierownika (w znaczeniu
przelozonego), jednak zawsze posiada koordynatora, ktérego odpowiedzialno$cia
jest posredniczenie w plynnym przekazywaniu informacji, jego wskaznik odpo-
wiedzialno$ci wynosi Og = 1. Wowczas O = Op/(Op + 1) = 1.

W przypadku gdy potowa decyzji jest podejmowana przez przetozonego, a po-
fowa przez wykonawcéw, wskaznik przyjmuje wartos¢ 0,5.

Cecha samodzielnosci (S) okresla zakres swobody pracownikéw w obszarze
wykonywanej pracy (dotyczy wyboru wykorzystywanych do zadania materiatéw
i metod). Koordynowanie pracy samodzielnych pracownikéw jest fatwiejsze.
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Samodzielno$¢ okresla si¢ za pomocg wzoru:

— SP
S,+8°

gdzie:

Sp - liczba zadan, dla ktérych materialy i/lub metody dobral pracownik, bo nie
byty one nakazane instrukcjg lub innym zapisem formalnym,

Sk - liczba zadan, dla ktérych materiaty i/lub metody dobrat kierownik.

Podobnie jak w przypadku odpowiedzialnosci, samodzielno$¢ zupetna nie wy-
stepuje (wWowczas nie mozna by méwic¢ o organizacji w sensie harmonizacji pra-
cy), mozliwa jest jednak wysoka samodzielno$¢ wsparta przez koordynatora — jak
we wskazniku powyzej.

Trzeci z typow koordynacji — zasobowy wymiar koordynacji organizacyj-
nej — przedstawiony jest w $wietle zasobow organizacji i ich wptywu na przebieg
proceséw koordynowania wewnatrzorganizacyjnego (przy zastosowaniu metody
wskaznikowej).

Podczas realizacji podstawowych proceséw organizacja uzywa si¢ réznych
dostepnych zasobow, ktérych poziom i sposéb wykorzystania podlega koordy-
nacji wewnatrzorganizacyjnej. Zasoby organizacji wspomagaja lub ogranicza-
ja mozliwosci jej dzialania (korzysta si¢ z innych zasobow, gdy realizuje si¢ np.
produkcje masowa lub wykonuje produkty unikatowe). Poniewaz czlowiek jest
traktowany jako ,najwazniejszy zasob organizacji’$, zostal on w tym miej-
scu potraktowany w sposéb nieco przedmiotowy. Ponizej przedstawiono takze
wskazniki ,wydajnosciowe” zasobow organizacji.

Wskaznik liczba pracownikow w zespole (Ny) jest to wielko$¢ komarki organi-
zacyjnej. Zespoly mniejsze sg latwiejsze do koordynacji niz zespoly bardziej liczne.
Uznaje sig, ze efektywne zespoly nie moga przekracza¢ dwunastu cztonkéw (Rob-
bins, 2000, s. 121). Wartos¢ ta nie moze by¢ jednak przyjmowana bezkrytycznie,
zalezy bowiem od rodzaju wykonywanej pracy (charakterystyki opisywane przez
kolejne wskazniki obejmujace prace powtarzalne, mechaniczne versus praca kon-
cepcyjna, unikatowa).

Wskaznik stopnia wykorzystania pracownikéw w zespole (Ngy,) okresla
liczbe 0sdb realnie zaangazowanych (N,), potrzebng do ukonczenia zadania,
w stosunku do liczby oséb wchodzacych w sktad zespotu (komérki organiza-
cyjnej). Wskaznik pozwala okresli¢ liczbe ,,zbednych” oséb, ktore moglyby by¢

58 Jakkolwiek mato podmiotowo to brzmi. Nazywanie cztowieka zasobem budzi sprzeciw,
przestaje on bowiem by¢ podmiotem, a staje sie narzedziem. Niemniej w literaturze przed-
miotu na state zakorzenito sie wyrazenie zarzqgdzanie zasobami ludzkimi, co odpowiedzialne
jest za degradacje ludzkiej podmiotowosci.
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wykorzystane do realizacji innych dzialan. Wskaznik nie obejmuje 0séb ucza-
cych sie, podlegajacych szkoleniu, ktérych umiejetnosci beda wykorzystane
pdzniej.

Stopien wykorzystania pracownikéw w zespole okresla si¢ za pomocg wzoru:

gdzie:

Ngy — wskaznik stopnia wykorzystania pracownikéw w zespole,

N, - liczba 0s6b zaangazowanych w prace (okreslana na podstawie wskaznika ZI
dla pracownika),

N - liczba 0s6b w zespole/komorce organizacyjnej.

Jesli wartos¢ wskaznika spada ponizej 0,8, nalezy zastanowi¢ si¢ nad niewyko-
rzystanymi sitami w zespole. Spadek wskaznika do poziomu 0,5 oznacza niewy-
korzystanie sit i srodkéw w zespole i sugeruje nadmierne zatrudnienie.

Wskaznik stopnia standaryzacji zadan (St) okresla odsetek zadan standardo-
wych>® w stosunku do wszystkich wykonywanych przez pracownika zadan.

Konieczne jest w tym miejscu wyjasnienie dotyczace przyjetej tu réznicy w ro-
zumieniu poje¢: wykonywane w organizacji zadanie a podstawowy proces organi-
zacji (mierzony efektem dzialalnosci organizacji — podstawowym wytworem lub
ustuga, jakie oferuje organizacja). Organizacje moga realizowa¢ niestandardowe,
unikatowe procesy przez rozkladanie ich na zadania, a te mogg juz podlega¢ ze-
standaryzowaniu, a nastepnie koordynacji.

Jesli liczba standardowych zadan St, wynosi do 10% w stosunku do wszyst-
kich zadan Z, uwaza sig, ze praca jest skrajnie niestandardowa, wowczas St = 0,1
- trudno jest wtedy koordynowac¢ prace zespotu, bo wykonuje sie wiele zadan
unikatowych. Im wiecej jest zadan standardowych w stosunku do wszystkich
zadan, tym wyzsza jest warto$¢ wskaznika standaryzacji. Koordynowanie jest
wiec tatwiejsze, gdy poziom standaryzacji jest wyzszy. Wyzsze wartosci St, oko-
to 0,75, uznaje si¢ normalne, zakladajac, Ze kazda organizacja musi si¢ uczy¢, tak
samo jak jej pracownicy. Wskaznik St powyzej 0,9 wskazuje na pewna ,,0spa-
to$¢” organizacji i brak dzialan innowacyjnych. Sugeruje sie¢ wowczas dokona-
nie analizy organizacji i jej gtéwnych proceséw z szerszej perspektywy, majacej
na celu ustalenie adekwatnosci rynkowej. Reasumujac, wskaznik standaryzacji
przyjmuje postac:

59 Zadania standardowe sa tu rozumiane jako zadania typowe co do rodzaju. Istnieje takze
zbidér zadan powtarzalnych, czyli identycznych wzgledem siebie, ktére moga, ale nie mu-
szg by¢ zadaniami standardowymi.
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gdzie:

St — wskaznik standaryzacji zadan,

St, - liczba standardowych zadan wykonanych w jednostce czasu,

Z - liczba wszystkich zadan koniecznych do wykonania w (tej samej) jednostce czasu.
Koncepcyjnie zadania standardowe sa zwigzane z powtarzalno$cig, réznica po-

lega jednak na czestotliwosci ich wykonywania. Standard okresla sposéb wyko-

nania zadania (zgodny ze standardem lub nie), ale krotnos¢ powtoérzen jest juz

definiowana przez ich powtarzalnos¢, dlatego kolejny wskaznik, ktéry niejako au-

tomatycznie nasuwa si¢ na mysl w tym miejscu, to wskaznik powtarzalnosci.
Cecha powtarzalnosci (P) zadan okresla stopien powtarzalnosci zadan na sto

zadan kolejno wykonanych. Okresla sie ja za pomocg wzoru:

_ PZ
100’

gdzie:
P, - liczba powtorzen okreslonego, tego samego zadania.

Powtarzalno$¢ P w przedziale (0,5: 0,8) uznaje si¢ jako wysoka. P = 0,8 stanowi
warto$¢ graniczng, powyzej ktorej organizacji groza szeroko opisane w literaturze
przedmiotu negatywne skutki zwigzane z monotonig wykonywanej pracy (nieko-
niecznie tylko fizycznej, cze$ciej nawet biurowej lub ,,klawiaturowe;j”). Jednoczes-
nie fatwiej jest koordynowac prace powtarzalng niz unikatowsg.

Wskaznik automatyzacji (A) zadan na stanowisku pracy®? jest okreslany przez
stopien ,niepewnosci realizacji zadan” (Galbraith, 1974, s. 28). Okresla si¢ go za po-
moca wzoru:

gdzie:
A - liczba konkretnych, okreslonych i wyznaczonych zadan do wykonania w jed-
nostce czasu,

60 JayR. Galbraith formutuje hipoteze, ,,ze im wieksza jest niepewnos¢ zadania, tym wieksza
ilo$¢ informacji, ktére musza by¢ przetwarzane miedzy decydentami podczas realizacji
zadania. Jesli zadanie jest przejrzyste i klarowne przed jego wykonaniem, wiele czynnosci
z nim zwigzanych mozna zaplanowad wczesniej. Jesli jest niezrozumiate, w trakcie realiza-
cji jest potrzeba gromadzenia wiedzy w trakcie rzeczywistego wykonywania zadan, co pro-
wadzi do zmian przydziatu zasobdw, harmonograméw i priorytetow. Wszystkie te zmiany
wymagaja przetwarzania informacji w czasie wykonywania zadan” (Galbraith, 1974, s. 28).
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Z - liczba wszystkich zadan koniecznych do wykonania w jednostce czasu

(= A+ nA),
nA - zadania, o ktérych wiadomo, Ze nalezy je wykona¢, brak jednak specyfikacji

dotyczacej szczegdtow wykonania (kto, kiedy, w jakim czasie itp.).

Latwiej jest koordynowa¢ prace pewna, przewidywalng, konkretna i okreslona.

Wskaznik stopnia mechanizacji pracy (MP) moéwi, ze im wyzszy stopien me-
chanizacji pracy, tym mozliwe sg bardziej liczne, wieksze zespoly i tatwiejsza jest
ich koordynacja ze wzgledu na fakt, ze pracownicy wykonuja mniej wiecej takie
same lub podobne dziatania (Sikorski, 2002). Dla potrzeb pracy ustala si¢ trzy war-
tosci wskaznika:

MP = 0,1 - praca koncepcyjna, bez elementéw mechanicznosci,

MP = 0,5 - wersja mieszana, praca cze$ciowo mechaniczna, cz¢sciowo kon-
cepcyjna,

MP =1 - praca mechaniczna.

Latwiej jest koordynowac prace mechaniczng. Nie oznacza to oczywiscie w za-
den sposéb mechanizacji wykonania zadan, a wylacznie stopien zaangazowania
wysitku umystowego w ksztaltowanie wyniku pracy. Co wigcej, nawet najbardziej
spektakularny koncepcyjnie przedmiot, najnowszej generacji, powstaje przez sek-
wencje kolejnych, nastepujacych po sobie dzialan (procesu produkcyjnego), ktore
mozna okresli¢ wlasnie jako mechaniczne (odruchowe). Stad nie wynik dziatania
jest tu oceniany, ale zaséb (umysltowy), jaki pracownik dostarcza w wyniku pro-
cesu pracy.

Wskaznik zréznicowania wytwordw pracy (ZWP) jest to wskaznik okreslajacy
typ wytworu — wytwor masowy, krotkoseryjny, unikatowy (zindywidualizowany)
(Woodward, 1965; Sikorski, 1998). Wytwory masowe pozwalaja sprawnie kierowa¢
duzym zespotem, praca jest bowiem powtarzalna, mozliwa jest zatem wieksza roz-
pietos¢ kierowania. Wytwory unikatowe wymagaja znacznie wiecej koordynacji.
Wskaznik przyjmuje wartosci 0, %2 i 1 w zaleznosci od stosowanego przez organi-
zacje stylu produkgji, i tak:

o ZWP =0,1 - wytwdr unikatowy, zindywidualizowany;,

o ZWP =0,5 - wytwor krotkoseryjny,

o« ZWP =1 - wytwdr masowy.

Wskaznik zaangazowania w budowanie zespolu (TB)®! okresla zaangazowa-
nie przelozonych i pracownikéw w budowanie zespotu - tatwiej jest koordynowac

61 Przy ocenianiu wartosci wskaznika 7B nalezy takze mieé na wzgledzie koszt budowania
zespotu i jego zaangazowania. Stwierdza sie bowiem zalezno$¢, o blizej nieokre$lonym
jeszcze charakterze, miedzy atrakcyjnym geograficznie miejscem, na przyktad szkolenia,
a przywiazaniem do organizacji (moze takze do zespotu). Skonstruowano zatem wskaznik

DSx DK

kosztu budowania zespotu (TBC) w postaci: 7BC=
RSx RK

, gdzie: DK - koszty poniesione
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»zgrany” zespol. W przypadku tego wskaznika przyjeto zalozenie, ze wzorcem
w codziennej pracy jest wigksza liczba spotkan ,,zadaniowych” niz spotkan stu-
zacych wylacznie budowaniu zespolu. W przypadku odmiennego zalozenia nale-
zy przeformulowac posta¢ wskaznika. Prawdopodobnie moga istnie¢ organizacje
- na przyktlad typu non-profit - w ktérych proporcja spotkan jest odwrotna. Dla
organizacji nastawionych na zysk wskaznik przyjmuje jednak postac:

DS

TB=——1,
RS

gdzie:

RS - liczba regularnych spotkan ,,zadaniowych” zespotu w jednostce czasu (dzien-
nie, tygodniowo, miesigcznie), z zalozenia odbywajacych sie w miejscu pracy
lub przez techniczne $rodki facznosci,

DS - liczba dodatkowych spotkan pozazadaniowych, zorientowanych na budowa-
nie zespolu (w tej samej jednostce czasu), odbywajacych si¢ jak regularne lub
na przyklad ,wyjazdowych”.

Czwarty z typow koordynacji - czasowy wymiar koordynacji organizacyjnej
- przedstawiony jest w §wietle czasu pracy organizacji i jego wplywu na przebieg
proceséw koordynowania wewnatrzorganizacyjnego (przy zastosowaniu metody
wskaznikowej).

Czas jest specyficznym zasobem organizacji — nie mozna go magazynowac, cof-
naé, powtdrzy¢. Organizacje moga stara¢ sie rownowazy¢ niedostatki czasu na wy-
konanie zadania (np. zgodnie z tréjkatem zarzadzania projektami), zatrudniajac
wiecej pracownikow lub obnizajac jakos¢ wykonania. Prawidlowa koordynacja
wewnatrzorganizacyjna w wymiarze czasu pozwala na unikniecie rozrzutnego,
marnotrawnego gospodarowania czasem, ktdry oplacany przez organizacj¢ moze
generowac nieuzasadnione koszty. Koordynacja zajmuje si¢ takze prawidtowa ko-
lejnoscig wykonywania dziatan, aby zadania wzajemnie sobie nie przeszkadzaly,
nie wykluczaly sie i aby nie byto koniecznosci powtdrnego ich wykonywania.

Wydajno$¢ czasowa pracownika (WCP) to cecha okreslajaca, ile sztuk produktu
wytworzyt, obstuzyt pracownik w okreslonym czasie. Ma ona wskazac¢, czy dostep-
ny czas wykorzystano w sposéb maksymalny. By¢ moze stowo wydajnos¢ sugeruje,
ze wskaznik powinien znajdowac si¢ w grupie wskaznikéw funkcjonalnych, jednak

na spotkania pozazadaniowe, zorientowane na budowanie spdjnosci zespotu (wyjazdy,
szkolenia z dodatkowych umiejetnosci spotecznych); RK - koszty poniesione na spotka-
nia zadaniowe zorientowane na wykonanie podstawowych proceséw organizacji. Wartos¢
wskaznika moze znacznie przekraczaé warto$¢ 1 w przypadku zasobnej organizacji, kt6-
ra przeznacza znaczne $rodki finansowe na szkolenia typu team building w poréwnaniu
ze srodkami przeznaczonymi na spotkania zadaniowe. Pozostaje jednak kwestia interpre-
tacji takiego wskaznika, czyli wptywu TBC na poziom koordynacji organizacyjnej.
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nalezy zwrdci¢ uwage, ze jest to rodzaj wydajnosci cze$ciowej w odniesieniu tylko
do czasu, dlatego znajduje si¢ w tym miejscu.
Wydajnos¢ czasowa pracownika okresla si¢ za pomocg wzoru:

wep =21
T

gdzie:

WCP - wskaznik wydajnosci czasowej pracownika,
i - liczba poprawnie wykonanych zadan,

T - okreslony czas pracy.

Zadan prostych mozna wykona¢ wiecej niz ztozonych, automatycznych i me-
chanicznych wiecej niz koncepcyjnych - rodzaj zadan determinuje zatem liczbe
mozliwych poprawnie wykonanych zadan.

Ze wskaznikiem wydajnosci czasowe]j pracownika nierozerwalnie zwigzana jest
szybkos¢ jego pracy i poprawno$¢ wygenerowanych przez niego wynikow. Nalezy
unikac¢ sytuacji, w ktdrej pracownik wykonuje duzg liczbe niepoprawnych zadan.
Jednoczesnie takze nie jest satysfakcjonujacy przypadek, gdy pracownik wykonuje
zadanie poprawnie, ale w znacznie dtuzszym czasie, niz jest na zadanie przezna-
czony. Biorgc pod uwage te parametry proponuje si¢ nastepujaca ceche koordyna-
cji czasowej: tempo wykonywania zadan (TZ), czyli tempo, w jakim pracownik
wykonuje zadania (jak szybko). Cecha ta wskazuje w zasadzie dwa parametry:

1) ile czasu (w czasie rzeczywistym) zajmuje pracownikowi poprawne wyko-
nanie zadania w stosunku do wzorca czasu przewidzianego na wykonanie
tego zadania;

2) ile zadan wykonuje pracownik (poprawnie) w stosunku do wzorca (np. w dniu
pracy).

Okreslanie wartosci wskaznika TZ polega na pomiarze faktycznego czasu trwa-
nia wykonywania zadania lub ewidencjonowania czasu rozpoczecia i zakonczenia
zadania, a nastepnie poréwnaniu tych wartosci ze wzorcem.

Jesli czynnosci sa typowe i powtarzalne, fatwo jest okresli¢ zaréwno wzorzec, jak
i czas wykonania zadania przez okreslong osobe. Jednak w przypadku unikatowych
inietypowych zadan pierwszy z wykonawcéw niejako ustala wzorzec czasu trwania
zadania, ktory przy kolejnej probie, zgodnie z krzywa doswiadczenia, z pewnoscig zo-
stanie skrocony. Dla utatwienia wprowadzono wskaznik pomocniczy tz w postaci:

W, T,
W b

T

iz

gdzie:
tz — wskaznik pomocniczy szybkosci pracy,
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TZ - wskaznik szybkosci pracy,
Tp - czas wykonywania czynno$ci przez pracownika,
W — wzorzec okreslajacy czas przeznaczony na wykonanie czynnos¢.

Interpretacja relacji wzajemnej tz i TZ znajduje si¢ ponize;.

Jesli tz € <-0,5 : 0,52, to przyjmuje sie, Ze wzorzec czasu trwania zadania jest
w organizacji ustalony na takim poziomie, ze mozna czynnos¢ wykonac krocej
lub dltuzej, jednak réznica nie moze przekracza¢ 10% czasu okreslonego jako wzo-
rzec. Przekroczenie oznacza, ze wzorzec zostal nieprawidlowo wyznaczony (np.
jak szybko przebiega fakturowanie, pakowanie produktu).

Jezeli tz = 0, to TZ = 1 — pracownik wykonuje czynnos¢/zadanie doktadnie
w czasie okreslonym we wzorcu. Im wartos$¢ wskaznika ¢z jest blizsza 0, tym mniej-
sze odchylenie od wzorca, co wskazuje na realne ustalenie poziomu wzorca.

Jezeli tz > 0, to TZ = 1 — warto$ci dodatnie wskaznika pokazuja, ze pracownik
wykonuje zadanie w czasie krétszym niz ustalony we wzorcu. Nalezy przyjrze¢ si¢
blizej realnosci poziomu wzorca, czy od czasu ustalenia wzorca nie wprowadzono
udogodnienia (np. komputera, programu) redukujgcego czas wykonania zadania
- nalezy wowczas zmieni¢ poziom wzorca.

Jezeli tz < 0, to TZ = |tz| - pracownik wykonuje zadanie w czasie dtuzszym niz
ustalony we wzorcu. Nalezy przyjrze¢ sie blizej realno$ci poziomu wzorca, czy nie
zostala w zadaniu dofozona czynnos¢, ktéra wydtuza prace — nalezy wowczas zre-
widowa¢ poziom wzorca.

Im wskaznik TZ jest blizszy 1, tym latwiejsze jest koordynowanie, bo czas pra-
cy jest bardziej przewidywalny.

Wskaznik czasu przekazywania komunikatow (PK) okresla czas, w jakim komu-
nikat (np. polecenie, wiadomos¢ o stanie zaopatrzenia itp.) dociera do bezposredniego
wykonawcy, inaczej méwiac - ile czasu pochlania przekazanie wiadomosci. Wskaznik
jestliczony w minutach. Im czas jest krotszy%2, tym wyzsza warto$¢ wskaznika i tym ta-
twiejsze koordynowanie. Urzadzenia elektroniczne znacznie ulatwiajg mozliwos¢ prze-
kazania polecen, a tym samym koordynacje. Wskaznik przyjmuje nastepujaca postac:

pp100-T,

100

gdzie:
PP - przekazywanie komunikatow,
Tpp — czas na przekazanie polecenia (od nadawcy do finalnego odbiorcy).

62 Jesli wspdtpracownicy zlokalizowani sg w réznych strefach czasowych, moga wystapié
skrajne roznice w wysytaniu komunikatéw i ich odbiorze z powodu odmiennego czasu funk-
cjonowania. Przesuniecia te moga osiggac réznice nawet dwunastu godzin. S3 to jednak
sytuacje skrajne, ktére rzadko wystepuja w badanych zespotach.
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Cecha terminowosci (1) przekazu okresla, czy przyszedt on w pore, aby wy-
kona¢ zadanie. Wskaznik terminowosci jest réwniez liczony w minutach, alter-
natywnie obserwowana jest data i godzina jego dotarcia do odbiorcy w stosunku
do zadania, ktérego dotyczy. Chodzi tutaj o okreslenie interwalu czasowego, jaki
pozostaje pracownikowi na wykonanie dzialania - czy zwykle brakuje mu czasu
na wykonanie zleconych dzialan, czy polecenia przychodzg z nalezytym wyprze-
dzeniem (rozumianym jako wzorzec).

Terminowos¢ okresla si¢ za pomocg wzoru:

_ WT _TK
WT

T ,

gdzie:

Tk - czas pozostaly miedzy nadej$ciem wiadomosci (komunikatu) dotyczacej po-
trzeby wykonywania czynnosci a terminem oddania pracy,

W — wzorzec okreslajacy czas przeznaczony na wykonanie czynnosci.

Jesli pojawia si¢ ujemna wartos¢ wskaznika, nalezy wtedy przyja¢ W = 0,
co wskazuje, ze przekazy s3 nieterminowe, a wlasciwie przeterminowane.

Cecha uporzadkowania®3 (U) okresla czas, w jakim odnajdowane sg okreslone
rzeczy — dokumenty w miejscu pracy, surowce w magazynie. Konsekwencjg bra-
ku porzadku na stanowiskach pracy jest potrzeba wyszukiwania lub poszukiwa-
nia®* niezbednych elementéw rzeczowych, co wydltuza czas wykonania zadania,
powodujgc tym samym trudnosci w koordynacji pracy. Brak porzadku przediuza
poszukiwania i opdznia realizacje zadan.

Uporzgdkowanie okresla sie za pomocg wzoru:

gdzie:
Tp - czas wyszukiwania lub poszukiwania potrzebnej rzeczy lub informacji.

63 Wskaznik uporzadkowania intuicyjnie wydaje sie by¢ wskaznikiem z grupy przestrzennych,
bo niska jego warto$¢ oznacza batagan na stanowisku pracy, ktéry utrudnia odnalezienie
niezbednych rzeczy i dokumentdw, co wydtuza czas pracy i utrudnia koordynacje. Sposéb
pomiaru tego wskaznika - czas, o jaki wydtuza sie wykonywanie zadania - decyduje o za-
kwalifikowaniu go do kategorii wskaznikow czasowych koordynacji organizacyjne;j.

64 Rozrdéznié¢ nalezy dwa procesy - wyszukiwania i poszukiwania. Wyszukiwanie nastepuje wte-
dy, gdy cztowiek wie, gdzie znajduje sie dana rzecz lub informacja i musi fizycznie dokonaé
okreslonych czynnosci, aby te rzecz przedstawié. W przypadku poszukiwan cztowiek nie
wie, gdzie znajduje sie potrzebna rzecz lub informacja. By¢é moze jest to podstawa do wy-
generowania dwdch réznych wskaznikdw, jednak obecnie autorka nie znajduje uzasadnie-
nia do ich multiplikacji.
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Przyjmuje si¢ tu nastepujace zalozenie: czas wyszukiwania nie wynosi 0, nawet
u najlepiej zorganizowanej osoby®> — potrzebuje ona kilku sekund na wyszukanie
potrzebnych rzeczy lub informacji, na przyktad na otwarcie pliku, dysku, szufla-
dy czy segregatora. Tym niemniej jesli Tp > 0, to przyjmuje si¢ wartos¢ U = 1.

Piaty, ostatni z typoéw koordynacji — przestrzenny wymiar koordynacji or-
ganizacyjnej — przedstawiony jest w §wietle przestrzeni organizacji i jej wptywu
na przebieg procesow koordynowania wewnatrzorganizacyjnego (przy zastosowa-
niu metody wskaznikowej).

Wiasciwa koordynacje w organizacji dostrzec mozna takze w postaci odpowied-
nio zaaranzowanej przestrzeni rzeczywistej (gléwnie w organizacjach produk-
cyjnych), tak aby pracownicy wspétpracujacy ze sobg (przenoszacy dokumenty,
surowce, wyroby gotowe) nie byli zmuszeni do odleglych (tym samym czasochlon-
nych) wedréwek po obiekcie.

Cecha rozmieszczenia przestrzennego (RP) okresla odleglos¢ fizycznag mie-
dzy stanowiskami pracy. Sposdb rozmieszczenia przestrzennego stanowisk pracy
okresla, czy komorki sg umieszczone blisko siebie, we wlasciwej kolejnosci i w wy-
godny sposéb. Jest ono mierzone w metrach odleglosci miedzy stanowiskami
(ewentualnie moze by¢ mierzone czasem®® dostepu od poprzedzajacego do naste-
pujacego stanowiska pracy). Im wigksza odlegtos¢ lub dtuzszy czas dostepu i niz-
szy wskaznik rozmieszczenia przestrzennego, tym trudniejsza koordynacja miedzy
oddalonymi od siebie elementami. Jesli odleglos¢ miedzy stanowiskami jest duza
(stanowiska sg oddalone), jednak czas dostepu jest krotki (np. dzieki technologii
komunikacyjnej), wéwczas uznaje sie, ze wskaznik jest wysoki.

Z powodu wskazanej tutaj niejednoznacznosci miana wskaznika postano-
wiono nie komplikowa¢ jego postaci matematycznej i tymczasowo pozostawic¢
go bez niej.

65 Autorka zdaje sobie sprawe z waznego w tym miejscu elementu wptywajgcego na wartosé
wskaznika, wymaga on jednak pogtebionej wiedzy psychologicznej, ktdra nie dysponuje.
Mianowicie rodzaj charakteru osoby wptywa na tempo jej prac i spos6b zorganizowania
wtasnej przestrzeni pracy - inaczej w tym wzgledzie zachowuje sie flegmatyk, inaczej cho-
leryk, kto$ moze szukac rzeczy dtugo, mimo ze jest ona na swoim miejscu. Bytoby korzyst-
ne w jakis$ spos6b uwzglednié ten element we wskazniku uporzadkowania.

66 Wskaznik ten, mimo propozycji operacjonalizacji przez wymiar czasu, zostat zakwalifikowa-
ny jako przestrzenny z powodu odniesienia go do drogi, jaka fizycznie musi przeby¢ pracow-
nik w przypadku potrzeby bezposredniej rozmowy ze wspotpracownikiem. Istnieja przy-
padki organizacji posiadajacych oddalone oddziaty - gdy odmiana kilometrowa wskaznika
jest wysoka (np. inny kraj, kontynent), ale odmiana cza