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I . Zmiany w s t ru ktu rach  organizacy jn ych p rz eds i ę biorstw  
pa II  wojnie światowej

Prezentowane w niniejszym  opracowaniu rozważania stanowią 
pró'bę wykazania l i n i i  rozwojowych i organizacyjnego przystosowy-
wania p rzedsięb io rstw  przemysłowych RFN po I I  wojnie światowej 
do przeobrażeń ja k ie  zachodziły w otoczeniu . Autor ma przy tym 
świadomość profclematyczności tak iego  genera lizu jącego  przeglądu , 
uważa jednak, że mimo to  można będzie wykapać pewne przeobraże-
n ia  w o toczeniu , k tó re  prowadziły do określonych przystosowywań 
s tru k tu ry  o rg an izacy jn e j. Zostaną one tu  przedstaw ione w sk ró to -
wym u ję c iu .

Okazuje s ię ,  że rozwój większych p rzedsięb io rstw  w RFN po 
I I  wojnie światowej prowadził częściowo do b i e ż ą c e g o  
(c ią g łe g o ) , a ęzęściowo do s k o k o w e g o  dostosowywania 
s t ru k tu r  organizacyjnych. Podczas gdy bieżące dostosowywanie p ra -
wie zawsze p rzeb iegało  w ramach is tn ie ją c y c h  s tru k tu r  i  form 
organizacyjnych, to  zmiar.y w model« organizacyjnym obejmującym 
ca ły  system pociągały  za sobą zawsze skokowe p rzek sz ta łce n ia .

* P ro feso r d r , kierownik I I  Zakładu Ekonomiki i  O rganizacji 
P rz e d s ię b io rs tw  Uniwersytetu im. Ju stu sa  Ł iebiga w Giessen (RFN); 
naczelny red ak to r m iesięcznika " Z e i ts c h r if t  fü r  O rgan isation"; 
red ak to r s e r i i  książkowej "O rganisation + Führung” .



Zarówno bieżące, jak i  skokowe dostosowywanie było niezbędne ze 
wzglądu na zmiany w całym otoczeniu p rzeds ięb io rs tw , k tó re  wpły-
wały na elementy o rg a n iz a c j i ,  zadania, ludz i oraz środki rzeczo-
we .

Rozważając rzecz b a rd z ie j  szczegółowo, można następujące za-
sadnicze zmiany elementów organ izac ji  o k re ś lić  jako konieczności 
o rgan iza to rsk iego  dostosowywania.

1. Większa kompleksowość i  szybsza zmienność zadań

Wystąpiły ta k ie  zjawiska, jak zwiększenie s ię  rozmiaru zadań 
będących do s p e łn ien ia ,  a także wzrost wymagań wobec s to p n ia  i  
sposobu wypełniania tych zadań ( b a rd z ie j  skomplikowane wymogi 
środowiska, zarówno o charakterze  polityczno-prawnym, jak i  eko-
nomicznym, społeczno-kulturalnym i  technologicznym). N astąp iła  
także p rzy b ie ra jąc a  na s i l e  in te g ra c ja  tych zadań (n p . .o d  przed-
s ięb io rs tw a  zajmującego s ię  wąską grupą produktów do p rzed s ię -
b iorstw a stanowiącego złożony system). Podział pracy i  s p e c ja l i -
zac ja ,  jako Środki do opanowania kompleksowości, coraz ba rdz ie j

ф
u tru d n ia ły  in te g ra c ję  i  koordynację przeds ięb iors tw a i  uczyniły 
niezbędnym rozwój i  uprecyzyjnienie systemów kierowania. Ponad-
to  s tw ierdza s ię  r o s n ą c ą  s z y b k o ś ć  z m i a n  za-
dań, k tó ra  wymaga od o rgan izac ji  zdolności do c iąg łych  innowa-
c j i  i  prowadzi do powstawania coraz b a rd z ie j  elastycznych form 
organi zacyjnych.

2. Potrzeba au toafirm acji  człowieka p racy

Obraz wymagań człowieka w odniesien iu  do jego pozycji w 
p rzed s ię b io rs tw ie  przeobraża s i ę  w potrzebę indywidualnego roz-
woju i  au toaf irm ac ji  w zawodzie oraz społecznej in te g ra c j i -  jed-
n o s tk i  w grup ie .  Systemy o rg an izac ji  (hum anizacja p racy )  i  sy-

stemy kierowania (kolektywne i  kooperatywne formy kierowania) 
s t a r a j ą  s ię  te  zmiany uwzględniać.



3. In te g ra c ja  środków rzeczowych w systemy

Środki rzeczowe w coraz mniejszym stopniu  s łu żą  su b s ty tu c ji 
indyw idualnej pracy lu d z k ie j w procesach wykonawczych, a le  same

I Ч

ro z w ija ją  s ię  w kompleksowe systemy techno log ii p rodukcji 1 tech -
n o lo g ii in fo rm acji, k tó re  wywierają coraz większy wpływ na k s z ta ł-
towanie o rg a n iz a c ji .

Związane z tym oddziaływania na wymienione elementy organi-
z a c ji  prowadzą do coraz szybszego dostosowywania modeli o rgan i-
zacyjnych. Nie będziemy s ię  tu  wgłębiać w problematykę bieżącego 
dostosowywania form organizacyjnych, natom iast zatrzymamy s ię  
nad niektórym i lin iam i rozwojowymi skokowego przeobrażania ogól-
nych organizacyjnych p rzedsięb io rstw  przemysłowych w RFN.

Przyjmując za punkt wyjśpia faktyczny okres dostosowywania 
s t ru k tu r  organizacyjnych, wynoszący 30 l a t ,  H einrich B. Acker 
postulował. 15- l e t n i  rytm zmian skokowych modeli organizacyjnych 
w przem yśle. Oceniał te  odcinki czasu jako umiarkowane, ponieważ 
jego zdaniem rytm ten  wyrażał zarówno okresy technicznych p rze-
obrażeń (okrea Aycia poważniejszych urządzeń ') i  okresy obsady 
stanow isk kierowniczych С zmiana generacji na stanowiskach k ie -
row niczych). Obecnie stw ierdza s ię ,  że rytm skokowych organiza-
to rsk ic h  dostosowań modeli organizacyjnych w RFN u leg ł w o s ta t -
n ich  la ta c h  znacznemu skróceniu i  wynosi mniej n iż  10 l a t .

I I . Tensor koordynacyjny jako koncepcyjn e r amy rozważań

Aby uporządkować poszczególne l i n ie  rozwojowe w zamkniętą 
koncepcję rozważań nad zmianami modeli organizacyjnych, należy 
w d a lsz e j częśc i opracowania za punkt w yjścia przyjąć p rzed s ta -
wiony tu  te n so r Koordynacyjny. Obejmuje on trz y  param etry, k tó-
re  mogą wystąpić przy koordynacji p rzedsięb io rs tw :

O  z a k r e s y  c z y n n o ś c i  C f u n k c j i ) ,  k tó re  
muszą być spełnione w p rzed sięb io rs tw ie  przemysłowym i  k tó re  
głównie obejmują badania i  rozwój, zao pa trzen ie , magazynowanie, 
tr a n s p o r t ,  produkcję, zbyt i  adm in is trac ję ;

2 )  p r  z e d m i  o t  у będące rezu ltatem  dokonywanych czyn-
n o ś c i .  W p rzed sięb io rs tw ie  przemysłowym w ystępują one w ramach 
określonych produktów i  grup produktów;



3 ) r e g i o n  у , w których dokonywane J e s t  d z ia ła n ie  zwią-

zane z tymi przedm iotam i, a k tó re  w obszarze krajowy« i  między-

narodowym mogą występować jako stosunkowo zamknięte warunki á ro-

dowi sk owe.

W p ro ces ie  rozwoju p rzedsięb io rstw a przemysłowego problemy, 

wymagające koordynacji p rzez kierownictwo p rzed sięb io rs tw a  w 

drodze in tegrow ania , mogą posiadać zróżnicowane punkty ciężkoś-

c i .  Przy stosunkowo n ie w ie lk ie j kompleksowości zadania 1 zwią-

zanych z tym stosunkowo niedużych w ielkościach , punkt c iężk o śc i 

w d z ia ła ln o śc i koordynacyjnej stanow ią z re g u i, <.dg«umenia Ko-

ordynowania poszczególnych czynności С fu n k c ji) .
W tych przypadkach pierwszoplanowego znaczenia n a b ie ra ją  b łę-

dy w ynikające z wadliwego postępowania w zak re s ie  p o li ty k i  we-

w nątrz p rzed s ię b io rs tw a , a powodując* brak wzajemnego dostosowa-

n ia  rozwoju, z ao p a trzen ia , p rodukcji i zby tu . 3t-\d poważna część 

uwagi kierownictwa p rzed sięb io rs tw a  winna koncentrować s i ę  na 

koordynacji tych zakresów czynności Сfu n k c ji) .

W warunkach w iększej kompleksowości, cechu jące j a lę  głównie 

r o z s z e r z e n i e m  p r o g r a m u  p r o d u k c y j -

n e g o ,  problemy p o li ty k i  p rzedsięb io rs tw a przenoszą s ię  w 

znacznym stopn iu  do wymiaru przedmiotowego* Nadal w ystępują tu  

problemy koordynacji poszczególnych zakresów czynności С fu n k c ji}  

Jednak bledną one wobec brzemiennych d la  p rzy sz ło śc i 'problemów 

rozwoju programu p ro d u k c ji. Główne problemy kierow ania n a leżą  tu  

j u i  b a r t i l . J  do POL d z ia ła n ie  . t r a t . , ! !  1 wymagają a l a . t y c . n -  

go nastaw ien ia  s ię  na zróżnicowane rytmy wzrostu po^rciególnych 

grup wyrobów. W ograniczonych reg io n a ln ie  warunkach, jak to  ma 

m iejsce w RFN, w zrost p rzedsięb io rs tw a prowadzi' autom atycznie do 

s i ln ie js z e g o  zain teresow ania d z ia ła ln o ś c ią  w s k a li  międzynaro-

dowej.

V ramach i n t e r n a c j o n a l i z a c j i  d z ia ła ln o -

ś c i  n as tęp u je  w zrost znaczenia poszczególnych obszarów gospodar-

czych powiązanych re g io n a ln ie . Tak więc zagadn ien ie , w ja k ich  

reg ionalnych obszarach można otworzyć sob ie  nowe rynki 1 wobec 

tego  Jakich in w esty c ji należy tam dokonać, s ta je  s ię  w tych  wa-

runkach d la  kierownictwa p rzedsięb io rs tw a centralnym  problemem 

koordynacji.

Rozwój przedsiębiorstw przemysłowych w RFN przebiegał na o-



gól według następującego wzoru: w pierwszym ok resie  

no2naczne k ładzen ie  nacisku na w yriar funkcjonalny, 

p r z e jś c ie  do wymiaru przedmiotowego, ' a potem coraz 

k ierow anie uwagi na wymiar reg ionalny .

prawie jed - 

następn ić  

s i ln ie js z e

Rys. 1. Tensor koordynacyjny d la  fu n k c ji (zakresów czynności,
przedmiotów i regionów)

W związku z tym w arta j e s t  wzmiankowania następu jąca  kwe-

s t i a .  J e ś l i  dotychczas rozwój w każdym z modeli organizacyjnych, 

jak  na to  wskazują badania, m iał swój punkt c iężk o śc i odpowiada-

jący  danemu wymiarowi,' to  obecnie coraz b a rd z ie j n a s ila  s ię  te n -

d en c ja , aby przy koordynacji uwzględniać równorzędność w szyst-



kich  t rz e c h ,  a co najmniej dwóch wymiarów. Tym samym wyraźnie 

ry su je  s ię  p rzes taw ien ie  od j e d n o w y m i a r o w e g o  t r a -

ktowania o rg an iz ac ji  (dany wymiar j e s t  każdorazowo przy wyborze 

modelu organizacyjnego uznany za dominujący zakres problemów 

w p o l i ty c e  o rg an izacy jn e j)  do w i e l o w y m i a r o w e g o  

rozpatrywania modelu organizacyjnego.

, Równoczesność uwzględniania dwóch wymiarów w p o li ty c e  orga-

n iz a c y jn e j  p rzeds ięb io rs tw a może być charakteryzowana terminem 

o r g a n i z a c j a  m a c i e r z o w a ,  zaś w przypadku 

rozważania o rg a n iz a c j i  p rzeds ięb io rs tw a w aspekcie trójwymiaro-

wości mówimy o '  o r g a n i z a c j i  t e n s o r o w e j .

***• Et a Py rozwoju dostosowywania modeli organizacyjnych 

do nowych warunków w RFN

V ogólnym u ję c iu  można z grubsza wyznaczyć następu jące  e ta -

py rozwoju dostosowywania modelu organizacyjnego większych przed-

s ię b io rs tw  w RFN:

1. S p e c ja l iz a c ja  1 funkc jona lizac ja  kierownictwa

Tradycyjna o rgan izac ja  niemieckich p rzeds ięb io rs tw  przemy-

słowych cechowała s ię  zasadą zawodowo-stanową. Zgodnie z n ią  

technikowi odpowiedzialnemu za rozwój, konstrukcję  i  produkcję, 

dodano handlowca, kompetentnego d la  zakupu, sprzedaży i  admini-

s t r a c j i .  V za leżnośc i od prźewagi k tó re jś  z tych osobowości, po-

d z ia ł  resortowy w o rg an iz ac ji  następował w oparciu  o system my-

ś le n ia  techniczny„lub  handlowy. Ponieważ u podstaw tego modelu 

organizacyjnego le g ł  podział na obszary zawodowe, a le  n ie  na wy-

raźne zasady s tru k tu ra ln o -o rg an izacy jn e ,  po la  konfliktowe między 

tymi oboma obszarami zawodowymi i  organizacyjnymi były w łaśc i-

wie jakby zaprogramowane. Oczywiście było to  ze szkodą d la  jed-

n o l i t e j  i  kompleksowej o r i e n t a c j i  ekonomicznej p rzeds ięb io rs tw a . 

Sprzeczności obu zakresów z krzyżowaniem s ię  rozwiązań organiza-

to r s k ic h  oraz z tendencją  do powstawania dublujących s ię  funk-

c j i ,  jak to  ma miejsce w przypadku p rzec iążen ia  naczelnego k ie -



rownictwa problemami m ałej wagi, a le  związanymi z powstającymi 

k o n flik ta m i, s ta ły  s ię  ogólnymi o rgan izato rsk im i cechami tego 

modelu "organizacyjnego".

Pierw szy is to tn y  etap  rozwoju o rg an iz ac ji p rzedsięb io rstw a 

p o le g a ł na uw olnieniu s ię  od tego modelu poprzez s p e c j a -

l i z a c j ę  i  f u n k c j o n a l i z a c j ę  kierow nictw a. 

Zwłaszcza p rz e jś c ie  od rynku sprzedawcy do rynku odbiorcy przy-

n io s ło  po reform ie systemu- monetarnego znaczne zaakcentowanie 

f u n k c j i  z b y t u  w p rzedsięb io rs tw ach . V wyniku wyod-

rę b n ie n ia  fu n k c ji zbytu z zakresu technicznego i  handlowego na-

s tą p i ło  wzmocnienie dążeń innowacyjnych, co zna laz ło  swój wyraz 

w częstym wyodrębnieniu f u n k c j i  b a d a w c z y c h  i 

r o z w o j o w y c h .

Wraz z n a s ila ją c ą  s ię  -  w pierwszym rzędz ie  przez p o lity k ę  

cenową -  międzynarodową konkurencją, n a s tą p iło  wzmocnienie spe-

c j a l i z a c j i  odpow iedzialności w d z ied z in ie  kosztów (C o n tro llin g ) 

i  finansów (T re a su rin g ). Rozwój w kierunku socjalnym w gospo-

darce rynkowej doprow adził, p rzez  odpowiednie ustawodawstwo 

(swego czasu  np. ustawodawstwo o współdecydowaniu w przemyśle 

górniczym i  hutn iczym ) oraz w wyniku licznych  dobrowolnych świa-

dczeń socjalnych  do wyodrębnienia s ię  re s o r tu  spraw p e r s o -

n a l n y c h  i  s o c j a l n y c h .  Te w szystkie zjaw iska 

spowodowały wyraźny zwrot do m o d e l u  f u n k c j o n a l -

n e j  o r g a n i z a c j i .

Kierownictwo

przedsiębiorstwa
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Rozwój Zaopatrzenie Produkcja Zbyt Administracja
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Rys. 2. Model o rg an iz ac ji funkcjonalnej

\

Ten model organizacyjny wychodzi od n a jb a rd z ie j "isto tnych  

s f e r  d z ia ła ln o śc i p rzed sięb io rs tw a  i  powiązany j e s t  ze s trum ie-



niem przepływu p rodukcji Cod zakupu surowców do zbytu produk-

c j i )  wzgl. z przepływem zleceń Cod p rz y ję c ia  zamówienia p rzez  

zby t aż do jego ca łk o w ite j r e a l i z a c j i ) .

Ponieważ w tym modelu tw orzenie podsystemów powiązane je s t  

z przepływem stru m ien ia  wyrobów, ca ły  p rzeb ieg  da je  s ię  łatwo 

programować. Programy zrutynizow ane, uruchamiane p rzez określone 

sygnały Cnp. wpływające zamówienia) p rzeb ieg a ją  d a le j  praw ie 

"sam odzie ln ie". Liczne decyzje jednostkowe są z 'g ó ry  w sposób 

trw ały  u s ta lo n e . Z t e j  sk łonności do programowania wynika jednak 

zbyt mała g ię tkość  o rg a n iz a c ji wobec zakłóceń w o toczen iu  zew-

nętrznym . Możliwości zmiany programu С nowe produkty i  nowe pro -

cesy )  są zaw arte w system ie o rg a n iz a c ji fu nkcjona lne j ty lk o  w 

ograniczonym z a k re s ie . System te n  ujawnia tym sposobem n ie k tó re  

swe i s to tn e  w arunki: wytwarzane są  określone wyroby Cna pod-

staw ie znanego ilościow o zapotrzebow ania )  i  w związku z tym s to -  

su je  s ię  określone p rocesy . E lastyczność, do k tó re j  o s iąg n ięc ia  

s ię  dąży, sprowadza s ię  do ilościow ych zmian w ielkości zbytu i  

z a o p a trz e n ia , k tórych p rzedsięb io rstw o  n ie  może opanować, ze 

względu na ich  n iezależny  od systemu p rzed sięb io rs tw a  charak- 

t e r .  

Zdolność innowacyjna tego modelu wydaje s ię  być ograniczona 

sama przez s i ę .  Ponadto model funkcjonalny n ie  zaw iera w sobie 

żadnych możliwości subautonomicznego sterow ania poszczególnych 

zakresów. Z tego wynika w tym system ie dylemat cen tra ln eg o  ob-

c ią ż e n ia  decyzjam i, przy n iedosta tecznych  możliwościach delego-

wania fu n k c ji decydowania, co przy ro sn ące j w ielkości p rz e d s ię -

b io rs tw , dyw ersy fikac ji i  przyspieszającym  s ię  rytm ie zmian co-

ra z  b a rd z ie j obciąża naczelne kierow nictw o. W modelu tym bowiem 

n ie  ma s t r a t e g i i  odciążających "czołówkę".

Dalszy w zrost .p rz ed s ięb io rs tw  w RFN był na ogół możliwy t y l -

ko przez d a lszą  dyw ersyfikację programu p ro d u k c ji. Ale to  w 

w iększości p rzed s ięb io rs tw  prow adziło do te g o , że model funkcjo-

n a ln y , nastawiony na harm onizację procesów, osiągnął bardzo 

szybko swoje g ra n ic e . P o lity k a  programu produkcyjnego, jako cen-

tr a ln y  punkt s t r a t e g i i  p rzed s ię b io rs tw a , n ie  mogła znaleźć do-

s ta teczn eg o  uw zględnienia w ramach tego modelu, przy nadmiernym 

p rzec iąże n iu  naczelnego kierow nictw a. Wyjątek stanow ią p rzed s ię -

b io rs tw a  o p rodukcji masowej i  w ie lk o se ry jn e j, ze stosunkowo



mało zróżnicowanym programem produkcyjnym ( n p .  przemysł samocho-

dowy ).

2 . Tworzenie względnie autonomicznych podsystemów 

dla obciążenia kierownictwa

Pod hasłem “d у w i z j  o n a 1 i  z a c J i"  przystąpiono 

do tw orzenia rela tyw nie  autonomicznych podsystemów, sp e c ja liz u -

jących  s ię  w realizow aniu  określonych częśc i programu produk-

cyjnego całego p rzed s ięb io rs tw a . Dla tego ce lu  wykorzystywano 

zarówno możliwości o r g a n i z a c j i  k o n c e r n o w e j ,  

a więc prawnej s t r u k tu r e l l z a c ji  to w a rz y s tw -f i l i i , jak i  możli-

wości o rgan iza to rsk ieg o  rozczłonkowania oddziałów w ramach tzw. 

o rg a n iz a c ji według zakresów d z ia ła ln o ś c i.  Przy tym bardzo szybko 

okazało  s ię ,  że model organizacyjny ukształtow any w yłącznie na 

zasad z ie  przedm iotowej ( z  wyjątkiem konglomeratów, w k tórych 

praw ie n ie  ma związku produkcyjnego) powoduje dużą ruchliwość 

doraźn ie  tworzonych zespołów potrzebnych do r e a l iz a c j i  zadań 

spec ja ln y ch .

Jako o rg an iza to rsk ą  przeciwwagę do zakresów d z ia ła ln o śc i

p rzed s ięb io rs tw a  zorientowanych na wyrób, prawie wszędzie potwo-

rzono zorientowane funkcjonaln ie  c en tra ln e  zakresy d z ia ła ln o śc i,.

Związek ten  zostan ie  przedstaw iony w oparciu  o dwa p rak ty -

czne przykłady. Podczas gdy w przemyśle ciężkim  przede w szyst-

kim realizow ano s tru k tu rę  koncernową (ry s*  to  w przemyśle 

elektronicznym  oparto  s ię  przede wszystkim na s tru k tu rz e  wg za-

kresów d z ia ła ln o śc i ( r y s .  5 ) ,

Zasada podzia łu  przedmiotowego wychodzi z za ło żen ia , że 

przy ksz ta łtow an iu  podstawowej s tru k tu ry  o rgan izacy jne j przed-

s ię b io rs tw a , w odróżnieniu  od o rg an iz ac ji fu nkcjona lne j, pod-

stawowe znaczenie w c e n t r a l iz a c j i  zadań i tw orzeniu zrębów s t ru -

k tu ry  o rgan izacy jne j ma przedm iot d z ia ła n ia ,  zaś k ry te r ia  funk-

c jo n a ln e  schodzą na drugi p lan . Tego rodzaju rozczłonkowanie 

prowadzi do w iększej autonomii zakresów odpowiedzialnych za da-

ną dz ied z in ę  in te resów , ponieważ w każdym z tych zakresów przed-

miotowych w ystępuje w iększość, a w pewnych przypadkach. prawie 

c a ły  kompleks czynności. W ten  sposób ta  s tru k tu ra ,  J e ś l i  n ie  

z o s ta je  uzupełniona specjalnym i przedsięw zięciam i c e n tra l iz a c y j-
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nymi, z o s ta je  bardzo zb liżona do prawie samodzielnego Drzedeię- 

b io rs tw a . Konsekwencją j e s t  m niej lub  w ięcej s i ln a  d e c e n tra li-

z a c ja  d e c y z ji ,  p rzynajm niej w s fe rze  operatywnej d z ia ła ln o śc i 

p rzed s ię b io rs tw a . V odróżnieniu  od podzia łu  funkcjonalnego tu  

j e s t  dopiero możliwe o k reś len ie  odpow iedzialności za w ielkości 

optym alne. Przy o rg a n iz a c ji funkcjona lnej bowiem można u s ta l ić  

zakresy odpow iedzialności jedynie za w ielkości u dz ia łu  w nakła-

dach Cze względu na koszty.) oraz za w ielkości zbytu С odpowie-

dzia lność  za o b ró t) .  O rganizacja przedmiotowa stw arza więc wa-

runk i d la  tw orzenia centrów odpowiedzialnych za wynik С ośrodków 

mogących być rozliczanym i -  P ro f it-C e n te rs ) ,  k tó re  muszą prowa-

dzić  swą d z ia ła ln o ść  zgodnie z o r ie n ta c ją  na zysk całego wydzia-

łu  С zakresu d z ia ła ln o śc i p rz e d s ię b io rs tw a ) albo na jego rentow-

ność .

Ogólnie należy wyjść z za ło żen ia , że poszczególne ogniwa 

C c e n tra ) p rzed sięb io rs tw a  cechuje pokrewieństwo pod względem ryn-

ków, produktów i  te c h n o lo g ii . To pokrewieństwo prowadzi do wie-

lokro tnych in te r a k c j i  przy u s ta la n iu  i realizow aniu  celów przed-

s ię b io rs tw a . Wtedy obok subautonomicznych zakresów w p rzed s ię -

b io rs tw ie  pojawia s ię ,  jako przedmiotowy wymiar o rg a n iz a c ji ,  ko-

nieczność odgórnej in te g ra c j i  i koordynacji p rzez służby cen-

t r a ln e ,  utworzone w łaśnie na zasadzie  fu nkcjona lne j.

O rganizacja oparta  o model przedmiotowy» podkreśla  s t r a t e g i -

czny problem h a r m o n i z a c j i  p r o g r a m u .  Jednak 

w tr a k c ie  n a s i la ją c e j  s ię  in te rn a c jo n a liz a c ji  s fe ry  in teresów  

n a t r a f i a  ona na pewne g ran ic e , W związku z* tym problem s t r a t e -

g i i  przem ieszcza s ię  dodatkowo na harm onizację in teresów  przed-

s ię b io rs tw a  w regionach w s k a li  św iatow ej,

3. Włączanie regionalnych podsystemów 

w całościow ą s tru k tu rę

Model reg ionalny  o rg an iz ac ji pokazuje w zasadniczym za ry s ie  

zaprezentowany na ry s . 6 wzór syatemov/ego zróżnicowania w wa-

runkach funkcjonalnego i  zorientowanego na produkt cen tralnego  

sterow ania .

W problem atykę tak iego  czysto  regionalnego modelu o rgan iza-

cyjnego, zaw ierającego jednoczesne uwypuklenie cen tra lnych  służb
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funkcjonalnych I  przedmiotowych, n ie  będziemy s ię  w dalszym c ią -

gu rozważań b a rd z ie j zag łęb iać , ponieważ do t e j  pory żadne wię-

ksze p rzed sięb io rs tw o  RFN n ie  osiągnęło  tak iego  atopn ia in t e r -

n a c jo n a l iz a c j i ,  k tó ry  uspraw iedliw iałby n ieograniczone zasto so - 

wanie tego modelu. V o s ta tn ic h  la ta c h  jednak, w przem yśle che-

micznym daje s ię  zaobserwować w zrasta jące  w łączanie regionalnych 

elementów w ogólną s tru k tu rę  organizacyjną p rzed sięb io rs tw a ., Do-

brym przykładem j e s t  w t e j  d z ied z in ie  p rzedsięb io rstw o  BASF, k tó -

rego organigram przedstaw ia ry s . 7. Schemat s tru k tu ry  o rgan iza-

c j i  BASF pokazuje, że obok przedmiotowych zakresów i  funkcjo-

nalnych służb  cen tra ln y ch , utworzone zo s ta ły  służby d la  re g io -  

nów pozaeuropejsk ich  (Północna Ameryka, Ameryka Łacińska, Afry-

k a , Zachodnia A zja; Południowa i Wschodnia Azja, A u s tr a l ia ), .Wy-

ra ż a  s ię  w tym p o trzeba  p o li ty k i p rzed s ięb io rs tw a , aby koordyno-

wać n ie  ty lk o  wymiary funkcjonalne i  przedmiotowe, a le  także 

przyznać o rganizacyjne znaczenie poszczególnym regionom, na k tó -

rych  rozw ija  s ię  pozaeuropejska d z ia ła ln o ść  p rzed sięb io rs tw a . 

Ten s tan  organizacyjny  można rozumieć jako s tan  przejściow y do 

b a rd z ie j równorzędnego uwzględnienia w szystkich trzech  wymiarów. 

Stworzy to  dużą różnorodność rozwiązań przy rozgran iczan iu  kom-

p e te n c j i ,  zwłaszcza między odpowiedzialnymi za grupę wyrobów o- 

raz  odpowiedzialnymi za reg ion  subautonomicznymi zakresámi czą-

stkowymi (służbam i lub f i l ia m i) .

ł*. Na drodze do wielowymiarowych s tru k tu r  organizacyjnych

Przedstaw ione przykłady rozwoju p rzed sięb io rs tw  w RFN nasu-

w ają sp o s trz e ż e n ie , że rozwój te n  odbiega coraz b a rd z ie j od je -  

dnowymiarowoáci w trak tow aniu  o rg an iz ac ji i  sk ła n ia  s ię  do za-

stosow ania wielowymiarowych modeli o rganizacyjnych. 0 i l e  już 

przy o rg an iz ac ji przedmiotowej s ta ło  s ię  wyraźne, że czy ste

przedmiotowe ty lko  rozczłonkowanie prawie n ie  da s ię  urzeczywi- 

s tn ie ć ,  gdyż wymaga uzupełn ien ia  przez funkcjonalne cen tra ln e  

s łu żb y , to  przykład  BASF pozw olił wykazać zwrot w kierunku t r ó j -

wymiarowości. Z tego względu można tw ie rd z ić , że w p rzy sz ło śc i 

rozw ój będzie szed ł w kierunku wielowymiarowych modeli o rgan i-

zacyjnych, k tó re  będą równorzędnie traktować dwa lub  trz y  wy-

m iary. Argumenty przemawiające za takim modelem organizacyjnym 

dotyczą dwóch p łaszczyzn .
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Po p ierw sze, podkreśla  s ię ,  że z tego rodzaju  formą organ i-

zacyjną wkracza is to tn e  uproszczenie s tru k tu ry  modelu o rgan iza-

cy jnego , prowadzące do sp łaszczen ia  piram idy o rg an izacy jn e j, a 

tym samym wpływające na u ła tw ien ie  przepływu in fo rm acji z góry 

w dół i  z dołu w górę oraz przynoszące korzyści d la  e lasty czn o - 

ś c i  całego systemu. Z d ru g ie j strony  wskazuje s ię  na inny sy-

stem ro zs trzy g a n ia  konfliktów  przy rozwiązywaniu problemów. Sy-

stem ten  le p ie j  odpowiada zarówno kompleksowości zadań, jak i  

dążeniom ludz i do p a rty c y p ac ji i  k o o p erac ji. Problematyczna j e s t  

natom iast w tego rodzaju  modelu organizacyjnym kw estia odgrani-

c ze n ia  odpow iedzialności pomiędzy uczestniczącym i służbami czy 

w ydziałam i.

5. In te g ra c ja  w ielk ich  przedsięw zięć 

w s tru k tu rę  podsystemów

Dotychczas n ie  rozwiązany problem występuje przede wszystkim 

*“w budowie w ie lk ich  urządzeń przemysłu maszynowego i  e lek try czn e-

go. Tendencja podejmowania w ielk ich  przedsięw zięć w d z ied z in ie  

p rod u k c ji całych'system ów urządzeń prowadzi ; z reguły  do ogar-

n ię c ia  segmentowych podsystemów p rze2 te  p rzedsięw zięcia»  w ce-

lu  uzyskania w ystarczającego panowania nad nimi i  koordynacji. 

Ten "problem narzuca p y tan ie  dotyczące stosunku trw ałych subau- 

tonomicznych systemów wobec niezbędnych d la  r e a l iz a c j i  tak ich  

przedsięw zięć przejściow ych, doraźnych form, organizacyjnych, do-

stosowanych do warunków r e a l iz a c j i  danego p rzed sięw zięc ia . Kwe-

s t i a  t a  oznacza wykraczanie poza dotychczasowe przyzw yczajenia 

o rgan izacy jn e . Nasuwa s ię  więc p y ta n ie , czy nasz tradycy jny  spo-

sób myślenia n ie  zo stan ie  przez kw estię w iązania form organ i-

za c y jn y c h  o charak terze  czasowym, ty lko  d la  'wykonania danego 

p rzed s ię w z ięc ia , rozszerzony na czwarty wymiar czasowy? Nasze 

dotychczasowe doświadczenia z tego rodzaju modelami organizacyj-r 

nymi są jednak je szcze  znikome,

*V* P erspek tyw

Reasumując, można w nawiązaniu do wyżej omówionego ten so ra

* koordynacyjnego s tw ie rd z ić , że wraz ze w zrasta jącą  kompleksowo-



ś c ią  o rgan iza to rsk iego  powiązania wszystkie t r z y  wymiary uzys-

ku ją  równorzędne znaczenie d la  sukcesu p rzeds ięb io rs tw a . W t e j  

s y tu a c j i  każda próba zastosowania jednowymiarowego segmentowania 

k ry je  w sobie rosnące niebezpieczeństwo n ie o s iąg an ia  optymal-

nych 'wyników, gdy optym alizacja  wyników ma coraz ba rdz ie j  i s t o t -

ne znaczenie d la  przetrw ania  p rzed s ięb io rs tw . Kompleksowość o r-

gan iza to rsk iego  powiązania jednocześnie n ie  dopuszcza rozwiązań 

krańcowo cen tra l is tycznych .W ie low ym iarow ość , jednoczesne uwzglę-

d n ian ie  dwóch lub  trzech  wymiarów, stwarza q u a s i - c e n t r a l i z a c j ę ,  

k tó r a  wobec potrzeby kooperacji np. t rze ch  różnych ogniw tego 

samego szczeb la  musi następować na wyższym szczeblu . Do tego do-

chodzi rosnąca zmienność o toczenia organizacyjnego, przynoszące-

go coraz w ięcej przejściowych form organizacyjnych, tworzonych na 

pewien czas ,  d la  zrea lizow ania  danego p rzedsięw zięc ia .  Liczba 

w ie lk ich  przedsięwzięć s t a l e  ro śn ie ,  a elementy ich  p rze jśc iow ej 

s t ru k tu ry  wkraczają coraz b a rd z ie j  w trw ałe  s t ru k tu ry ,  powięk-

sza ją c  wielowymiarowość.

Oprócz tych  następstw  rozwoju zadań oraz uwzględnienia prze-

obrażeń ludzkich wymagań względem współpracy w p rz e d s ię b io rs t -

w ie, należy jeszcze  wskazać na is to tn y  rozwój w d z ied z in ie  t e -

chno log ii  środków rzeczowych. W techno log ii  produkcyjnej zas to -

sowanie robotów i  e lek tron iczne  sterowanie mogą wywołać daleko 

idące  zmiany metod produkcyjnych. W techno log ii  inform acji wkra-

czamy obecnie dopiero w fazę d o jrz a ło śc i  zastosowania e le k t ro n i -

ki w naszych systemach. Faza t a  może także spowodować i s to tn e  

zmiany metod o rg a n iz a c j i .  Można oczekiwać Jako skutku ogólnego, 

że te n  rozwój w ramach techno log ii  p rodukcji i  in form acji przy-

n i e s i e  ze sobą da lsze  zwolnienie częśc i personelu , a tym ea*t.ym 

p rzez  zawężanie s truk tu ry -  o rgan izacy jne j pozwoli na zredukowanie 

p rz e ro s tu  pionu o rgan iza to rsk iego  przedsięb iors tw a i  jedno??,t>ś- 

n ie  b a rd z ie j  ograniczy skutk i n iedoskonałej in fo rm a c j i .d la  d z ia -

ł a ln o ś c i  o rgan izacy jn e j .  J e ś l i  s ię  jednak wyjdzie z za łożen ia ,że  

s top ień  "n iedoskonałośc i in form acji zahamuje dążenie do cen tra -

l i z a c j i  d e c y z j i ,  to  możemy na następne d z ie s i ę c io le c ie  oczekiwać 

lekk iego  ruchu wskazówki naszego organizacyjnego barometru w k ie -

runku c e n t r a l i z a c j i  podczas gdy prawie 20 o s ta tn ic h  l a t  wskazów-

ka t a  względnie s t a b i ln i e  pokazywała kierunek na d e c e n tra l iz a -

c j ę .  Oczywiście o tw artą  kw estią  zo s ta n ie ,  czy tego rodzaju



tre n d  będzie mógł być w ramach ta k ich  systemów zharmonizowany 

z podstawowymi oczekiwaniami lu d z i co do ich  a u to a f irm a c ji.

Knut B le icher

ORGANISATICN5PQDELLE DER I NDUSTRIEUFTERNEHMEN

Der B e itrag  s t e l l t  einen Versuch d a r , d ie  E n tw ick lungslin ien  
d e r  Anpassung der O rgan isation  der Industrieunternehm en d e r BRD 
nach dem I I .  W eltkrieg  an d ie  s ich  in  d e r Umwelt vollziehenden 
Umgestaltungen aufzuzeigen . Die Entwicklung d e r grösseren  U nter-
nehmen in  der BRD in  d ie s e r  Periode fü h r te  h äu fig  n ic h t nu r zur 
lau fenden  (st& nd igen), sondern auch zur sprungsweisen Anpassung 
d e r  O rg an isa tio n ss tru k tu ren , was das Ü berschreiten  des bestehen- 
den Rahmens der S tru k tu ren  und O rganisationsform en e r fo rd e r l ic h  
m achte. Im A rtik e l i s t  es vor allem  nachgewiesen worden, dass 
man von der eindim ensionalen Auffassung der O rgan isation  (z .B . 
fu n k tio n a le  oder G egenstandsorgan isation ) in  Richtung d e r  d re id i-  
m ensionalen O rgan isa tion  abgeh t, d ie  sowohl F u n k tio n a l- , a ls  auch 
G egenstands- und R egionalbereiche b e rü c k s ic h tig t .  Der Autor 
3 t e l l t  au f e ine  sy n th e tisch e  Weise d ie  Etappen der Entwicklung 
d e r  Anpassung d e r C rganisationsm odelle an d ie  neuen Bedingungen 
in  d e r BRD dar und s t e l l t  Hypothesen au f, d ie  p e rsp ek tiv isch e  
Tendenzen b e tre f fe n .
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