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I . K ształtow anie o rg an izac ji

P rzedsięb io rstw o  jako twór społeczny wymaga d la  o s iąg n ięc ia  
swoich celów świadomie stw orzonej formy o rg an iz acy jn e j. Powsta-
je  ona poprzez podzia ł między poszczególnych pracowników zadań, 
związanych z u sta lan iem  i  realizow aniem  celów, Jak również po-

p rzez u s ta la n ie  regu ł w spó łdzia łan ia  pracowników. Poprzez te  u- 
regulow ania koordynowane 3ą poszczególne d z ia ła n ia  tak , że Jako 
ca ło ść  prowadzą do o s ią g n ię c ia  celów. Forma organizacyjna przed-
s ięb io rs tw a  zapewnia tym samym -  poprzez trw ałe i  celowe u regu lo -
wania -  rozwój d z ia łań  koniecznych do staw ian ia  nowych lub zmie-
nionych celów, Jak również do ioh  o s ią g n ię c ia .

O rganizacyjna forma lub o rg an izac ja  p rzedsięb io rstw a może być 
u ję ta  jako d z ia ła ln o ść  ( organizow anie)  i  jako wynik t e j  d z ia -
ła ln o ś c i  ( o rg a n iz a c ja ) .  Organizowanie oznacza celową in s ty tu c jo -
n a l iz a c ję  generalnych oczekiwanych zachowań. W o d n iesien iu  do 
r e z u l ta tu  organizowania -  o rg an izac ja  może być definiowana Jako 
system , którego elementy połączone są p rzezvz in sty tu c jo n a llzo w a- 
ne uogólnione stosunk i wzajemne. Niezbędną p rzesłanką g e n e ra li-  
z a c ji  są pow tarzające s ię  stany  rzeczy, a p rzesłanką in s ty tu -
c jo n a l iz a c j i  -  wieloosobowy system d z ia łań  oparty  na podziale  
p racy .

•Dyplomowany ekonom ista, a sy s te n t U niw ersytetu Im. Ju stu sa  
L ieb iga w Giessen (RFN).



Specyficzna s tru k tu ra  o rgan izacy jna p rzed sięb io rs tw a  Jaky 
wynik organ i zcwania powstaje przez tw orzenie in s ty tu c jo n a ln y ch  
podsystemów i  p rzez  k sz ta łtow an ie  trw ałych uregulowań. Elementy 
systemu p rzedsięb io rstw a z o s ta ją  przy tym wzajemnie podporząd-
kowane z uwagi na dwa aspek ty . Aby umożliwić zm ierzające do o- 

a ią g n ię c ia  ce lu  zachowanie s ię ,  j e s t  konieczne generalne podpo-

rządkowanie elementom aktywnym bądź podsystemom d z ia ła ń  n iezb ę -

dnych do o s ią g n ię c ia  celów. Poprzez n ie  pow stają wyodrębnione 

podsystemy, k tó re  gotowe i  zdolhe są do o s ią g n ię c ia  specyficznych 

celów częściowych (odcinkow ych). Ten rodzaj przyporządkowania 

n ie  uaktywnionych elementów systemu n astęp u je  p rzez  k sz ta łtow a-
A

n ie  stosunków podzia łu  . S tosunki pracy jako stosunk i przyporzą-

dkowania między uaktywnionymi elementami ("system  d z ia ła n ia  e le -  

meritów system u") przyporządkowują wzajemnie ic h  param etry wej-

śc ia  i  w yjścia przez trw ałe uregulow ania. Jako jedn o stk i przypor- 

rządkowania. pow stają, p rzez k sz ta łtow an ie  stosunków podzia łu  i  

stos'inków pracy , podsystemy różnego rodzaju  i  w ie lk o śc i, jak  

również funkcje ( n a s tę p u je  s p e c ja l iz a c ja ) .  Podsystemy te  da ją  

s ię  wyodrębnić od ic h  o toczen ia  na podstawie intensyw ności wew-

nętrznych  stosunków w spółpracy. Z innymi podsystemami są one po-

wiązane przez specja lno  stosunki p racy .

K ształtow anie o rganizacyjne z a lic z a  s ię  do pierw otnych zadań 

kierow nictw a p rzed s ięb io rs tw a , ponieważ ty lko  ono fjosiada w 

p rzed s ię b io rs tw ie  władzę u s ta la n ia  kry teriów  wyboru optymalnych 

form o rg a n iz a c ji , ic h  wprowadzania i  zm ieniania kry teriów  1 s t -  

n ie ją c y c h . Wykonanie czy li szczegółowe projektow anie o rg an iza -

c j i  według tych kry teriów  należy do sp ec ja lis tó w  ( organizatorów ), 

ew entualnie przy zaangażowaniu doradców zew nętrznych.

Ponieważ wykonywanie zadań w p rzed s ię b io rs tw ie  n astęp u je  za-

sadniczo zgodnie z.podziałem  pracy i  wieloosobowo, o rg an izacy j-

na forma p rzed sięb io rs tw a  służy ukierunkowaniu indywidualnego za-

chowania s ię  pracowników na c e l p rzedsięb io rstw a i  może być 

scharakteryzowany jako instrum en t zgodńego z celem kierow ania 

.zachowaniem s i ę .  Regulamin d e f in iu je  indywidualne pola d z ia łań  

d la  pracowników. P rzyp isu je  on jednostce  określone zadania czę-

1 K. B 1 e i  c h e r ,  E. M e y e r ,  Führung in  der U nter-
nehmung. Formen und Modelle, Reinbek bei Hamburg 1976, s .  95.



ściowe, k tó re  ma ona wykonać i  za k tó re  j e s t  odpow iedzialna. 

Stosownie do zgodnego z rangą uszeregowania zadań, przyporządkowy-

wane z o s ta ją  prawa zw ierzchnictwa i  obowiązki posłuszeństw a. Or-

gan izacy jne uregulow ania n ie  mają ce lu  własnego, na tom iast s łu -

żą do tego , aby na zachowanie s ię  pracowników tak  wpływać i  tak  

nim kierować, ±eby ce le  mogły być o s ią g n ię te . Należy je  u jąć 

jako "oczekiwania zachowania s ię " ,  k tó re  tworzą określone pole 

swobodnego d z ia ła n ia .  Pracownicy przyjm ują reguły  o rganizacyjne , 

ak cep tu ją  je  i  p rz e k sz ta łc a ją  w rea ln e  zachowanie s i ę .  Od s t ro -

ny t e o r i i  uczenia s ię  należy  je  pojmować jako bodźce, a rzeczy-

w is te  zachowanie s ię  jako reak c ję  na te  bodźce.

Regulaminy organizacyjne n ie  są to  s ta b i ln e ,  niezmienne wzo-

ry  oczekiwanych zachowań. Pracownicy są w stałym  p rocesie  kon-

f r o n ta c j i  ze swym otoczeniem, w cza s ie  którego in te rp r e tu ją  c ią -

g le  na nowo swoje środowisko i  nadane im reg u ły , z b ie ra ją  doś-

w iadczenia i  modyfikują swoje zachowania odpowiednio do tych do-

świadczeń. Te procesy uczenia s ię  mają niem ałe znaczenie d la  e- 

fektyw ności uregulowań organizacyjnych . D latego ważne j e s t ,  a -  

by o rgan izac je  kształtow ać z uwzględnieniem indywidualnych p ro-

cesów uczenia s ię .

O rganizacyjna forma p rzedsięb io rstw a n ic  j e s t  tworzona przez 

jednorazową decyzję , a le  przez większą liczb ę  decyz ji czę śc io -

wych, k tó re  podejmowane są w różnym cza sie  i  przoz rożne osoby.. 

Ta cecha ch arak tery styczna  k sz ta łtow an ia  o rg a n iz a c ji ma różne 

przyczyny. Po pierw sze le ż ą  one w ograniczonej zdolności cz ło -

wieka do rozwiązywania problemów, k tó ra  porwała ty lko  na to , aby 

rozwiązywać problemy stopniowo, krokami częściowymi., Z d ru g ie j 

s Irony zachodzi konieczność s ta ły c h  zmian organizacyjnych, wywo-

ła n a  przez zmianę czynników determ inujących o rg an iz ac ję . Z tych 

względów o rg an izac ja  n ie  będzie w określonym c z a s ie  doskonała, 

le c z  musi być doskonalona przez s ta łe  dostosowywanie do zmienio-

nych warunków. Rozmiar i  tempo przedsięw zięć przystosowawczych 

zależy  od subiek ty  v/nie pojętego s to p n ia ’ zmian czynników o k reś la -

jących , jak te i  od zamiarów i  możliwości, kierownictw a p rz e d s ię -

b io rs tw a .

K ształtow anie o rg an iz ac ji zachodzi przy pomocy -modeli orga-

n izacy jnych , k tó re  o p isu ją  i  o b ja śn ia ją  w spółzależności o rg an i-

zacy jne . W uproszczeniu , przez model organizacyjny n.u±eiy ro -



zunieć określoną konstrukcję  powiązań organizacyjnych p rz e d s ię -  

. b io rs tw a . W zastosow aniu do konkretnej in s ty tu c j i  podstawowy, 

ogólny model musi by6 adaptowany przez wprowadzenie modyfika-

c j i ,  odpowiadających specyficznym warunkom t e j  in s ty t u c j i .

I I ,  Elementy, stosunki i  założeni a sy s te mu zdoln e go 

do uczenia s ię

1. Zdolność uczen ia  s ię  i  procesy uczenia s ię  systemu

Istotnym  czynnikiem dostosowywania formy o rg an izacy jn e j do 

zmienionych warunków j e s t  zdolność uczenia s ię  systemu przed-

s ię b io rs tw a . Umożliwia ona stosow anie zebranych we w cześn ie j-

szych sy tuacjach  doświadczeń polegających na rozwiązywaniu p ro -

blemów w podobnych lub  ta k ich  samych sy tuacjach  i  i  o siąg an ie  

przez to  lepszych rozw iązań.

Zdolność uczenia s ię  systemu konkretyzuje 3ię p rzez  procesy 

uczen ia  s ię ,  k tó re  w ramach k sz ta łtow an ia  o rg a n iz a c ji sch a rak te -

ryzowane być mogą jako aktywne poszukiwanie i  w artościow anie, 

gromadzenie i  ponowne stosowanie in fo rm acji o doświadczeniach z 

mniej lub  w ięcej efektywnych zmian zachowania s i ę .  W tym sen s ie  

k sz ta łtow an ie  o rg a n iz a c ji należy u jąć  Jako in s tru m en t ro zw ijan ia  

i  umacniania zdolności uczenia s ię  p rzed s ięb io rs tw a , ponieważ 

przez swój o k re ś la ją c y  zachowanie s ię  c h a ra k te r uruchamia ono 

procesy uczariia s ię  u pracowników i  powinno w miarę możliwości 

pop ierać  je  i  wzmacniać. Jako wymaganie w stosunku do formy o r -

g an izacy jn e j, daje  s ię  tym samym sformułować warunek, że przez 

formę o rgan izacy jną powinna być zapewniana i  stymulowana zdolność 

uczen ia  s ię  systemu p rzed sięb io rs tw a . W modelu organizacyjnym 'le-

żącym u podstaw formy o rg an izacy jn e j, obok innych kry teriów  i  

czynników, musi być uwzględniona zdolność uczenia s ię .

Wymaganie uw zględnienia zdolności uczenia s ię  daje  s ię  bez-

pośrednio  wyprowadzać także z zasad celow ości, e la s ty czn o śc i i  

zm ienności, którym o rg an izac ja  musi czynić zadość. Zdolność do 

uczenia a lę  j e s t  n iezbędna d la  utrzym ania eg zy s te n c ji systemu, 

ponieważ ona w ła ś n ie  i  j e j  konkretyzacja  w p o s tac i procesów u- 

. (rżenie s ię  powoduje poprawę e fe k tyw n o śc i sp e łn ia n ia  zadań i  tym 

samym -  p e łn ie js z e  o s ią g a n ie  celów. Przez procesy uczenia s ię  i -
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n ic jow ane  są procesy przystosow yw an ia , ce le  p rz e d s ię b io rs tw a  po-

d le g a ją  s t a ł e j  k o n tro li i  są w miarę potrzeby zastępowane nowy-

mi lub  zm ieniane.

2. Nośniki zdolności uczenia sig

Zdolność uczen ia  s ię  p rzedsięb io rstw a zawarta j e s t  w jego 

elementach osobowych. Przy tym na p la n ie  pierwszym n ie  s to i in -

dywidualne uczen ie  s ię  jako ta!d.e -  j e s t  to  konieczny, a le  n ie  

w ystarczający  warunek d la  uczenia s ię  systemu -  a le  stw orzenie 

ta k ic h  warunków, aby indyw idualne uczenie s ię  d z ia ła ło  na rzecz 

c a ło śc i systemu.

Formie o rgan izacy jne j p rzed sięb io rstw a, ze względu na J e j  o- 

k re ś la ją c y  zachowanie s ię  c h a ra k te r , przypada zadanie, aby przy 

pomocy odpowiednich środków popierać indywidualne uczenie s ię  i  

produktywnie wykorzystywać jego e fek ty  d la  c a ło śc i systemu. Po-

nieważ uczenie s ię  ca ło śc i systemu ma decydujące znaczenie d la  

jego e g z y s te n c ji, należy  sięgnąć do środków o rg an iz a to rsk ich , a -  

by indywidualnego uczenia s ię  n ie  pozostawić przypadkowi.

3. Formalne u ję c ie  s y s temu zdoln e go do uczen ia  s i 4

Aby móc wdrożyć środki o rganizacyjne do zapewnienia zdolno-

śc i uczenia s ię ,  zdolny do uczenia s ię  system i  jego konieczne 

funkcje  muszą być b l i ż e j  przedstaw ione, aby móc rozpoznać e le -

menty i  s to su n k i, k tó re  mają być kształtow ane. Poniższe u ję c ie  

przyjm uje Jako punkt w yjścia uczący s ię  sy3tem z kilkoma podsy-

stemami. Mają one za zadanie, p rzy jąć  różne funkcje  w p rocesie  

przetw arzania  in fo rm a c ji. Rozróżniane przy tym są następu jące  

podsystemyi re c e p to r , blok uczenia s ię ,  zb io rn ik  in fo rm ac ji, a- 

fe k to r .

R e c e p t o r  ( s e n s o ry ) . Receptory s p e łn ia ją  funkcje spo-

s trz e g a n ia  systemu, przyjmując in fo rm ac je_ z o toczen ia  i  z sy s te -

mu i  przekazując je  d a le j Jednostce uczenia s ię .  Ten podsystem 

powinien charakteryzować s ię  odpowiednią czu ło śc ią , w yrajającą 

s ię  w jego zdolności p o s trzeg an ia . •

Wśród in fo rm ac ji, k tó re  mają być przyjmowane, można rozróż-

n ić  inform acje o o toczen iu , o wyniku i  wewnętrzne.



B l o k  u c z e n i a  s i ę .  C entralny podsystem uczące- 

go s ię  systemu stanowi blok uczenia s i ę .  W nim mają m iejsce wła-

ściwe procesy uczen ia  s i ę .  Daje s ię  on p o d z ie lić  na dwa da lsze  

podsystemy (e lem en ty ): transform ujący  i  ocen iający  wyniki*

Elem ent tra n s fo rm u ją c y . Inform acje przekazywane z recep -

to rów  przyjmowane są p rzez  elem ent transform ujący , k tóry w 

p ro c e s ie  p rz e tw a rz a n ia  tych  in fo rm acji u s ta la  sposób re a k c ji  sy s- 

temu, ja k i  p rze z  e fe k to ry  ( p a trz  d a le j)  przekazywany j e s t  d a le j  do 

o to c zen ia . Przy p ro je k to w a n iu  re a k c ji  (decydowaniu) s ięga  s ię  do 

zgromadzonych w pam ięci w cześniejszych sposobów zachowania s ię ,  

względnie do ic h  wyników i  konsekw encji,

Element ocen ia jący  wyniki". Dokonuje on porównania s ta -

nu rzeczyw istego i  pożądanego o raz  oceny wyniku. Dyktując re a -

kcję efektorow i elem ent transform ujący  przekazu je jednocześnie  o- 

czekiwany wynik ( planowany r e z u l ta t )  elementowi oceniającem u, t a k • 

t e  ten  j e s t  w s ta n le skonfrontować wynik rzeczyw isty z oczekiwanym

i  u s ta l ić  ewentualne odchylen ia . P rzekazuje on także do pamięci 

jako zb io rn ika  in fo rm ac ji w nioski, w yciągnięte z porównania sia-

nu rzeczyw istego i  pożądanego. Element ocen iający  wyniki d o e ta r-  

cza poza tym impulsów do nowych re a k c j i ,  j e ś l i  stw ierdzone od- 

chy len ia  p rzekroczyły  u s ta lo n ą  w artość .

P a m i ę ć  С zb io rn ik  in fo rm a c ji) .  Zbiornik  in fo rm acji, cha-

rakteryzowany jako pamięć systemu, zawiera in fo rm acje  o wcześ-

n ie js z y c h  sposobach zachowania s ię  systemu. Są one, odpowiednio 

do is tn ie ją c y c h  w -system ie możliwości d o ta rc ia  do n ich  ( r e t r i e -

v a l )  do dyspozycji p rzy  o k reś lan iu  zachowania s ię  w p rzy sz ło ś-

c i .  Pamięć* j e s t  warunkiem koniecznym d la  każdego uczenia s ię ,  

Jako pamięć rozumiane są t e  w łaściw ości systemu i  procesy, k tó re  

powodują, że coś z o s ta je  zachowane i  może być znów uaktywnione. 

J e j  fu n k c ja  po lega na z b ie ran iu  dotychczasowych doświadczeń, k tó -

re  ja ko  "h is to ry czn a  baza sposobów reagowania" wpływa na zacho- 

w anie  s ię  system u. Pamięć może ty lk o  wtedy sp e łn iać  swoją funk-

cję» j ^ ś l i  zapewniony j e s t  szyb k i i  prawidłowy dostęp  do n ie j ,  

o raz je ż e l i  proces zapom inania ( t j .  zan ikan ia  lub  z n ie k sz ta ł-

can ia  in fo r m a c j i  zgromadzonych w pam ięci) p rzebiega bardzo wol-

no. Przez o b ie k ty w izov.’a n io doświadczeń pojedynczego pracowrdka 

w p iiír iv jC i, зуstom s ta je  c ię  n ie z a le ż n y  od poszczegó lnych  p ra -

cowników . Problem y a b s e n c ji czy taż  f l u k t u a c j i  elementów osobo-

wych mogą być tym «аыуа o słab io n e .



Rys. 1, Schemat systemu zdo lnego do u cze n ia  s ię .  S tosunk i in fo r m a c j i  m iędzy podsystemami sys-
temu zdolnego dc uczen ia  s ię  i  je g o  o toczeniem

[ 1 ]  Bodziec ( p r z y ję c ie  in fo r m a c j i ) :  t ł a ]  z o to c z e n ia , [1 b ]  z system u; [ 2 ]  in ic ja ty w a  opra -
cowania sposobu reagow an ia (  p rz e ka za n ie  bodźca ); [  3] poszuk iw an ie  doświadczeń do p rz e w a rto -
śc io w a n ia ; [ 4 ]  s ię g n ię c ie  do dośw iadczeń; [ 5 ]  p rze ka za n ie  r e a k c j i  ( d e c y z ja ) :  [  5a] p rzekaza-
n ie  r e a k c j i  e fe k to ro w i,  [ 5 Ь ]  p rze ka za n ie  oczekiwanego w yn iku  do porównania z w yn ik iem  rz e -
czyw is tym ; [ 6 ]  re a k c ja  (p rz e k a z a n ie  in fo rm a c ji  do o to c z e n ia ) ;  [ 7 ]  in fo rm a c je  o w yn iku  z o to -
cze n ia  (s p rz ę ż e n ie  z w ro tn e ) ; [ 3 ]  p rzekazan ie  w yn iku  b lo ko w i u cze n ia  s ię  do oceny wynikuC po-
rów nan ie  s tanu  rze cz yw is te g o  z oczekiwanym i  a n a liz a  o d c h y le ń ); [ 9 ]  p rzekazan ie  nowych do-

św iadczeń do pam ięc i



ź  l e k t o r .  Funkcja efektorćw  polega na przekazywaniu do 

otoczen ia  przetworzonych przez b lok  uczenia s ię  re a k c ji  w fo r -
mie in fo rm acji wyjściowych.

Między przedstawionymi podsystemami i s t n i e j ą  stosunki in f o r -  
n a c j i ,  k tó re  zapewniają zdolność funkcjonowania uczącego s ię  sy-
stem u.

4. Założenia zdolności uczenia s ię

Obok i s tn i e n ia  przedstawionych podsystemów i  strum ieni i n -
form acji muszą zachodzić zew nętrzne.! wewnętrzne warunki, aby 
system był zdolny do uczenia s ię .

W a r u n k i  z e w n ę t r z n e .  Musi i3 tn ie ć  o toczen ie , 
z  którym system może być powiązany. O toczenie musi wykazywać 
szczególne w łaściw ości: musi zmieniać s ię  w c z a s ie , aby system 
mógł c ią g le  występować z nauczonymi reakc jam i. Zmiany o toczen ia  
n ie  mogą jednak przebiegać w sposób całkow icie dowolny, le c z  mu-
szą podlegać określonym, rozpoznawalnym prawidłowościom.

w a r u n k i  w e w n ę t r z n e .  Jako warunki wewnętrz-

ne, mogą być wymienione przy uw zględnieniu psychologicznych te o -
r i i  uczen ia  s ię ,  następ u jące :

a ) Pow tarzalność, Liczba powtórzeń s y tu a c j i ,  k tó ra  ma być na-
uczona, ma podstawowe znaczenia d la  procesów uczen ia  s ię .

b ) N agradzanie ( karan ie  )  przy w cześniejszych sy tuacjach  u - 
czer.ia  s i ę .  Nagrodzone czynności są powtarzane, ukarane są t ł u -
mione. Rolę nagrody sp e łn ia  także -  obok wynagrodzeń zapewnio- 
nych pr/.ez system bodźców -  s to p ień  o s iąg an ia  celów w minionych 

okresach .
c )  Odstęp czasu między rozwiązaniem zadań a wynagrodzeniem 

(u k aran iem ). K rótki odstęp  czasu d z ia ła  wzmacniająco, dłuższy o-
a ła b ia ją c o .

d )  Sprzężenie zwrotne z wcześniejszym rozwiązywaniem zadań. 
Dowód odniesionego ni,«dawno sukcesu d z ia ła  wzmacniająco. .

e )  Podobieństwo zadań. Pow tarzające s ię  zadania do sp e łn ie -
n ia  n ie  powinny pozostawać bez związku i  zmieniać s ię  dowolnie, 
S y tuacje  uczenia s ię  muszą wykazywać co najm niej pewne podobień-
stwo w ztf&anach powinny być rozpoznawalne prawidłowości lub p rzy - 
najm niej zw iązki, ÍJie mogą być one zupełn ie  nowe, le cz  muszą



wykazywać określone elementy pow tarzalne, k tó re  um ożliwiają 

s ię g n ię c ie  do doświadczeń z układami porównywalnymi lub co n a j-

mniej podobnymi. Warunek ten  wymaga od systemu zdolności do i -  

d e n ty f ik a c ji  wzorców inform acyjnych, ja k  też  do oceny zgromadzo-

nych wzorców, aby osiągnąć efektywną re a l iz a c ję  ce lu  przy ak tu - 

alnych sy tuacjach  decyzyjnych.

"Podobieństwo" j e s t  ok reślane przede wszystkim przez u d z ia ł

i  wymiar wpływających na wynik czynników, zawartych w zadaniach 

do wykonania i  d ługości interw ałów  czasowych między występowa- • 

niem sy tu a c ji decyzyjnych.

Zaprezentowane u ję c ie  zagadnienia pozwala sformułować wyma-

gan ie , aby w modelach organizacyjnych, leżących u podstaw k s z t a ł - . 

tow ania o rg a n iz a c ji p rzed sięb io rs tw a , uwzględniane były mecha-

nizmy, d z ięk i którym przedsięb iorstw o  uzyskuje zdolność do ucze-

n ia  3ię i  może aktywizować procesy uczenia s i ę .  S pełn ien ie  tego 

wymagania da przedsiębiorstw om  możliwość nabywania doświadczeń 

płynących z procesów rozwiązywania problemów i  z uzyskanych 

przy  tym wyników, doświadczeń koniecznych d la  zapewnienia trwa-

ł e j  eg zy s ten c ji tych  p rzed s ięb io rs tw .

X II. Uwzględnienie zdolności uczenia s ię  

w modelach organizacyjnych

1. Wprowadzenie i  przedstawie n ie  f unkcji uczeni a alę

Przytoczony wyżej scheraat systemu zdolnego do uczenia s ię  

pozwała o k re ś lić  funkcje uczenia s ię ,  k tó re  muszą być uwzględ-

nione przez modele o rgan izacy jne , j e ś l i  zdolność uczenia s ię  ma 

być zapewniona i  umacniana przez formę o rgan izacy jną . Te funkoje 

uczen ia  s ię  są is to tn e  d la  tak ich  Jednostek organizacyjnych, 

k tó re  rnają być ukształtow ane Jako system uczący s i ę .  Funkcje, 

k tó re  mają być wykonywane przez podsystemy modelu systemów zdo-

lnych do uczenia s ię  przedstaw ione są pon iżej jako funkcje u- 

cze n ia  s ię 2 :

2
Chodzi tu  o ta k ie  funkcje  uczenia s ię ,  k tó re  należy u- 

w zględnić z punktu w idzenia s t ru k tu r  organizacyjnych . Niezbędna



-  fu n k c ja  przy jm ow an ia  in fo r m a c j i ,

-  fu n k c ja  t r a n s fo rm a c ji ,

. - furikcja oceny wyniku,

-  funkcja przekazywania in fo r m a c j i ,

-  fu a k p ja  grom adzenia in fo r m a c j i  .

F u n kc je  :: n a ło ży  uw zg lędn ić  w p o d z ia le  zadań, k tó ry  p rz e w i-

d z ia n y  J e s t  przez modele o rg a n iz a c y jn e  d la  różnych  przypadków 

s tosow an ia .

Jako modele o rg a n iz a c y jn e  mogą występować jedno- i  wielowy-

miarowe fo rm y s t r u k tu r  organizacyjnych. Jednowymiarowe formy o r-

g a n iz a c y jn e  wysuwają na plan  pierwszy aspekty  fu n k c ji ,  ob iek tu  

lu b  re g io n u . P rzy wielowymiarowych mogą być ro zróżn iane:

a ) 'a lte rn a ty w y  s t ru k tu ra ln e  przy zastosowaniu krótkotrwałych 

systemcw p o ś redn ich  ( zespołów zadaniowych)  Jako form p rz e j ś c io -

wych, * .

b )  m odele 'm acierzow e i  tensorowe Jako prawdziwe wielowymiaro-

we foray  o rg a n iz a c y jn e .

Podczas gdy form y jednowymiarowe czynią zadość względnie 

prostym i  s ta b iln y m  warunkom, formy wielowymiarowe nadają s ię  do 

warunków kompleksowych i  z jjie n n y c h . Odpowiednio formy Jednowy-

miarowe wymagają ty lko  umiarkowanego akcentowania fu n k c ji ucze-

n i *  s ię ,  ponieważ w arunk i p rz e ż y c ia  pozosta ją  s ta b i ln e  i  stopa 

u cze n ia  s ię  może oscylować wokół z e ra . Dopiero gdy warunki zmie-

n ia ją  s ię  zasadn iczo , d la  dostosowania s ię  do n ich  system wymaga 

wyższego s to p n ia -  zdolności uczenia s ię .  Natomiast formy wielowy-

miarowe n a le ży  Już z góry ukierunkować na wyższy s to p ień  zdo l-

n o śc i uczen ia  s ię ,  a to  d la teg o , że aby przetrw ać system musi 

wychodzić zwycięsko z co raz  to nowych k o n fro n tac ji z ustaw iczn ie  

zmieniającymi s ię  sy tuacjam i.

Głęboka a n a liz a , k tó ra  tu  n ie  może być przeprowadzona, mu-

s ia łab y  zbadać przejawy fu n k c ji uczenia  s ię  przy poszczególnych 

jedno- i  wielowymiarowych modelach organizacyjnych . Funkcje u- 

czen ia  s ię  dałyby s ię  wówczas przedstaw ić jako funkcja przygo-

towania decyzji ( planow ania)  i  podejmowania d ecy z ji, jako funk-

c ja  k o n tro li i  dokumentacyjna.

d la  procesów uczenia s ię  funkcja  motywacji n ie  może być uwzględ-
niona przez formę o rgan izacy jną . Należy zwrócić na n ią  uwagę głów-
n ie  w ramach förm kierow ania przedsiębiorstw om . .



2 . K s z ta łto w a n i e s to  sunków in f o r ma cy jnych  

w system ie zd o ln ym do uczenia  s ię

K s z ta łto w a n ie  stosunków in fo rm a c y jn y c h  wywodzi s ię  ze w spó ł-

z a le ż n o ś c i podsystemów systemu zdolnego do u cze n ia  s ię .  Odpowied-

n ie  u regu low an ia  o rg a n iz ą c y jn e  na le ży  u ją ć  w modelach o rg a n iz a -

c y jn y c h . Należy p rzy  tyia uw zg lędn ić  s to su n k i in fo rm a c y jn e  wew-

n ą t r z  systemu m iędzy jego podsystemami i  z d ru g ie j  s tro n y  s to -

su n k i z o toczen iem , k tó re  jako  s to s u n k i w e jś c ia  i  w y jś c ia  wyma-

g a ją  p o s łu że n ia  s ię  form ą systemu o tw a rte g o .

K s z ta łto w a n ie  stosunków in fo rm a c y jn y c h  w jednowymiarowych 

modelach o rg a n iz a c y jn y c h  je s t  w zasadzie  stosunkowo p ro s te .  Wa-

ru n k i p rz e trw a n ia  pozw a la ją  tw o rzyć  form y o rg a n iz a c y jn e , wyko-

rz y s tu ją c e  w ys ta rcza ją co  p rz e jr z y s te  pow iązan ia  in fo rm a c y jn e . 

N a tom ias t w w ie low ym iarowych s tru k tu ra c h  k s z ta łto w a n ie  stosunków 

in fo rm a c y jn y c h  je s t  w s ta n ie  c z y n ić  zadość wymaganiom systemu 

zdo lnego do uczen ia  s ię  ty lk o  p rzy  w y k o rzys ta n iu  ■ nowoczesnych 

te c h n o lo g i i  in fo rm a ty c z n y c h .

Helmut K ra tz

DIE ORGANISATIONSr ORM DES UNTERNEHMENS ALS" VORAUSSETZUNG 

FÜR SEINE LERNFÄHIGKEIT
i

Unternehmen s in d  E in r ic h tu n g e n , d ie  e ine  T ä t ig k e i t  zu r 
R e a lis ie ru n g  g e s e tz te r  Z ie le  u n te r  den s ic h  s tä n d ig  ändernden 
Bedingungen a u s fü h re n . D ie se r Umstand h a t zu r F o l je ,  daß es f ü r  
s ie  n ic h t  m ög lich  1 s t ,  an de r e in s t  a ls  zweckmäßig anerkannten 
V e rh a lte n sw e ise  und den A rten  d e r R eaktion  a u f d ie  von außen 
kommenden Anregungen dauernd fe s tz u h a lte n .  ' E ine  u n e r lä ß lic h e  
■Voraussetzung f ü r  d ie  G e s ta ltu n g  d e r L e i tu n g s tä t ig k e i t  zu r V e r-
w irk l ic h u n g  de r g e s te l l te n  Z ie le  i s t  d ie  F f th i t k e i t  des U nterneh-
mens, s tä n d ig  zu le rn e n .  E ine so lche  .F ä h ig k e it  e rm ö g lic h t es, 
d ie  W irksa m ke it d e r d u rch g e fü h rte n  T ä t ig k e ite n  zu bew erten,«das 
B ew ertungsergebn is  im G edächtn is zu b e h a lte n , um eo dann zu r 
M o d if iz ie ru n g  der V e rha lten sw e ise  b e i w e ite re n  T S tig k e its z y k le r t  
auszurm tzen. Die G rg a r iis a tlo n s fo ra e n  der Unternehmen' b e e in f lu s -
sen in  b e a c h tlic h e n  Maße deren L e rn f  ä l i ig k e i t . Die' E n tw ick lung  
d ie s e r  F ä h ig k e it  w ird  durch m ehrd im ens iona le , e inen  M u tte rb e t-
r ie b  e n th a lte n d e  sowie te n s o re n a r t ig e  O rgani s a t io n 3s tru k tu ro h  
g e fö r d e r t .


