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W opracowaniu przedstawiono probe charakterystyki organizacji
za pomocg macierzy ujmujgcej w dwoch wymiarach aspekty: praktyk
zarzgdczych oraz zmiennosci funkcjonowania. Do agregacji danych
z obserwacji wykorzystano metody algebry zbiorow rozmytych.
Przedstawione wnioski sq fragmentem kompleksowego badania
wlasciwosci dynamicznych.

1. Wstep

Zasadniczym celem badania jest zidentyfikowanie zjawisk dynamicznych
towarzyszacych zmianom organizacyjnym i okreSlenie cech tych procesow.
W oparciu o zgromadzone dane dotyczace postaw i dziatan pracownikéw kilkunastu
organizacji, w ktorych wdrazane sg roznorodne zmiany organizacyjne, wyznaczone
zostaly najwazniejsze zjawiska spoteczne wystepujace w okresie zmian, wspolne
roznym kontekstom organizacyjnym, réznej specyfice dziatalnosci okreslonych
organizacji, ich branzy, wielkosci czy charakterystyce funkcjonowania.

Idea zastosowania zasad teorii sterowania w zarzadzaniu organizacjami sama
W sobie nie jest nowa. Proby ujecia obiektow zarzadzania jako uktadow regulacji
podejmowano zwtaszcza w latach 60. i 70., zagadnieniem zajmowali si¢: Lange
(Lange 1965), Przelaskowski (1971), Mynarski (1976, 1979), Beer (1966),
Goscinski (1971), Greniewski (1969), Kasprzak (1971), Kyn (Kyn, Pelikan 1967)
a takze Wiener (1960), Forrester (1961) i wielu innych. Wiekszo$¢ z tych autorow
zajmowata si¢ zagadnieniami ekonometrycznymi oraz makroekonomicznymi.
Ciekawe rezultaty osiggali cybernetycy radzieccy, jednakze przez dlugi czas
cybernetyka byta w Zwigzku Radzieckim postrzegana jako quasi-nauka wywodzaca
si¢ z burzuazyjnych fanaberii. Dlatego i w Polsce dos¢ pozno zaczeta zdobywacd
nalezne sobie miejsce w kanonach nauki.

Mimo prob opiséw zjawisk (glownie ekonomicznych) z wykorzystaniem teorii
systemow, dynamiki systemow czy teorii sterowania nie podejmowano zbyt wielu
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prob opisu zjawisk zachodzacych w organizacji na poziomie zarzadzania opera-
cyjnego czy taktycznego z wykorzystaniem modelowania dynamicznego. Ostatnimi
laty daje si¢ zauwazy¢ powrot zainteresowania takimi zjawiskami w tym wlasnie
ujeciu. Wdrazanie zmian wydaje si¢ tym przejawem aktywnosci, ktory jest podobny
zarbwno do oddzialywania na uklad wzglgdnie odosobniony w sensie teorii
sterowania poprzez sygnaty wymuszen, jak i przez zaktdcenia.

2. Badania

2.1. Proba badawcza

Badaniem objete zostato czterna$cie organizacji. WSrdd nich znalazly sig
przedsigbiorstwa produkcyjne, ustugowe oraz jedna organizacja finansowo-ustugowa.
Wsrdd organizacji znalazty si¢ zardowno firmy zagraniczne, spotki z kapitatem
zagranicznym, jak i firmy o cato$ciowym kapitale krajowym. Wielko$¢ zatrudnienia
w poszczegbdlnych organizacjach jest rozna i waha si¢ od stu pracownikow
zatrudnionych w jednym zakladzie do kilku tysigcy pracownikéw w oddziatach
na terenie catego kraju. Dla celow badania wazniejsze jest jednak rozrdznienie
wielkosci zatrudnienia w konkretnych jednostkach struktury organizacyjne;.
Najmniej liczng grupa pracownikow byl czteroosobowy zespot pracownikow
jednego z przedstawicielstw firmy, a najliczniejszym ponad stuosobowa zatoga
jednej z hal produkcyjnych.

Przedsicbiorstwa' Tf, Aq, Cr, Kw, Av, Vd, Pp, Rs, Pk, As, Cg, Al, Ck, Rb
zostaly wybrane ze wzgledu na réznorodnos¢ struktur organizacyjnych oraz
podstawowych technologii i procesow wytworczych.

2.2. Macierz organizacji — dwa wymiary analityczne

Analiza sytuacji psychospotecznych wystepujacych w organizacjach w okresie
wprowadzania zmiany wymaga uwzglednienia wlasnos$ci samej organizacji jako
specyficznego kontekstu dla zachodzacej zmiany lub planowanych wdrozen.
W celu zidentyfikowania uwarunkowan organizacyjnych stworzona zostata dwu-
wymiarowa macierz organizacji, w ktorej poszczegdlne wymiary oraz ich
szczegotowe aspekty odzwierciedla¢ maja wiasnosci organizacji oddziatujace na
przebieg zmiany oraz na postawy zaangazowanych w nig osob. Ujete w macierzy
wymiary zostaty zidentyfikowane i uszczegdtowione w trakcie analizy danych na
temat badanych organizacji. W pierwszej fazie analizy, podczas otwartego
kodowania kategorii, og6t informacji na temat poszczegdlnych organizacji stanowit
podstawe do nakre$lenia jednostkowej charakterystyki funkcjonowania firm.
W kolejnej fazie, czyli w trakcie kodowania selektywnego danych, poszczegdlne
charakterystyki byly ze sobg poréwnywane w celu uzyskania bardziej ogdlnych

''W opracowaniu uzywane s tylko oznaczenia kodowe przedsigbiorstw.
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(wspélnych wielu ré6znym organizacjom) wilasno$ci organizacyjnych, majacych
znaczenie dla wprowadzanych i trwajgcych zmian. W ten sposéb zidentyfikowane
zostaly dwie kategorie: ,,zmienno$¢ funkcjonowania” oraz ,,praktyka zarzadcza”,
charakteryzujace okre$lone aspekty funkcjonalne.

Aspekty zwigzane z zakresem i specyfika pojawiajacych si¢ zmian orga-
nizacyjnych zostaly uporzadkowane w sposob stopniowalny i okre$lone pojeciem
,»zmienno$¢ funkcjonowania”. Natomiast wlasnos$ci dziatania w organizacji,
powigzane ze sposobami realizacji funkcji zarzadczych (odniesionych do wdrazania
zmian organizacyjnych), zostaly uporzadkowane i zagregowane w kategorie
,.praktyka zarzadcza”. Zastosowanie tych dwoch wymiarow analitycznych pozwala
w prosty sposob rozpoznaé specyfike analizowanej organizacji oraz zrozumieé¢
zakres oddziatywania, jaki okre§lone aspekty wewnatrzorganizacyjne maja dla
wdrazanych zmian. Jest to oczywiScie opis uogdlniony, ale dzigki metodzie
poréwnawczej zastosowanej w fazie analizy ma on charakter zupetny i roztgczny,
a zatem wystarczajacy do przyporzadkowania kazdej badanej organizacji do
jednej z kategorii w wymiarze: zmiennos$ci funkcjonowania i praktyki zarzadcze;.
Oznacza to, ze wystepowanie okreslonej wiasnosci w jednym z wymiardéw nie
determinuje pojawienia si¢ konkretnej wlasnosci w drugim wymiarze. Teoretycznie
okreslone praktyki zarzadcze moga by¢ uznawane za odpowiedniejsze do zasto-
sowania przy danej zmiennos$ci funkcjonowania, a ich jednoczesne wystepowanie
nie jest wzajemnie uwarunkowane. Nalezy przez to rozumieé, ze w praktyce
mozliwy jest kazdy uklad witasnosci nalezacych do poszczegdlnych wymiaréw.
Ponadto mozna uzna¢, ze zestawiona para (tj. wlasno$¢ z wymiaru ,,zmiennos¢
funkcjonowania”, oraz wilasno$¢ z wymiaru ,,praktyka zarzadcza”) w sposob
komplementarny opisuje zarzgdczo-organizatorski kontekst zmiany, ilustrujac
zaro6wno sam typ zmian w funkcjonowaniu organizacji (czy sa one czeste czy rzadkie,
drobne czy gruntowne itp.), jak i podejscie kierownictwa do ich wprowadzania.

Ponizej oméwione zostang poszczegdlne wymiary wraz z przyporzadkowanymi
im zidentyfikowanymi kategoriami.

Wymiar: zmienno$¢ funkcjonowania

Odnosi si¢ do specyfiki zmian zachodzgcych w danej organizacji. Dotyczy
zarowno czestotliwo$ci wystepujacych zmian, jak i ich witasnoséci oraz relacji
pomigdzy stanem docelowym a stanem zastgpowanym zmiang. Pozwala zdefiniowaé

kilka stanéw dotyczacych zmienno$ci w funkcjonowaniu organizacji.
1. Permanentna reorganizacja — sytuacja, w ktorej zmiany wystepuja w dane;j
organizacji czesto 1 sg na porzadku dziennym w rutynowej praktyce dzialania.
Wisrod zachodzacych zmian dominujg te o charakterze ewolucyjnym, tzn.
wdrozenia, ktére wprowadzajg stan odmienny od wcze$niejszego i nowy
w skali organizacji. Zmiany takie majg charakter cigglego procesu o wy-
znaczonym kierunku i sg wzglednie nieodwracalne, co oznacza, ze
w zalozeniu nie ma mozliwos$ci powrotu do stanu sprzed danego wdrozenia.
Przyktadami tego rodzaju zmian jest wprowadzanie systemow zarzadzania
jakoScig, systemow organizacji pracy, tworzenie nowych linii produkcyjnych,
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wprowadzanie nowego rodzaju ustug i zwigzanych z nimi czynnosci pra-
cowniczych, zmiana ogélnych lub szczegdtowych standardow i warto$ci
obowigzujacych w organizacji. Cechy charakterystyczne: duza czestotli-
wos¢ zmian; wsrdd wystgpujacych przewazaja zmiany reorganizacyjne
(wprowadzajgce trwale nowy porzadek i/lub nowe rozwigzania w miejsce
wezesniejszych).

Czasowa reorganizacja — sytuacja, w ktérej zachodzace zmiany nie sg
czeste, ale wérod wdrozen nadal dominuja te o charakterze ewolucyjnym,
a wigc reorganizujace cato$¢ lub wybrane aspekty funkcjonowania
organizacji. Wprowadzane zmiany, chociaz nie sg cz¢ste, maja charakter
rozwojowy, a wigc stuzag wprowadzeniu organizacji na nowy poziom
funkcjonowania w oparciu o nowy porzadek i zastosowanie nowych
rozwigzan. Mogg by¢ to wigc zmiany aktualizujagce — technologie, strategie,
struktury itp. Cechy charakterystyczne: mata czestotliwo$¢ zmian;
przewazaja zmiany reorganizacyjne i rozwojowe (wprowadzajace trwale
odmienny porzadek i/lub odmienne rozwigzania w miejsce wczesniejszych).
Permanentne przestawienia — sytuacja, w ktorej zmiany sg czeste i majg
charakter ciggly, ale wérod nich dominujg zmiany o charakterze cyklicznym,
a wiec wprowadzajgce stan juz wczesniej obecny w funkcjonowaniu
organizacji (znany pracownikom) lub zblizony do wcze$niejszego.
Zmiany takie maja dodatkowo charakter odwracalny i sg zastgpowane
przez przywracanie stanu wczesniejszego. Przyktadem tego typu zmian sg
okresowe modyfikacje charakterystyki pracy (zmniejszenie ilosci zatog
zmianowych na okres urlopowy czy modyfikacje czasu pracy w okresie
wzrostu zamowien), takze przestawienia maszyn na nowe produkty pod
konkretne zamdwienie, zwigkszenie lub zmniejszenie zakresu obowigzkow
poszczegblnych pracownikéw powigzane z rotacyjnym obejmowaniem
stanowisk itp. Cechy charakterystyczne: duza czestotliwo$¢ zmian;
przewazaja zmiany cykliczne (wprowadzajgce nowy porzadek/rozwigzania
tylko okresowo).

Czasowe przestawienia — sytuacja, w ktérej zmiany wystepuja rzadko,
a wsrod zachodzacych dominujg cykliczne, ktérych celem jest czasowe
przestawienie w funkcjonowaniu, ktore w przewidywalnym okresie zostanie
zastgpione przez kolejng zmiang w cyklu i tak az do powrotu do stanu
wezes$niejszego. Cechy charakterystyczne: mata czgstotliwo$¢ zmian;
przewazaja zmiany cykliczne (wprowadzajace nowy porzadek rozwigzania
tylko okresowo).

Zmienno$¢ mieszana — cechuje stan, w ktorym zaréwno czestotliwosé,
jak i charakterystyka zmian sg réoznorodne. Wdrozenia sg najczesciej nie-
uporzadkowane w dluzszej perspektywie czasowej (brak dlugofalowe;j
strategii zmian) i niejednokrotnie stanowig dorazne rozwigzanie zaistniatego
problemu, a poszczegdlne zmiany nie stanowig cato$ciowego projektu
reorganizacyjnego ani cyklu przestawien. Cechy charakterystyczne: nie-
okre$lona czestotliwo$¢ zmian; réznorodna charakterystyka wystepujacych
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zmian (stosowanie doraznych rozwigzan, najczgsciej decyzje podejmo-
wane w perspektywie krotkookresowe;).

Stabilizacja — sytuacja, w ktorej jakiekolwiek zmiany wystepuja
sporadycznie, a kazda z juz wystgpujacych, bez wzgledu na jej skalg
1 znaczenie, jest zdarzeniem wyjatkowym i angazujacym uwage ogohu
pracownikéw. Zmiana taka ma najczeSciej charakter dostosowawczy
1 odtwoérczy. Oznacza to, ze wymuszana jest najczesciej zewngetrznymi
warunkami 1 zaburzeniem w dotychczasowym funkcjonowaniu. Ostatecznym
rezultatem wprowadzanych zmian ma wigc by¢ mozliwo$¢ powtdrnego
ustabilizowania funkcjonowania organizacji, czyli zachowania mozliwie
najwiecej z aktualnego stanu rzeczy. Cechy charakterystyczne: mala
czestotliwos¢ zmian; przewazajg zmiany stabilizujgce 1 utrwalajace (wpro-
wadzajgce stan mozliwie najmniej r6znigcy si¢ od stanu poprzedniego).

Wymiar: praktyka zarzadcza

Odnosi si¢ do sposobu realizowania funkcji zarzadczych w organizacji,
zwlaszcza specyfiki delegowania odpowiedzialnosci i zadan oraz zakresu
uregulowania sposobow dziatania pracownikow w danych sytuacjach i na
okreslonych stanowiskach. Wedlug Webbera (1996) postawy przetozonego
obdarowujgcego podwladnych zaufaniem do wykonania pracy mozna obrazowo
przedstawi¢ w nastgpujacych osmiu postawach:

1.

2.

W

7.

8.

,Prosz¢ wejrzeC w ten problem. Prosz¢ mi podaé wszystkie fakty, ja
zdecyduje, co nalezy zrobié.”

,Prosze mi przedstawi¢ wszystkie mozliwe decyzje 1 argumenty
przemawiajace za i przeciw. Ja zdecyduje¢, co wybrac.”

,,Prosze zaproponowac¢ do mojej aprobaty jakis kierunek dziatania".
,,Prosz¢ mi powiedzie¢, co pan zamierza zrobi¢. Prosz¢ si¢ wstrzymac
z dziataniem do czasu uzyskania mojej zgody”.

. ,,Prosze mi powiedzie¢, co pan zamierza zrobi¢. Prosze to robié, chyba, ze

ja zakaze”.

,,Prosze dziata¢. Prosze¢ mnie zawiadomi¢ o wynikach".

,Prosze dziata¢. Prosze si¢ ze mng porozumiewacé jedynie wtedy, gdy
panskie dziatanie bedzie nieskuteczne".

,,Prosze¢ dziala¢. Nie ma potrzeby porozumiewania si¢ ze mng".

Podczas badan zidentyfikowano wszystkie powyzsze postawy w réznych
sytuacjach. W kontekscie organizacji w ujeciu uniwersalnym proponuje si¢
zastosowaé ponizsze stany autonomii dziatania dla opisu macierzy organizacji.
Stany te shuza do charakterystyki praktyki zarzadczej na polu wdrazania zmian.

1.

Autonomia wdrazania — pracownicy posiadajg duza swobode w samo-
organizowaniu swojej pracy i ksztaltowaniu przebiegu procesow organi-
zacyjnych. Majg mozliwo$¢ nie tylko planowania ewentualnych zmian,
ale takze wprowadzania ich w zycie, bedgc w pelni odpowiedzialnymi za
przebieg przygotowanego przedsiewzigcia. Przelozeni nie ingeruja ani
w proces planowania, ani wdrazania, a podstawowym Kkryterium oceny pracy
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jest efektywnos$¢ stosowanych rozwigzan, bez wnikania w szczegdty
projektu czy przebieg wdrozenia. Realizacja poszczegdlnych dziatan nie
jest wysoce uregulowana, brak szczegdtowych procedur pozostawia
swobodg pracownikom i mozliwos¢ indywidualizacji ich sposobow pracy.
Kadra zarzadzajaca stara si¢ przede wszystkim rozwijaé u pracownikdéw
kompetencje zawodowe i dlatego wigkszy nacisk ktadzie na szkolenia
rozwojowe niz instruktazowe.

Autonomia projektowania — pracownicy posiadaja swobode w zakresie
identyfikowania sfer wymagajacych zmiany oraz maja mozliwos$¢
opracowywania wlasnych projektéw wdrozen, ktére uznaja za konieczne.
Jednak ostateczne ich zastosowanie zalezy juz od uzyskania akceptacji ze
strony przetozonych. Na pracownikow przenoszona jest odpowiedzialnosé¢
za diagnozowanie przyczyn powstawania problemow oraz przygotowanie
planéw usprawnien, jednak odpowiedzialno$¢ za ostateczny efekt wpro-
wadzanych zmian dzielg juz z zarzadzajagcymi, po ktorych stronie lezy
konieczno$¢ oceny ryzyka wdrozenia, modyfikowanie go i podjecie decyzji
o zastosowaniu. Praca regulowana jest najczeSciej jedynie przez
wyznaczanie ogolnych standardow oraz kryteridow jakosciowych i ilo-
sciowych, ktore stanowig takze podstawe rozstrzygania o uzytecznosci
badZ nieuzytecznosci poszczegolnych projektow i pomystow na zmiany.
Konsultowanie projektowania — pracownicy nie posiadaja swobody
samoorganizowania pracy, ale pomysty i plany wdrozen sg tworzone przy
ich udziale. Zidentyfikowane sfery zmian sg prezentowane i omawiane
z pracownikami, ktorych dotycza, a nastepnie przy wspotpracy z nimi
przygotowywane sg wdrozenia. Wczesne projekty moga by¢ najpierw
uzgadniane, a nastgpnie testowane przez pracownikdéw. Ostateczny przebieg
wdrozen jest konsultowany z pracownikami i ksztaltowany przy ich
zaangazowaniu, dlatego kadrze zarzadzajacej zalezy na budowaniu
zainteresowania 1 zaangazowania poprzez wlasciwy dobor form
szkoleniowych czy oddzialywan integracyjnych.

Konsultowanie wdrazania — projektowanie zmian odbywa si¢ poza
wiedzg pracownikow 1 stanowi efekt pracy specjalistow lub dziatow do
tego powotanych. Zarowno wybor specyfiki i zakresu wdrozenia, jak
1 jego ostateczny cel pozostaje w wylgcznej gestii kadry zarzadzajace;j.
Natomiast pracownicy aktywnie wilgczani sg w proces wprowadzania
rozwigzan w zycie, majac niejednokrotnie mozliwo$¢ okres$lania
preferowanych ram czasowych dla wdrozenia, ogblnego harmonogramu
czy stopnia wlasnego zaangazowania. Zarzadzajacy daza w tym przypadku
do utrzymania réwnowagi pomi¢dzy oddziatywaniami rozwojowymi na
pracownikow a instruktazowymi pozwalajgcymi im poprawnie realizowac
opracowane projekty.

Rekomendowanie rozwigzan — pracownicy nie posiadajg swobody
W samoorganizowaniu pracy ani nie majg mozliwos$ci konsultowania
projektowanych czy wdrazanych rozwigzan. Realizuja przygotowane
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zadania, ale majg w tym mozliwo$¢ wyboru jednej z kliku mozliwos$ci
dziatania czy dostosowania proceséw pracy do indywidualnych potrzeb
lub predyspozycji. Kadra zarzadzajgca stara si¢ dostarczy¢ alternatywy
w ramach ogolniejszych standardoéw, wskazujac zadowalajace wyniki
1 proponujac sposoby najefektywniejszego ich osiggania, ale ostateczna
decyzja o wyborze konkretnej, bedacej jedng ze wskazanych drég do celu
pozostaje w gestii samych pracownikow.

6. Instruowanie dzialan — istniejg jasno okreslone cele oraz sposoby ich
osiggania, a kadra zarzadzajgca dazy do ujednolicania standardow pracy.
Formutowane sg i komunikowane kryteria rozstrzygajace o poprawnosci
badZ niepoprawno$ci dzialania, a interpretacja lub indywidualizowanie
odgoérnych zalecen przez pracownikdw musi miesci¢ si¢ w przedziale
dopuszczalnej poprawnosci. Z tego wzgledu kadra zarzadzajaca stara si¢
zadba¢ o powszechng znajomo$¢ obowigzujacych regul, ktadgc nacisk
przede wszystkim na szkolenia o charakterze instruktazowym oraz
weryfikowanie wiedzy i umiejetnosci pracownikow.

7. Egzekwowanie procedur — pracownicy maja obowigzek S$cistego
przestrzegania zalecen, bez mozliwos$ci jakiegokolwiek odstepstwa od
wyznaczonych zasad pracy. Wszystkie zalecenia sg projektowane
1 przygotowywane bez udziatu pracownikéw, a odpowiadajgca za nie kadra
zarzadzajaca za podstawowe kryterium efektywno$ci dzialania uznaje
przestrzeganie opracowywanych zalecen ujmowanych w procedury
1 podporzadkowywanie si¢ zmianom. Dlatego nacisk jest potozony na
narzedzia kontroli oraz szkolenia z zakresu znajomosci procedur.

Macierz wymiardéw analitycznych organizacji stuzy do identyfikowania
imperatywu kultury. Zastosowanie technik usprawniania wdrazania zmian wymaga
okreslenia podstawowych wiasciwosci organizacji, jako obiektu dynamicznego.
Zaproponowane wymiary organizacji i ich skale stuzg do tego, by okresli¢ pozycje
danej organizacji podczas dostosowywania taktyki wdrozeniowej. Diagnoza
organizacji dla przeprowadzenia wdrazania zmian opartego na wlasciwosciach
dynamicznych polega na wskazaniu grupy postaw pracownikow (modeli czynnikow
zaangazowania, postaw wobec zmian) oraz cech samej zmiany, a takze Srodowiska,
w ktérym caly proces jest realizowany.

2.3. Analiza

Przeprowadzono szacowanie poziomu autonomii przy wdrazaniu zmian
1 przeanalizowano praktyki zarzadcze stosowane w organizacjach. Rezultaty
wywiadow z pracownikami oraz rezultaty obserwacji srodowiska i stylu zarzadzania
organizacji wykonywane przez badajacych umozliwity stworzenie map rozktadu
w dwéch wymiarach macierzy deskryptywnej dla kazdej z organizacji. Mapy
te pozwalajg przyporzadkowaé organizacj¢ do jednej z kategorii w kazdym
z wymiaréw. Przy sporzadzaniu map wykorzystano metody algebry zbiorow
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rozmytych (Klir, Yuan, 1995, Rutkowska, Pilinski & Rutkowski, 1999). Poproszono,
by respondenci (oraz sami badajgcy w przypadku oceny na podstawie obserwacji)
okreslili dla kazdego z wymiaréw macierzy osobno (w logice rozmytej pojeciu
temu odpowiada uniwersum), ktore z wartosci na tych skalach najlepiej charak-
teryzuja dang organizacj¢, widziang z punktu widzenia tej komorki organizacyjne;j.
Innymi stowy: czego doswiadczajg pracownicy. Osoby udzielajace odpowiedzi
artykutowaly je z wykorzystaniem sformutowan jezyka potocznego, jak: ten stan
wystepuje przede wszystkim, najczesciej dzieje sie tak, zdarzajq sie czesto takie
sytuacje, bywajq i takie sytuacje, zdarza sig¢ to bardzo rzadko, nie wystepuje oraz
spojnikow dla okreslenia relacji fgcznego wystepowania sformutowan opisowych
w stosunku do kilku wartosci w uniwersum. Przyjcto, ze kazdy z wymiarow
macierzy ma moc continuum (przestrzen X) z kilkoma warto§ciami nazwanymi
(x, np.: permanentna reorganizacja, czasowa reorganizacja, permanentne
przestawienia, czasowe przestawienia, zmienno$¢ mieszana, stabilizacja).
Konsekwencjg takich zatozen jest to, ze mimo iz zdefiniowano po kilka warto$ci
charakterystycznych dla kazdego z wymiardéw organizacji, to dany wymiar ma
charakter ciagly w opisie. Jest to cecha pozadana dla utatwienia wnioskowania
o charakterze organizacji w tych wymiarach. Zreszta w rzeczywistosci taki charakter
opisoOw jest praktyczniejszy i blizszy realiom, poniewaz cechy deskryptywne
systemu organizacyjnego w zakresie zmienno$ci funkcjonowania oraz praktyk
zarzadczych nie majg charakteru dyskretnego. Przejawia si¢ to tym, ze na przyklad
pomiedzy cechami: czasowa reorganizacja a permanentne przestawienia istnieja
warto$ci posrednie, dzigki ktérym mozna lepiej scharakteryzowac organizacje, niz
przypisujac jej jeden z kilku typow predefiniowanych.

Respondent, opisujac organizacje, w rzeczywistosci definiuje zbiory rozmyte
na elementach przestrzeni X. Przyktadem takiego ztozonego sformulowania jest
zdanie: zdarzajq sie czasowe przestawienia oraz czasowe reorganizacje, lecz
najczesciej majq miejsca permanentne przestawienia. Na podstawie uzyskanych
w takiej formie opinii okreslono rozktad zbioréw rozmytych poprzez ich funkcje
przynaleznosci na przestrzeni X. Formalna definicja zbioru rozmytego dana jest
zalezno$ciami (2.1)-(2.3).

Tabela 1. Zbiory rozmyte dla macierzy organizacji

Lp. Nazwa zbioru rozmytego  Wartosci lingwistyczne

1. A ten stan wystepuje przede wszystkim
2 B najczesciej dzieje sie tak

3 C zdarzajq si¢ czesto takie sytuacje

4. D bywajq takie sytuacje

5 E zdarza sig to bardzo rzadko

6. F ten stan nie wystepuje

Zrédio: (Wisniewski, 2010).
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A={(x,/,tA(x)):xeX}

2.1
uy: X >N @1
supp(4) ={x e X :p1,(x) >0} (2.2)
core(d) ={xe X :p,(x)=1} (2.3)
gdzie: A — zbior rozmyty (zob. tabela 1),
X — przestrzen rozwazan, uniwersum (wymiar macierzy),
X — element zbioru X; elementami zbioru sg na przyktad:

autonomia wdrazania, autonomia projektowania,
konsultowanie projektowania, konsultowanie wdrazania,
rekomendowanie rozwigzan, instruowanie dziatan,
egzekwowanie procedur,

i — funkcja przynaleznos$ci zbioru A,

supp(A) — nos$nik zbioru A (support),

core(A) — jadro zbioru A (core).

supp(C)

A Bl E C
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wdrazania
Autonomia
projektowania
Konsultowanie
projektowania
Konsultowanie
wdrazania
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dziatan
Egzekwowanie
procedur

Rys. 1. Zbiory rozmyte na wspotrzednej ,,praktyka zarzadcza” macierzy organizacji
Zrédio: (Wisniewski, 2010).

Kazde ze sformutowan uzywanych do opisu sytuacji przez respondenta stuzy
do okreslenia odpowiedniego rozktadu funkcji przynalezno$ci py, us, tic,... na
przestrzeni X. Na rys. 1 przedstawiono przykltadowy rozklad na przestrzeni
praktyka zarzgdcza.

Funkcje przynaleznosci zbudowano wedlug nastepujacych zasad:

— jadro zbioru (core) jest punktowe,

— no$nik zbioréw (support) jest rowny co najmniej zakresowi miedzy

dowolnymi dwoma sgsiednimi nazwanymi elementami zbioru X,
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— dla zbioru ,,ten stan wystepuje przede wszystkim” no$nik jest najmniejszy
1 obejmuje zakres miedzy dowolnymi dwoma sgsiednimi nazwanymi
elementami zbioru X

— dla zbioru ,,zdarza sie to bardzo rzadko” nosnik jest najwigkszy i obejmuje
zakres miedzy skrajnymi nazwanymi elementami zbioru X,

— funkcje przynaleznos$ci sg symetryczne,

— funkcje przynalezno$ci moga by¢ przycigte lewostronnie przez kres dolny
zbioru X,

— funkcje przynalezno$ci moga by¢ przycigte prawostronnie przez kres
gbrny zbioru X,

—  wysokos¢ zbiorow wynosi 1.

Na podstawie powyzszych zalozen ustalono trojkatne funkcje przynaleznos$ci

(rys. 2).

“infX

< fung
2t

t-ep
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wdrazania
Autonomia
projektowania
Konsultowanie
projektowania
Konsultowanie
wdrazania
Rekomendowanie
rozwigzan
Instruowanie
dziatan
Egzekwowanie
procedur

Rys. 2. Przyktadowe funkcje przynaleznosci
Zrédio: (Wisniewski, 2010).

Zdefiniowano je w taki sposob, ze o ile funkcja uy ma rozpigto$¢ jednostki
elementarnej w przestrzeni X, a funkcja ur ma rozpigtos¢ sup(X)-inf(X), to dla
funkcji ug, tic, up ich rozpigtos¢ zmienia si¢ liniowo od w4 do ug.

Zbiér E opisany wartoScig lingwistyczng ,,fen stan nie wystepuje” jest
w analizowanej przestrzeni zbiorem pustym.

Na rys. 2 zilustrowano hipotetyczne stwierdzenie: ,,w organizacji wystepuje
przede wszystkim autonomia wdrazania, poza tym najczg¢$ciej spotyka si¢
konsultowanie projektowania oraz bardzo rzadko instruowanie dziatan.

Po zakodowaniu rozmytym dokonano dwuwymiarowego zagregowania
uzyskanych zbioréw. Dwuwymiarowa prezentacja zebranego materialu wynika
z tego, ze celem jest przedstawienie tta zjawisk w organizacji w odniesieniu do
praktyki zarzadczej oraz zmienno$ci funkcjonowania. Zebrane opinie postuzyty
do stworzenia mapy ulatwiajacej lokalizacje organizacji w macierzy tych dwoch
wymiaroéw.
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We wnioskowaniu wykorzystano reguty Mamdaniego (Rutkowska, Pilinski
& Rutkowski, 1999). Ten rodzaj wnioskowania polega na tgczeniu nastepnikow
kazdej z regut za pomocg operatora agregacji oraz przeprowadzenie defazyfikacji.
Do agregowania uzyto operatora sumowania funkcji przynaleznosci.

=D g, (x) (2.4)

i=1 j=A

gdzie: uy- — zagregowana funkcja przynaleznosci,
n — liczba udzielonych opinii.

Dla tak uzyskanej funkcji przynalezno$ci nalezy przeprowadzi¢ jej normalizacje.
Jest ona niezbedna, zeby mozna bylo wykorzysta¢ wyniki uzyskane z oceny
kazdej organizacji do wzajemnych poréwnan tych organizacji oraz wykorzystacé
w dalszych rozwazaniach o naturze dynamicznej organizacji. Normalizacji
dokonuje si¢ wedtug autorskiej funkcji (2.5).

ZZ# ()
py = 2.5)
sup(ZZu i (x)]

xeX\ i=l j=4

gdzie uy  — znormalizowana zagregowana funkcja przynaleznos$ci.

Zanim przystgpi si¢ do defazyfikacji, warto ,,oczy$ci¢” map¢ z szumu,
powstatego z ujawnienia si¢ na niej ocen skrajnych o matej reprezentacji wsrod
pozostatych wynikow (zob. rys. 3 irys. 4 po a—cigciu).

Do oczyszczenia wykorzystano o—cigcie (a—cut). Przyjeto granice cigeia o = 0,25.
Oczyszczony zbior M., dla jednego z wymiaréw zdefiniowany jest w nastgpujacy
sposob:

M, ={xeX: u(x)>al (2.6)

Agregacje, normalizacje i a—cigcie wykonuje si¢ dla kazdej wspotrzednej
macierzy osobno. Defazyfikacje najczesciej przeprowadza si¢ jedng z czterech
metod: metoda $srodka $rednich, metoda $Srodka cigzkoSci sum, $rodka cigzkosci
1 metoda maksimum. Ze wzgledu na to, zagadnienie daje si¢ zaprezentowaé na
plaszczyznie, interpretacja formalna jest zbyteczna. Intuicyjna ocena pozycji
organizacji w macierzy zmiennosci i praktyk zarzadczych nie sprawia ktopotow,
zwlaszcza ze wartoSci funkcji przynaleznosci skojarzono w interpretacji graficznej
z nasyceniem barwy. Na rys. 4 zaprezentowano przykiad zagregowanej oceny
organizacji Tf, wykonanej na podstawie zebranych opinii wérdd zatogi i obser-
watorow procesow (niepracownikdéw). Interpretacja pozycji organizacji w dwoch
wymiarach analitycznych polega na oszacowaniu miejsc na wykresie o najinten-
sywniejszym zabarwieniu. Duzy obszar w kolorze czarnym $wiadczy o znacznych
rozbiezno$ciach w ocenie cech poszczegdlnych wymiardw analitycznych. Wynika
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to z réznicy w postrzeganiu rzeczywistos$ci przez respondentow oraz (najczesciej)
z réznicy w doswiadczeniach doznanych w rzeczywistosci.
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Rys. 3. Mapa zagregowanych opinii w organizacji Tf po normalizacji
Zrédio: (Wisniewski, 2010).
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Rys. 4. Zagregowane opinie o pozycji organizacji Tf po a—cigciu
Zrédio: (Wisniewski, 2010).
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3. Podsumowanie

Przeprowadzone analizy i obserwacje umozliwily zestawienie charaktery-

stycznych dla opisu organizacji (wedlug kryteriow: zmiennosci funkcjonowania
1 praktyk zarzadczych) konfiguracji dwoch wymiaréw. Z punktu widzenia
wzajemnych zalezno$ci obu wymiaréw mozna wyrozni¢ 10 typow ukladow
1 konfiguracji, opisanych w ponizszym zestawieniu.

L

II.

II1.

IV.

Stabilizacja, brak nastawienia na zmiany i innowacje przy rygorystycznym
stosowaniu procedur postgpowania, ustalonych przez kierownictwo,
stosowanie narzuconych metod dzialania nie motywuje do poszukiwania
lepszych rozwigzan. Brak motywacji wynika z tego, ze nie ma atmosfery
sprzyjajacej modyfikacjom oraz z tego, ze kreatywno$¢ jest wygaszona
poprzez narzucone standardy dziatania (rys. 5a). Wystepowanie: Rs,
czeSciowo w Rb.

Ciagte aplikowanie zmian, nastawienie na poszukiwanie kolejnych usprawnien
przy zachowaniu narzuconego rezimu postgpowania, brak nastawienia na
kreatywnos$¢ pracownikow, brak delegowania uprawnien, zadan, odpowie-
dzialnos$ci, narzucanie rozwigzan, wdrazanie zmian wedtug metod i procedur
opracowanych arbitralnie (rys. 5b). Pracownicy maja ograniczang autonomie
przy czestych zmianach, aby tatwo mozna bylo zrealizowaé wdrozenie
wg procedur (mimo ze istniata autonomia). Wystgpowanie: Tt, czeSciowo
w Cr, Kw, Ck.

Czeste zmiany o szerokim zasiegu, realizowane w warunkach duzej autonomii
dziatania pracownikow. Jest to przyktad kultury organizacyjnej promujgcej
innowacyjnos¢ i kreatywno$¢ pracownikow. Majg oni odpowiednig
swobode podejmowania i realizowania inicjatyw. Jasno sprecyzowanym
celem jest promowanie innowacyjnosci (rys. 5¢). Wystgpowanie: w pewnym
zakresie Av, Pp, Pk, w duzym stopniu Cg oraz Rb.

Rzadko obserwowane zmiany, zachowawcze podejscie do innowacji
1 wykorzystywania kreatywnosSci pracownikow. Pracownicy uzyskuja swobode
podejmowania dzialan, jednakze sg ograniczeni deklarowanym przez kie-
rownictwo brakiem potrzeby zmiany status quo. Uktad charakterystyczny
dla organizacji o ustalonych, stabilnych w czasie zasadach zarzadzania,
stalym asortymencie produktow, funkcjonowaniem w otoczeniu niezbyt
narazonym na zaburzenia. Organizacje te zwykle rozumiejg potrzebe po-
dejmowania wyzwan, lecz ze wzgledu na swojg pozycje starajg si¢ zachowac
stabilno$¢ dziatania (rys. 5d). Wystgpowanie: czeSciowo Aq, Av, As.
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Rys. 5. Podstawowe konfiguracje zalezno$ci zmiennosci funkcjonowania i praktyk

zarzadczych (0§ odcietych: praktyka zarzadcza; o$ rzednych: zmiennos$¢ funkcjonowania)

V.

Zrédio: (Wisniewski, 2010).

Obawy przed wdrazaniem zmian, niezaleznie od poziomu autonomii na
poszczegolnych stanowiskach. Pracownicy wiedza, ze majg swobode dzialania
w pewnych sytuacjach, za to w innych muszg $ci§le przestrzega¢ narzuconych
regul postgpowania. Najczes$ciej stan taki jest charakterystyczny dla
organizacji, w ktorych pracownicy moga dziata¢ w $cisle okreslonych
procedurami ramach i nie ma wtedy miejsca na wprowadzanie zmian, lecz
w zakresie dziatalno$ci operacyjnej oczekuje si¢ od zalogi rozwigzywania
probleméw 1 ustalania metod wykonania pracy we wlasnym zakresie. Jest
to czesty przypadek w produkcji jednostkowej, gdy wymagane sg wysokie
kwalifikacje pracownikow, kierownictwo zdaje si¢ na ich doswiadczenie,
unikatowo$¢ realizowanych zadan zmusza do zarzucenia instruktazu
wykonania, lecz konieczne jest rowniez utrzymanie pewnego rezimu. Dotyczy
on czesto aktywno$ci na poziomie taktycznym i wyzszym. Niezaleznie od
poziomu swobody dzialania, nie ma mowy o podejmowaniu innowacji
o rozleglym charakterze, a modyfikacje dzialan operacyjnych nie sg przez
pracownikéw postrzegane jako zmiana tylko zwykte dzialanie wykonawcze
(rys. 6a). Wystgpowanie: As, czeSciowo Aq.

Intensywne i czgste wdrazanie zmian przy wystgpowaniu réznych zakreséw
autonomii. Kultura dziatania z tak szerokim zakresem réznych form swobody
(dotyczy rowniez innych uktadow, dla ktorych obraz macierzy przedstawia
poziomy, rozciggniety obszar) wskazuje na brak ustalonego stylu zarzgdzania.
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VIL

VIIL

IX.

W pewnych okolicznosciach (dotyczy czasu, sytuacji lub poziomu
zarzadzania) stosuje si¢ podej$cie z duzym zakresem odpowiedzialnosci za
zadania, scedowane na pracownikoOw i poleganie na ich pomystowosci,
inteligencji, kreatywnos$ci, za§ w innych sytuacjach pracownicy zobowigzani
sg do wykonywania zadan wedlug okre§lonych przez kierownictwo zasad.
Jesli zatloga wie, jakie zasady obowigzujg w danych okolicznosciach, to
taki stan §wiadczy o duzej elastyczno$ci dziatania. Jesli pracownicy nie
wiedza, czego oczekiwac od kierownictwa w konkretnych okoliczno$ciach,
to podejscie takie prowadzi do chaosu organizacyjnego i bataganu kompe-
tencyjnego. Przypadek pokazany na rys. 6b lgczy duzg rozpigtos¢ form
delegowania uprawnien z wysokim poziomem zmienno$ci procesow.
Wystepowanie: w badanych organizacjach nie zidentyfikowano takiego
przypadku kultury zarzadcze;j.

Wysoki poziom autonomii, chetne i czeste delegowanie uprawnien do
projektowania i wykonywania pracy, delegowanie odpowiedzialno$ci
realizowane dlatego, ze okresowo lub w sposob ciagly organizacja poddaje
si¢ zmianom. Jest to przypadek wystepujacy w organizacjach nastawionych
w dzialaniu na ekspansj¢, ktore zdaja sobie sprawe, ze nalezy poszukiwac
drog rozwigzywania probleméw oraz nowych metod dziatania nie poprzez
aprioryczne narzucanie standardow dzialania, lecz stwarzanie mozliwosci
pracownikom do wykazania si¢ kreatywnoscig. Organizacja realizuje cele
w pewnych aspektach swojej dziatalno$ci w sposob zachowawczy, za$
w innych gotowa jest wdrazaé zmiany w sposob ciagly. Miedzy tymi
rodzajami aktywnoS$ci jest caly przedziatl stanow posrednich, rys. 6d.
Wystepowanie: Av, Pk.

Szeroki zakres typow zmienno$ci przy stosowaniu podejscia proceduralnego
w dziataniu. Organizacja jest gotowa poszukiwaé roznych drog rozwoju,
stosuje nowoczesne podejScie do zmian, angazujgc zatoge do ich wdrazania,
lecz metody sg narzucone przez kierownictwo. Nie dopuszcza si¢ pracowni-
kéw do dziatania spontanicznego, planowania usprawnien i opracowywania
rozwigzan. Ignoruje si¢ kreatywno$¢ i1 potencjat zatogi (rys. 6e). Wyste-
powanie: TT, cze§ciowo Kw, Rs.

Organizacja o takim modelu dziatania charakteryzuje si¢ tym, ze wystepuje
w niej zalezno$¢: im czestsze zmiany, tym mniejsza autonomia. W takim
przypadku (rys. 6¢) wystepuje caly przedzial zmiennosci i odpowiadajgcych
im postaw kierownictwa co do autonomii dziatania. Charakterystyczne jest
to, ze intensyfikowanie zmian pocigga wzrost dyscypliny i egzekwowania
procedur dziatania. Swiadczy to o zachowawczym podejéciu do modyfikacji
i traktowaniu kazdej zmiany jako zagrozenia. Zmiany nalezy przeprowadzac
szybko, bez zbytniego angazowania w nie pracownikéw. Podejscie
wystgpujace czesto w organizacjach korporacyjnych, gdzie aplikuje si¢
narzucone z zewnatrz (przez korporacj¢) zmiany. Nie sg one wypracowane
na drodze ewolucji i poszukiwania optymalnych rozwigzan, lecz istnieje
obowiazek przeprowadzenia okre§lonego dzialania. Firma be¢dzie si¢ staraé
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wypehié zadanie czgsto z wykorzystaniem narzuconych réwniez standardow
postepowania. Wystepowanie: Cg, czgsciowo Cr, Aq.

Wazrost zmiennos$ci dziatania w organizacji koresponduje z umozliwieniem
pracownikom podejmowania dzialan autonomicznych (rys. 6f). Kiedy nie
realizuje si¢ modyfikacji proceséw, pracownicy wykonuja zadania w oparciu
o uznane procedury. Podjecie wdrozenia zmiany inicjuje uwolnienie
kreatywnos$ci i swobody ksztattowania sposobow osiggniecia celu. Jest to
typ organizacji, w ktorej wykorzystuje si¢ w maksymalny sposob potencjat
zatogi. Nie narzuca si¢ metod dziatania w sytuacjach unikatowych. Waznym
aspektem prezentowanego porzadku jest to, ze w organizacji wystgpuje
caly przekroj intensywnosci modyfikacji i s3 one skorelowane z odpowiednimi
poziomami autonomii. Cze¢sto stan taki wystepuje w organizacjach
dynamicznych o elastycznym podejSciu do zarzadzania, dostosowanym do
sytuacji 1 warunkow, jakie dyktuje otoczenie. Organizacja dostosowuje si¢
automatycznie do danego poziomu zmienno$ci i adaptacyjnie promuje
u pracownikow wlasciwg autonomi¢ na danym poziomie zarzadzania.
Wystepowanie: Vd, Pp, Cg, Al, Rb.

b. c.
A A

\ 4
\ 4
\ 4

» »

\ 4

» »

Rys. 6. Dodatkowe konfiguracje zaleznosci zmiennosci funkcjonowania i praktyk

zarzadezych (0§ odcigtych: praktyka zarzadeza; of rzednych: zmiennos¢ funkcjonowania)

Zrodto: (Wisniewski, 2010).

Zidentyfikowane w badanych organizacjach uklady majg opisany powyzej
charakter Czgsto sytuacja w organizacji jest kombinacja kilku typowych uktadow.
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STUDY OF THE DYNAMICS OF IMPLEMENTING
CHANGE IN ORGANIZATIONS

Summary

The paper presents the characteristics of the organization by two-dimensional
matrix which describes aspects: management practices and variability of functioning.
For the aggregation of data from observation methods were used algebra of fuzzy
sets. The proposals are part of a comprehensive study of the dynamic properties
of the organization.



